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Introduction générale

Les deux derniéres décennies ont vu I'émergence et le développement d’une nouvelle
industrie : l'industrie bancaire islamique. Cette industrie se caractérise par des opérations
bancaires excluant I'utilisation de I'intérét « interest free banking ». Les banques islamiques
sont considérées comme une aberration parce que, dans le cadre d’'une nouvelle logique, elles
sont venues défier I'ordre institutionnel établi et contrevenir de ce fait aux normes bancaires
classiques et aux régles de contréle imposées par les autorités du contrble bancaire. Pourtant,
ces banques se développent partout a travers le monde et enregistrent des taux de croissance
inhabituels dans I'industrie. Elles ne devraient pas exister et pourtant elles sont la. Qu’est ce qui
leur a permis de défier I'ordre établi ? Quelle est la logique qui se cache derriére leurs succés ?
Que peut-on apprendre de ces succes ? Peut-on les obtenir dans d’autres domaines, dans des
environnements différents ? Ces questions, simples en apparence, vont nous préoccuper tout

au long de notre travail de recherche.

Les théories et autres cadres conceptuels classiques utilisés dans le domaine de la stratégie
organisationnelle et, en particulier, la relation organisation - environnement tache ne semblent
pas étre, a cet égard, d’'un grand secours pour nous aider a expliquer le fonctionnement de ces
organisations. En effet, les milieux de culture intense dans lesquels opérent les banques
islamiques, qui sont des milieux caractérisés par la transcendance et 'omniprésence de la
religion islamique avec tout ce que cela comporte comme contraintes, et la conjoncture sociale
et politique dans laquelle ces organisations ont vu le jour, ont rendu complexe la
compréhension leur fonctionnement. L’introduction de nouveaux concepts et de nouvelles

approches s’avére donc indispensable.

Nous savons que la théorie de la contingence est venue réfuter 'approche du « one best way »
pour ce qui a trait a la structuration des organisations. Elle met I'accent, en particulier, sur le fait
que la relation organisation - environnement privilégie le réle prédominant de I'environnement

tache tel que I'ont exposé Dill (1958) et Thompson (1967).

Dans un tel contexte, I'attention se porte sur les transactions qu’effectue I'organisation avec les
principales entités de I'environnement tache, et sur les ressources rares dont I'organisation a

besoin et qu’elle doit acquérir et contréler dans un contexte de concurrence vive, vis- a- vis de



ces ressources, et ce pour assurer son succes et sa survie, Emery et Trist (1965) ; Lawrence et
Lorsch (1967) ; Pfeffer et Salancik (1978).

Selon cette approche, les organisations ne survivent que si elles sont efficaces. En général, leur
efficacité découle de leur capacité a gérer les demandes contradictoires de I'environnement,

particulierement celles des groupes d’intéréts dont elles dépendent pour leur survie.

Notre propos est de démontrer que la théorie de la contingence n’est pas applicable partout, en
ce sens qu’elle ne peut étre universelle. L’'environnement tache n’est pas partout uniforme. I
existe des contextes ou l'influence de I'’environnement tadche sur I'organisation est presque

secondaire.

L’objectif de cette recherche vise a étudier le fonctionnement des organisations dans ce que
nous venons d’appeler « milieux de culture intense », qui sont des milieux caractérisés par des
contraintes majeures et ou prédominent de fortes idéologies, religions, croyances, etc. Ces
derniers facteurs constituent ce que nous appellerons, par opposition a environnements taches,

environnements intangibles.

Selon la théorie que nous comptons développer, les contraintes majeures qu’exerce
I'environnement intangible sur I'organisation et la relation de celle-ci avec I'environnement tache
dans un contexte de rareté de ressources vont étre les deux parties d’'une équation qui régit la
relation organisation - environnement et les facteurs principaux qui influencent le degré de sa

performance.

Cette approche qui met en jeu le réle de I'environnement intangible se dissocie de I'approche
classique. Dans cette perspective, les deux environnements, quoique complémentaires,

peuvent toutefois avoir des effets contradictoires sur I'organisation.

Nous pensons que dans le cadre de cette perspective, une nouvelle théorie en matiére de
gestion organisationnelle peut étre développée. L'idée du réle d’'un environnement autre que
I’environnement tache a été implicitement pergue par quelques auteurs : par exemple, les
adeptes de la théorie institutionnelle comme Oliver (1997), qui parle de I'environnement
institutionnel, ou d’autres comme Bourgeois (1980), qui parle de I'environnement général. Il n’y

a pas eu, cependant, de tentatives visant a identifier ou a donner une structure a la nature et au



réle de I'environnement intangible en matiére de gestion stratégique. Ceci est di probablement
au fait que I'environnement intangible, a I'inverse de I'environnement tache, est un monde
d’'idées et que le domaine des idées est indéterminé, trés difficile a structurer et a rendre
opérationnel. Ce travail vise, entre autres, a démontrer qu’il est possible de tenter de définir et

de structurer cet environnement intangible.

L’'une des grandes prémices de notre théorie résulte de la croyance que dans les milieux de
culture intense, les formes organisationnelles ne sont pas seulement influencées par
I'environnement proche de I'organisation ou environnement tache, mais également et surtout

par 'environnement intangible.

Dans le cadre de notre approche, I'organisation est soumise a l'influence de deux pdles. L’'un
favorisant le changement, du fait de sa turbulence qui résulte de la prédominance de
lincertitude et de l'interdépendance de ses éléments constitutifs, et 'autre la stabilité et la
continuité, a cause de son caractére prévisible. |l génére de ce fait des contraintes majeures
pour I'organisation. Le premier péle est la résultante de I'environnement tache et le second, de

I'environnement intangible.

Parallelement a I'action de I'environnement tache, nous essayerons de montrer la fagon dont
I'environnement intangible affecte et contraint les organisations opérant dans les milieux de
culture intense ; et comment les organisations traduisent ces contraintes dans leurs
configurations, structures et stratégies organisationnelles. Cet exercice constituera en quelque
sorte un guide en matiére de design et de gestion des organisations opérant dans des milieux

de culture intense.

A partir d’une revue critique de la littérature portant sur I'environnement organisationnel, en
particulier, les systémes ouverts et systemes fermés, les approches déterministes et non
déterministes, la théorie de la contingence, la théorie « resource based view of the firm » et la
théorie institutionnelle, nous nous proposons de mener une recherche qualitative qui vise a
conceptualiser la gestion du changement organisationnel dans les milieux de culture intense.
Pour répondre a notre question principale : comment fonctionnent les organisations dans les

milieux de culture intense, il nous faudra répondre aux deux sous- questions suivantes:

- Quelles formes d’organisation faut-il pour opérer dans un milieu de culture intense ?



- Quel degré d’autonomie possédent les dirigeants devant gérer des organisations dans un

tel contexte?

Notre travail de recherche s’appuie sur une méthodologie qui privilégie les études de cas. Nous
avons choisi trois cas impliquant une banque islamique issue de la conversion d’'une fenétre
islamique au sein d’'une banque commerciale classique (L’ABC Islamic Bank), une banque
islamique d’investissement (L’lslamic Investment Company of the Gulf), et une banque
islamique commerciale de détail (La Bahrain Islamic Bank), Ces trois banques ont leur siége

social dans I'Etat de Bahrain que nous avons donc choisi comme terrain.

Nous avons puisé dans plusieurs sources d’informations dans le processus de collecte de
données. Les plus importantes sont les entrevues non structurées et I'analyse documentaire.
Les informations recueillies sur les trois cas, leur transcription, 'identification des thémes, le
codage, la dé-contextualisation, puis la re-contextualisation nous ont permis d’écrire nos cas et

nous avons ensuite pu confronter et vérifier nos propositions.

Notre thése comporte sept chapitres et une conclusion générale. Le premier chapitre expose au
lecteur les principes qui sous-tendent I'lslam, la gestion dans un contexte islamique, les
opérations et le fonctionnement des banques islamiques dans un tel contexte. Ce chapitre est
essentiel, parce qu’en plus de donner un apergu sur I'importance de cette nouvelle industrie, il
permet de se familiariser avec I'’environnement dit «doctrine intensive» et une meilleure

compréhension de la problématique étudiée.

Le deuxiéme chapitre fait, dans une premiére étape, un survol de la littérature ayant trait a
I’environnement organisationnel. Aprés ce survol, nous tenterons de replacer notre propre
conception de la relation- organisation pour ensuite passer a la définition de nos concepts de
«milieu de culture intense» et «d’environnement intangible». Dans une seconde étape, nous
exposerons les fondements de notre nouvelle théorie et le modéle conceptuel du changement
dans les organisations opérant en milieu de culture intense, qui en découle. Cette nouvelle
perspective théorique nous permettra d’expliciter les conditions dans lesquelles les
organisations sont créées, se développent, survivent ou meurent. De ce modéle, nous
déduirons également un cadre d’analyse des déterminants de la performance organisationnelle
en milieu de culture intense. Ce modéle et ce cadre d’analyse nous permettront de fournir une

meilleure compréhension du fonctionnement des organisations en milieu de culture intense.



Le troisiéeme chapitre expose l'approche méthodologique de notre recherche. Nous
commencerons ce chapitre par une discussion des alternatives méthodologiques. Pour ce faire,
nous passerons en revue les différents points de vue en la matiére, en analysant leurs
avantages et leurs inconvénients pour notre recherche ; ce qui nous permettra de préciser nos
choix méthodologiques et de cerner I'approche de recherche que nous aurons estimée étre la
plus appropriée. Nous aborderons ensuite les questions relatives au design de recherche et a
sa mise en ceuvre, au choix du site, aux procédures de cueillette et de codification des
données, a I'écriture des cas et au traitement de nos questions de recherche, en nous appuyant

sur ces cas et en les utilisant comme illustration.

Le quatrieme chapitre commence par une présentation de I'environnement de Bahrain qui est le
site des cas que nous devons étudier. Bahrain est un centre financier international ou se
cbtoient banques classiques et banques islamiques. Bahrain, qui se caractérise par un
environnement « doctrine intensive » modéré, s’est donné comme vocation d’étre le premier
centre bancaire islamique. Dans une deuxiéme partie, ce chapitre présente trois cas de
banques islamiques présentant des formes organisationnelles différentes. Chacun de ces cas
passe en revue I'évolution de ses formes d’organisation depuis leur création jusqu’a la fin de
'année 1999.

Le cinquieme chapitre cherche a répondre a notre premiére sous-question : quelle(s) forme(s)
d’organisation faut-il pour opérer dans un milieu de culture intense ? Ce chapitre s’appuie sur
les résultats et les différents patterns découlant du quatriéeme chapitre pour analyser les
différentes formes d’organisation qui ont vu le jour et que nous avons étudiées. Il met en relief le
réle de I'environnement intangible dans la détermination de ces formes d’organisation et définit
les conditions requises pour les formes d’organisation congues dans d’autres environnements
et désirant opérer dans un milieu de culture intense. Il propose enfin un pattern d’évolution des

formes d’organisation opérant dans les milieux de culture intense.

Le sixiéme chapitre, quant a lui, cherche a répondre a notre deuxieme sous-question : de quel
degré d’autonomie disposent les dirigeants qui gérent des organisations opérant dans des
milieux de culture intense ? Le chapitre quatre va également nous servir de base pour analyser
le réle des dirigeants dans un tel contexte. Dans les organisations opérant dans un milieu de
culture intense, le dirigeant joue un rble crucial. L’objectif du dirigeant n’est pas seulement de

maximiser le rendement financier des actionnaires, mais aussi d’atteindre des objectifs non



monétaires ayant trait a la communauté, a la sociéte, a la religion. Pour s’acquitter de sa tache,
I'organisation doit se conformer a une éthique et les dirigeants sont appelés a implanter une
culture éthique au sein de leur organisation. Cette exigence fait que les dirigeants sont soumis a
un systéme de double gouvernance : du conseil d’administration et d’'un comité d’éthique pour
ce qui concerne les transactions et le comportement des dirigeants. Le dirigeant s’évertue,
donc, a arbitrer les exigences contradictoires de ces deux systémes et a réaliser un équilibre

presque impossible entre les exigences des actionnaires et celles du comité de la Chari’a.

Enfin, le septieéme chapitre nous permettra de répondre a la principale question que pose notre
recherche : comment fonctionnent les organisations opérant dans un milieu de culture intense ?
Ce chapitre conceptuel fait en quelque sorte la synthése des résultats des trois chapitres
précédents. En nous appuyant sur la théorie institutionnelle, nous tenterons d’articuler, dans ce
chapitre, notre théorie relative au fonctionnement des organisations opérant dans les milieux de

culture intense.

Nous cloturerons cette thése par une conclusions générale qui résume et synthétise notre
travail de recherche en faisant ressortir la contribution que celui-ci apporte, ainsi que ses
limites. Nous avons aussi réservé quelques prescriptions a l'attention des praticiens des
banques islamiques, des investisseurs et pour tout ceux qui s’intéressent a cette industrie en

tant que nouvelle source de fonds.

En accomplissant ce travail, nous avons suivi le conseil de Mills (1959) qui dit : «Let every man
be his own methodologist». Ce sont toutes les personnes que nous avons interviewées qui ont
écrit cette thése. Nous les avons, tout au long de ce travail, laissées parler. Notre role a

simplement été celui d’accoucheur parfois ou de coordinateur ou encore de «stage manager».



Chapitre |
L’industrie bancaire Islamique

Introduction

Ce chapitre permettra au lecteur de comprendre les principes fondamentaux qui sous-tendent la
religion musulmane ainsi que les facteurs sous-jacents a la création des banques islamiques et
a leur fonctionnement. Ainsi, dans une premiére partie, nous ferons une bréve introduction sur
islam et les valeurs islamiques qui constituent I'environnement intangible des banques
islamiques. Dans une seconde partie, nous traiterons de l'islam et du management et en
particulier des principes qui sous tendent le fonctionnement des institutions islamiques dans ce
contexte. Une troisiéeme partie sera consacrée a la genése des banques islamiques. Cette

partie sera suivie d’'une quatrieme partie d’analyse.

En plus de servir de présentation de I'industrie bancaire islamique qui est un secteur émergent
et encore peu connu en Occident, le but de ce chapitre est surtout de fournir au lecteur les
éléments culturels qui lui permettront de comprendre le contexte et de sasir la problématique de

notre recherche qui sera développée dans le second chapitre



Section 1 : De I’Islam

Le phénoméne islamique en tant que mouvement religieux, social et politique n’est pas
nouveau. Cependant ses dimensions humaines, culturelles, économiques, entrepreneuriales, et
managériales demeurent les moins connues. L'essor du mouvement économique islamique et
en particulier des institutions financiéres islamiques a travers une grande partie du monde
prend, aujourd’hui, des proportions et une ampleur telles qu’il ne peut nous laisser indifférents. Il
devient alors impératif, tant pour le monde islamique lui-méme que pour le reste du monde et
en particulier I'Occident et ses entreprises, dont les intéréts y sont étroitement liés, de
comprendre ses dimensions et en particulier son aspect managérial. On comprend tout I'intérét
lorsqu’on sait que le monde musulman représente 25% de la population mondiale (c’est a dire

une personne sur 4 est de religion musulmane) et 10% du PNB mondial.

1.1 La religion musulmane

L’Islam est la troisiéme religion monothéiste du monde et découle de la méme origine que le
Judaisme et le Christianisme. L’islam est la religion de ceux qui croient que le Coran est la
parole de Dieu et que sa révélation a été transmise pour I'ensemble de 'humanité a travers
Mohamed son messager et dernier prophéte. L’Islam est la religion monothéiste qui est venue
reconcilier le Christianisme et le Judaisme. Islam au sens étymologique veut dire soumission.
Le musulman est celui qui se soumet a Allah (Dieu). L’lslam recouvre aussi bien I'espace
spirituel que temporel. C’est une doctrine qui impregne I'ensemble du tissu social, un code de
conduite régissant tant la vie extérieure qu’intérieure, voire intime du croyant. En couvrant
toutes les facettes de l'individu, sa conduite sociale, politique, économique, religieuse, les
principes de I'lslam visent a assurer l'unité et la cohésion de la société. Les relations sociales
sont, donc, définies, déterminées et sanctionnées par la religion. La religion remplit une fonction
importante dans la vie de la société en lui fournissant un plan de base dans lequel sont
intégrées toutes les activités économiques, sociales et intellectuelles. Elle I'habilite a prendre

conscience de son existence et de sa nature profonde.

Les ségrégations fonctionnelles des spheéres politiques, économiques, sociales et religieuses,
que I'on retrouve en Occident, n’existent pas dans I'lslam. La grande différence qui existe entre
le monde occidental et le monde musulman réside dans le fait que dans la culture
contemporaine de I'Occident, la religion n’a pratiquement plus d’implication dans les relations

economiques, commerciales, industrielles et politiques. L’lslam, par contre, intervient dans



toutes ces sphéres. L’lslam est plus qu’une religion, c’est comme on dit en arabe «Din wa
dounia» (en plus d’une religion c’est une fagon de vivre, d’étre et une vision du monde ). Au
demeurant, cette omniprésence de la religion ou ce caractére “doctrine intensive” va constituer

une contrainte majeure dans la vie des organisations en contexte islamique.

La religion de Mohamed appelle a la justice, a I'égalité sociale et demande aux nantis d’étre
généreux en utilisant une partie de leur richesse pour aider les plus pauvres, les malades et les
orphelins. Il n’est donc pas étonnant que les premiers farouches opposants a cette religion
furent les riches marchands de la Mecque et ses premiers sympathisants furent les couches les
plus démunies de la société. On constate aujourd’hui le méme pattern se répéter dans les pays
musulmans ou les laissés pour compte, les chédmeurs, les exclus du systéme, sont les fervents
supporters d’un retour aux valeurs originelles de I'lslam, d’un renversement de I'ordre établi

(Iégué de la colonisation ) et de l'instauration de républiques islamiques.

Les sources principales de I'lslam sont le Coran et la Sunna.

- Le Coran est le livre saint des musulmans. Il représente la vraie parole de Dieu. Il a une
signification spirituelle ou la clarté logique se joint a un langage puissant. Il traite de trois
sujets principaux a savoir : «Tawhid » c’est a dire de l'unicité de Dieu, «Akhbar » c’est a dire
récits sur les prophéetes qui ont précédé Mohamed et «Dyanat » c’est a dire réglementations
et lois. Au sein de ces trois grandes catégories un grand nombre de sujets sont traités dans
des “Sourates”. Le Coran est divisé en «Sourates » ou chapitres. Certains chapitres ont été
révélés lorsque le prophéte était a la Mecque. Ces chapitres, que 'on nomme «sourates
mecquia », traitent du domaine spirituel, de Dieu, des Anges, du Diable, de la résurrection,
de l'au-dela, etc. Les autres chapitres ont été révélés a Médine ou le prophéte s’exila avec
ses nouveaux coreligionnaires lorsqu’ils furent chassés de la Mecque. Ces chapitres que I'on
nomme «sourates madania » traitent du temporel, de la vie humaine, de la morale, de

I'’économie, du commerce, de I'héritage, du mariage, de la justice etc.

Contrairement a la croyance répandue, I'lslam n’invite aucunement a I'ascétisme qui est
d’ailleurs condamné tant par le Coran que par la Sunna. Celle-ci est remplie de conseils aux
musulmans quant a la nécessité de travailler fort et de rechercher le savoir. « Mohamed lui-
méme aurait comparé la supériorité du marchand actif et honnéte au croyant qui se livre a

'ascétisme, a la supériorité de la pleine lune aux étoiles ». Pour ce qui est de la recherche

10



active du savoir, le Coran dit que le vrai croyant est celui qui prie Dieu en disant «Seigneur !

Augmente ma science».

- La Sunna ou tradition représente I'ensemble des actes et dires (hadith) du prophéte Mohamed
(571- 632 ). Le prophéte représente pour les musulmans I'exemple a suivre et la norme en
matiére de comportement individuel et en société. Il incarne la force, la générosité et la
sérenite:

- Laforce est I'affirmation de la vérité divine dans 'dme et dans le monde ;
- La générosité compense I'aspect agressif de la force : c’est la charité et le pardon ;
- La sérénité, résultant de la complémentarité des deux précédentes qualités, symbolise

cette capacité de se détacher du monde et de I'ego en se rapprochant de Dieu

Le Coran et la Sunna constituent, tous deux, la base de la Chari’a (jurisprudence islamique). La
Chari’a n’est pas un corpus de loi codifié. Elle est la résultante d’une interprétation continue de

la doctrine religieuse.

La plupart des docteurs de la loi ou ‘Oulama, sont d’accord pour dire que la foi islamique repose
sur trois fondations a savoir : la Akida, al Akhlak et la Chari’a. La ‘Akida régit les principes de la
foi et de la croyance islamique. Al Akhlak définit le code d’éthique islamique en ce qui a trait a la

conduite personnelle.

Le terme Chari’a est considéré comme étant synonyme de Ahkam (litéralement loi). La Chari’a
régit toute action pratique . Elle se divise en Chari’a ‘Ibadat (loi ayant trait aux questions de
dévotion) et Chari’a Mu’amalat (loi ayant trait aux activités politiques, économiques et sociales).
Généralement, Chari'a Mu’amalat peut étre appliquée par une cour de justice alors que Chari’a

‘Ibadat ainsi que la Agida et Al Akhlak ne peuvent I'étre.

La Chari’a comprend deux catégories de lois : Fikh Al'ibadat et Fikh Al Mu’amalat

1) Fikh Al ‘ibadat concerne les cinq pilliers de I'lslam (‘ibadat) qui sont des obligations (fard) :

- La shahada, témoigner qu’il n’ y a de Dieu qu’Allah et que le Prophéte Mohamed est son

messager.
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- Salawat (singulier, salat), faire les cinq prieres quotidiennes. Salat Al fijr (priére du
matin), salat dhouhr (priére de midi) salat al ‘asr (priére de I'aprés- midi), salat al maghrib
(priere au coucher du soleil) et salat al’icha (priére du soir).

- La Zakat qui est un impdt annuel que chaque musulman doit payer pour aider les moins
nantis.

- Sawm qui est le jeune. Chaque musulman doit s’abstenir de boire, de manger, de fumer
et d’avoir des rapports sexuels de 'aube jusqu’au coucher du soleil durant tout le mois du
Ramadan. Il constitue un acte de discipline physique et intellectuel.

- Hajj, c’est-a -dire faire le pélerinage aux lieux saints de la Mecque au moins une fois
dans sa vie. Nul n’est tenu de remplir cette obligation s’il n’a pas la capacité physique et

financiére pour le faire.

2) Fikh Al Mu’amalat représente un cadre de conduite dans la vie civile. Il traite, entre autres,
des fonctions économiques dans une société islamique. La Chari’a spécifie entre autres les
régles afférentes au droit de propriété, a la production, a I'allocation des ressources, a la
consommation, au fonctionnement des marchés et a la distribution du revenu et de la richesse.
Ikbal & Mirakhor, (1987) .

Dans le cadre du Fikh Al Mu’amalat toute action qui n’est pas spécifiquement ou généralement
décrite comme prohibée ou haram devient automatiquement permise ou halal . Les activités

halal sont parfois classées comme suit.

- recommandées ou manboud — récompensées si entreprises mais pas punies si omises ;
- indifférence ou moubah - I'action est permise et la loi est indifférente ;
- non spécifiées ou moutlak — la loi n’adopte aucune position quant a de telles actions ;

- Indésirables ou makrouh — une action est indésirable mais pas punissable.

Dans le cas ou les docteurs de la loi islamique ou ‘oulema ne trouvent aucune référence a un
domaine d’activité humaine dans le Coran ou dans la Sunna, alors ils s’engagent dans des
activités d’litihad ou formation de jugements indépendants pour guider les musulmans dans
cette activité. La jurisprudence qui en résulte s’appelle le Fikh. (litéralement compréhension) et
le jugement qui est ainsi formé s’appelle fatwa. Le Fikh se congoit de deux fagons : d’abord par
I'atteinte d’'un consensus parmi les Ouléma et c’est L’ljma’, et deuxiemement par déduction via

I'analogie avec les principes existants et c’est le Quiyas.
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Les injonctions du Coran ne peuvent étre annulées en se référant a une autre source et ce,
sous aucun prétexte. La Chari’a se compose donc de lois qui émanent du Coran, de la Sunna,
de I'limaa et du Quiyas. C’est en fait ce qui constitue la base fondamentale de notre

environnement intangible.

Il existe quatre écoles de pensée. Hanafi, Maliki, Chafi’i, et Hambali et deux écoles Chi'ite Ithna
Achari et Ismaili. Ces différentes écoles se distinguent les unes des autres par leur méthode
d’étude. Ci-aprés un bref appercu de ces écoles, de leurs adeptes et de ce qui les différencie
tel que présenté par Cheikh Mohammed Amin Khowadia (1995) repris dans le web site islamic

finance.com.

SCHOOLS

The following is a brief summary of the essential features of the four main schools of Sunni
thought

Hanafi School

Named after the great Muslim jurist Imam abu Hanifa (Nu'maan bin Thabit, died 150 AH). Abu
Hanifa originated from Kufa, now in Southern Iraq, and had two great followers, Abu Yusuf and
Mohammed, both of whom where remarkable jurists in their own right. The Hanafi school of
thought is based on the verdicts, legal thought and analysis of all three of these scholars and is
believed to be the most liberal of in its interpretation of the Qur'an and Sunnah. So much so that
the traditionists (those who gathered and compiled Hadith) called them "The People of Opinion'
as opposed to the 'People of Tradition'. This school is therefore said to be the most flexible and
easiest to accept. Their use of Qiyas is unparalleled but they nevertheless regarded the Hadith
as important. Abu Hanifa would not give preference to his analogy over the opinion of any
Companion. One of Abu Hanifa's verdicts regarding interest is that a Muslim in Darul Harb (a
non-Muslim country) may engage in the un-Islamic transactions of the indigenous people if, i)
he has a valid need and reason to do so, ii) he has no intention of any deception and fraud, iii)
he has no other course of action open to him. The Hanafi school of thought does cater for
diverse cultures, norms and circumstances. This is precisely why it has been adopted primarily
by non-Arabs (the Iranians, Afghanis, Turks, Muslims in Russia and the sub-continent, and also

in Syria).
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Hanbali School

Named after the great traditionist Imam Ahmed ibn Hanbal (died 241 AH). Imam Hanbal was a
student of Imam Shafi'i and a teacher of Imam Bukhari, the traditionist. He was a scholar of
great repute. The Hanbali school of thought is said to be the most literal of all the schools,
taking almost every text by its words only. Although there is a methodology that the Hanbali
scholars claim and maintain, the emphasis is on not making any academic somersaults in order
to interpret the text. The approach is often regarded as being most suitable to those who have
little inclination towards philosophy and other humanities. Ibn Taymiyah and his students Ibn
Qayyim and Ibn Khatir were the main advocates of the Hanbali school of thought. A substantial

number of people in Saudi Arabia follow this school of thought in the present day.

Maliki School

Named after the great traditionist and jurist of Madinah, Malik ibn Anas (died 159 AH) was
renowned for his narration of Hadith and is credited with being one of the very best and earliest.
Imam Malik's approach to jurisprudence is to follow the practice of the people of Madinah,
whom he thought were the closest to the original Sunnah of the Prophet. He argued that if the
community of Madinah agreed or sanctioned a certain act, then their view should be given
priority over any other since Madinah was the hub of Islamic knowledge and practice. In fact,
Malik has given preference to the practice of the people of Madinah over some Hadith that did
not conform with the known practice. Most of his verdicts originate from the collection of Hadith
which he himself compiled in his book Muwatta. Most of Imam Malik's students travelled to
North Africa and Spain and hence almost all of North Africa (excluding Egypt), Spain and Sudan
follow the Maliki school of thought.

Shafi' School

Named after the traditionist and jurist Mohammed ibn Idris as-Shafi'i (died 204 AH). Imam
Shafi'i is credited with being the first Muslim jurist to form a legal doctrine and systematic
analysis. His work entitled Al-Risalah is unique in this regard. However, the Hanafi doctrine was
established much earlier than that of Shafi'i even though the former was not codified in any
book. Shafi'i is one of the first traditionists who sifted the chain of narrators and called for
Muslim scholars to look at their chain of narrators with a critical eye. His jurisprudence falls into
two phases of his life, the first before he moved to Egypt and second subsequent to this. After

his move to Egypt, Shafi'i retracted a number of his earlier verdicts. His verdicts are usually
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based on giving priority to any sound Hadith over analogy. He does not accept the authority of
the Companions, arguing that they had a right to their opinions as much as others have a right
to their own. He was a student of Imam Malik and a contemporary of the two students of Abu
Hanifa. His verdicts have been gathered in a book written by his famous student Muzni, entitled
Al-Umm. Most of the rest of the Muslim world (Egypt, Malaysia, Indonesia Iraq and some of the

African countries) follow his school of thought.

Copyright © Sheikh Mohammed Amin Kholwadia 1995
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Section 2 : Islam et Management dans les Institutions Financiéres Islamiques

Le management dans les sociétés islamiques est encore a I'état embryonnaire. Les premiéres
organisations économiques ou les pratiques manageériales peuvent étre observées aujourd’hui
sont les institutions financiéres islamiques. Les économistes se sont intéressés depuis fort
longtemps aux principes de I’économie islamique mais le domaine du management est resté
par contre vierge. Voici un apercu de quelques aspects de la philosophie managériale

islamique.

1.2 Conception de 'lhomme

Le monde Occidental a, a l'aube de la révolution industrielle, inventé le concept d’individu qu'il a
cultivé jusqu’a son paroxysme, gréce a linteraction d’un certain nombre de facteurs
scientifiques (Galilée, Newton), politiques et économiques (Locke, Adam Smith) sociaux et
religieux (I'éthique protestante). Il a constitué la toile de fond sur laquelle allaient étre tissés les
fondements de la société occidentale moderne, son économie, sa sociologie, sa politique, ses

institutions et son management.

La doctrine islamique, ou le temporel et le religieux sont indissociables, par contre, met
nettement I'accent sur la coopération, «I’esprit communautaire », sur 'ensemble (le groupe)
plutdt que les parties (les individus). L'individualisme en Islam est un individualisme qui dans la
vie quotidienne se retrouve en coexistence avec une forte mentalité collective et une non moins

forte prédominance des relations sociales.

1.3 Systéme coopératif

La société musulmane repose dans ses fondements méme sur la coopération. Cette
coopération, qu’'lbn Khaldoun appelle solidarité, se retrouve a la base de la tribu et du clan en
tant qu’organisations sociales. Dans la culture islamique 'homme a besoin d’appartenir a un

groupe. L’individu n’existe que par et pour le groupe a qui il appartient.

Les incitatifs en Islam sont de deux ordres : les incitatifs monétaires et/ ou matériels et les
incitatifs spirituels dont le plus recherché par le croyant est celui de plaire a Dieu. Il peut
s’avérer une source de motivation et une incitation a I'action aussi puissante, sinon plus que les

incitatifs matériels.
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Plaire a Dieu en Islam ne se limite pas seulement aux actes religieux, mais aussi travailler fort,
produire et utiliser rationnellement les ressources que Dieu a mis a la disposition de 'homme,
son Vice-Régent sur terre, accroitre ses connaissances, contribuer a la science et au

développement matériel et a la vie morale sur terre,

1.4 Conception de la propriété

Contrairement a la pensée occidentale qui s’articule autour des notions de philosophie naturelle
(Lockéenne ou autre), aucune propriété n’est le bien exclusif voire méme réel de son
possesseur. Le véritable propriétaire c’est Dieu qui la laisse a 'homme son Vice Régent sur
terre (Khalifa fi al Ard) qui doit la faire fructifier. La notion islamique de propriété, sans porter
préjudice a la liberté et a la possession individuelle dans tous les domaines, garde contre
I'égoisme social, I'individualisme et les tendances aux abus et excés. Ceux-ci résultent souvent
de la notion de propriété absolue, que la pensée occidentale place au plus haut rang des
garanties de l'indépendance et de la liberté (naturelle) dans la poursuite des objectifs individuels

et donc de la prospérité et du bonheur personnel.

1.5 Propriété, pouvoir et prise de décision

Contrairement a l'idéologie occidentale, le droit de participation et de consultation dans la
société islamique n’est pas lié directement au droit de propriété ou a la position hiérarchique,
mais plutdt au droit inaliénable d’appartenance a un groupe social organique. On comprendra
donc, qu’en Islam, l'autorité, par exemple, n’est pas légitimée ou justifiee par I'idée de propriété
ou encore par la position hiérarchique, mais plutdt par un consensus continuel, que I'on appelle

la “Choura”.

De par la tradition orale qui caractérise la société islamique et la prédominance des
communications et des rapports directs, on pourra s’attendre a voir dans les organisations

islamiques un systéme informel trés développé.

En résumé, I'approche islamique reconnait une réalité dans laquelle :

- le repli sur soi ou la suffisance de soi et I'égoisme social font place a la solidarité et au
sentiment de groupe, comme valeur de base ; dans laquelle l'interdépendance est valorisée et

préférée a l'indépendance comme meilleur moyen pour résoudre les probléemes de dépendance

dans l'organisation ;
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- les intéréts et le bien de I'ensemble prennent le pas sur les intéréts et les avantages
individuels ;

- 'accomplissement et le respect de soi proviennent de la participation et la contribution a un
processus social plutét que d’un individualisme compétitif ou d’une lutte personnelle agressive ;

- la compétition fait place a la coopération et a ’'harmonie pour le bien de tous et de chacun ;

- la notion de contrat fait place a I'idée de consensus comme base premiére de la société ou de
I'organisation

- I'égalité des opportunités fait place a des notions authentiques d’égalité et de justice

communautaire ;

1.6 Le role de I'Etat

L’Etat, tel que congu & I'époque des khalifes éclairés (Al Khoulafa Al Rachidoun) et en

particulier du Khalife Omar, joue un rbéle important de surveillance quant a I'application des
principes économiques islamiques émanant de I'environnement intangible et s’efforce de
rétablir les déséquilibres sociaux a travers le “ Beit Al mal” ou trésor public. A I'opposé du
contexte occidental ou I'Etat efficace est celui qui intervient le moins, en Islam I'Etat joue un réle
de protecteur des intéréts des membres de la communauté, de conciliateur des différents
intéréts et d’instigateur des activités d’entraide, de solidarité économique et sociale, de

coopération et de consensus.

Le role de I'Etat peut, autrement dit, se résumer ainsi :

-- assurer le respect du code de conduite islamique par les individus et les groupes, grace a
I’éducation et si nécessaire I'autorité ;

-- veiller au bon fonctionnement du marché en maintenant des conditions saines d’échange ;

-- modifier I'allocation des ressources et la distribution des revenus opérée par le mécanisme du
marché chaque fois que c’est nécessaire, c’est a dire, assurer la conformité avec
I’environnement intangible en récompensant les organisations qui s’y conforment, pour
assurer I'équilibre et la cohésion sociale

-- acceélérer la croissance économique en participant au processus de production et de

formation du capital.

Dailleurs, si tous ces principes que nous venons d’expliquer constituent dans le contexte actuel

de formidables contraintes, Maxime Rodinson et Louis Garnet qui ont étudié l'influence de
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l'idéologie islamique sur le développement économique, technologique et scientifique du monde
musulman médiéval, ont conclu que d’aprés les faits historiques, cette idéologie fut un puissant
moteur de développement qui hissa le monde musulman au faite de la civilisation mondiale
pendant plus de cing siécles : « Un niveau a été atteint la qui ne se trouve ni ailleurs, ni
auparavant. La densité des relations commerciales au sein du monde Musulman formait une
espece de marché mondial de dimensions encore jamais vues. Entendons que le
développement des échanges avait permis des spécialisations régionales dans l'industrie
comme dans I'agriculture (...). Un marché mondial du méme type s’était constitué au sein de
I'Empire Romain. Mais le «marché commun» musulman était bien plus vaste. De plus, dans sa
constitution, les capitaux privés avaient joué un plus grand rdle par rapport a I'Etat que ce ne fit

le cas dans I'Empire Romain. » (Rodinson, 1966)

Comme on I'a souligné auparavant, les environnements imposent des contraintes aux
organisations. L'exemple le plus fréquemment cité en matiére de contraintes est peut étre celui
des organisations gouvernementales qui sont captives d’'une population particuliére. Les
organisations captives privées sont également nombreuses. C'est le cas des firmes qui
produisent pour un seul client, 'armée ou une agence spatiale par exemple. Une telle
dépendance crée certaines contraintes. Selon Andrews (1971), “the essential economic,
technical and structural characteristics of the industry in which a company participates, may

define the restrictions (constraints) and opportunities confronting a company”.

Pour toute organisation la nature des contraintes environnementales changent avec le temps.
Ainsi, avec la réduction des budgets militaires beaucoup de firmes opérant dans le domaine des
industries militaires ont di fermer ou orienter leurs opérations vers des activités civiles. Les
fabricants d’automobiles Nord américains, face a la crise de I'énergie, ont di réduire la taille des
voitures. Aujourd’hui la réglementation en matiére environnementale, en particulier en
Californie, les oblige a faire des recherches pour développer des voitures électriques non

polluantes.

L’'organisation dans les environnements intangibles islamiques fait face a des contraintes
beaucoup plus fortes encore. En effet, les stipulations, principes et normes découlant du Coran
et de la Sunna vont constituer de formidables contraintes pour les organisations, car elles fixent

les limites dans lesquelles I'organisation va opérer. L’intégration des valeurs morales va se
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retrouver dans toute action économique. Les valeurs morales sont le fondement et la

composante principale dans tous les aspects de I'économie.

L’lslam rejette toute forme de comportement économique, de contrat commercial ou de
production qui faussent les régles du marché et qui aboutissent a des situations de collusions
de producteurs, de monopole, de tarification imposée, de prix fixés d’autorité etc. Toutes les
activités spéculatives sont aussi interdites. L’'lslam ne remet pas en cause le systeme de
marché, en tant que moyen d’allocation de ressources, il émet, cependant, de sérieuses
réserves, quant a ses carences en tant que moyen de distribution des revenus et des richesses
au sein de la société. Par ailleurs, la coopération est un aspect essentiel de la doctrine
islamique. La liberté économique s’exerce plutét dans le cadre de la coopération que de la

concurrence. "Rivalry and cut-throat competition make no sens in this context » (Kahf, 1981).

Si 'on examine de plus prés le cas des banques islamiques on remarque que quatre principes
ou contraintes, émanant de I'’environnement intangible, les caractérisent. Ces principes vont de

ce fait déterminer les formes d’organsation et les structures organisationnelles.

1) le respect des prohibitions dans les opérations bancaires est la contrainte principale a
laquelle font face les banques islamiques et qui va fagconner de maniére essentielle leurs
structures. Les opérations bancaires ne doivent en aucun cas, de fagon directe ou indirecte,
comporter une rémunération fixée au préalable et assimilable a I'intérét ou “riba” (interdiction
coranique). On sait que l'intérét est le moteur méme des banques classiques. Le Coran interdit
formellement les revenus provenant de l'usure ou (riba). Le Coran dit : “ Dieu et le prophéte
déclarent la guerre a ceux qui pratiquent 'usure (riba)’. Cependant, sans intérét point de

banque. L’intérét est le fondement de I'intermédiation bancaire.

Dans la doctrine islamique, I'argent est en soi improductif. A I'origine dans le monde musulman,
c’est a dire au septiéme siécle, l'interdiction de l'intérét était due au fait que l'usure était
monnaie courante a une époque ou les préteurs exploitaient les situations trés difficiles des

pauvres.
L’élimination de l'intérét joue un réle central dans I'établissement de I'ordre économique

islamique. L’économie islamique est basée sur une perception différente de la valeur du capital.

C’est le travail qui géneére la richesse et non le capital. Les penseurs musulmans estiment que
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l'intérét, prohibé par le Coran, ne peut étre considéré comme la rémunération de I'argent prété.
La notion selon laquelle I'intérét est une compensation pour avoir épargné ne constitue pas une
justification morale de l'intérét. Une telle justification n’a lieu que si I'épargne est investie en vue
de créer plus de capital et de richesse. L’argent n’est pas le capital. Il ne sera capital qu’une fois
transformé par le travail de I'entrepreneur grace a une utilisation productive. Le préteur n’a rien
a voir avec la conversion de 'argent en capital et son utilisation productive. Selon la doctrine
islamique un prét ne peut étre qu’un prét de bienveillance que I'on appelle «Qard Hassan» et ne
doit pas donner lieu a compensation. La compensation viendra de Dieu en multiple (Coran)

Dans les pays musulmans, comme l'usure assimilée a un intérét excessif n’existe plus, la
justification de linterdiction de I'intérét par les spécialistes du domaine réside dans le fait que la
participation active des détenteurs de capitaux dans les entreprises est une forme supérieure
d’allocation de ressources en capital a des fins productives par rapport aux préts. En d’autres
termes, d’aprés ces spécialistes, le financement cherche toujours I'emprunteur le plus solvable
et non nécessairement les projets les plus productifs ou les plus potentiellement profitables.
Evidemment les spécialistes musulmans partent du principe que toute activité économique doit

avoir un caractére productif et des implications sociales positives.

Le financement basé sur l'intérét est fondamentalement injuste pour I'entrepreneur lorsqu’il
subit des pertes, et pour le bailleur de fonds lorsque I'entreprise est hautement profitable. En
conséquence, le financement par équité est privilégié. Il va sans dire que dans ce cas
I'entreprise ne peut profiter du levier et des gains possibles lorsque le rendement généré est

supérieur a l'intérét payé.

Malgré ces justifications de nature économique, sociale et éthique, la prohibition de l'intérét
dans le contexte du monde contemporain réduit considérablement la marge de manceuvre de la
banque islamique et va affecter la nature de ses produits financiers et les structures

nécessaires a la mise en marché de ses produits.

2) le principe de coparticipation ou de prise de risque, c’est-a-dire le partage des pertes et des
profits entre “préteur” et entrepreneur est une autre grande contrainte. En effet, cela suppose un
grand appétit pour le risque de la part de la banque. Ce principe va impliquer la banque dans
des activités extra bancaires (industrielles, touristiques immobiliéres, etc.). Il est sensé assurer

a la banque un substitut au taux d’intérét. Selon I'approche islamique, celui qui préte de I'argent

21



a des fins commerciales et industrielles doit réclamer une part du profit, parce qu’il devient
copropriétaire du capital et partage le risque de I'entreprise. Il est partenaire dans I'entreprise et
non créancier. La rémunération du préteur doit étre proportionnelle a la part de richesse créée

par son argent.

L’entrepreneur occupe une place centrale dans la doctrine économique islamique. Celle-ci ne
consideére pas la firme comme une boite noire. Elle encourage I'individu a adopter une attitude

positive a I'égard de I'entreprise économique, du commerce et de I'acquisition des richesses.

Sur le plan organisationnel la banque islamique devra donc se doter de structures différentes de
celles de la banque commerciale classique en ce qui a trait a la collecte de I'épargne et de sa
transformation. De méme les produits financiers développés en vue de la mobilisation de cette
épargne et son allocation dans le cadre de transactions dépourvues d’intérét va obliger la
banque islamique a concevoir des stratégies, des structures et des procédures appropriées. “As
strategy is different, new procedures, work flows, communication networks, and decision
making patterns must be established. With these changes in work flows, and procedures must
also come revised norms, informal decision-making/conflict resolution procedures and informal
roles (M. Tushman et al, 1985).

Ceci va se traduire, entre autre, par la création d’un conseil de la Chari’a ou «Shari’a Board» qui
doit veiller a la conformité des produits financiers et a I'intégrité des transactions quant a leur
caractére islamique. Indéniablement, le milieu de culture intense va nécessiter des structures,

des systémes et des procédures différentes de celles des banques commerciales.

3) la création et la gestion par certaines banques islamiques d’'une caisse de la Zakat sont une
troisitme contrainte (un des cinq piliers de la religion, la Zakat, est un prélévement sur la
fortune pour aider les pauvres. 2,5% des actifs liquides, 10% de la valeur des terres agricoles
irriguées et 5% de la valeur des terres non irriguées ). Ce principe confére a I'organisation un

réle éminemment social.

4) la création et la gestion du Beit Al-Mal (trésor) des musulmans. Ces fonds provenant en
partie de la Zakat, des profits de la banque islamique, des héritages sans héritiers, des dons
etc. Les affectations sont destinées aux investissements collectifs socio-économiques

éducation, santé etc.
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La banque ne se borne pas a jouer uniquement un réle purement économique mais est
contrainte de revétir une dimension sociale importante. Elle est en quelque sorte I'émanation de

besoins sociaux qu’elle est sensée satisfaire dans le cadre de ses opérations.

Sur le plan structurel, un comité de la Zakat est créé au niveau de certaines banques. Il étudie
les projets sociaux devant bénéficier de la Zakat et décide de I'affectation de celle-ci. Le fond de
la Zakat de la Banque Dar Al-Mal Al-Islami a a lui seul mobilisé plus de vingt millions de dollars
ameéricains. Ce comité est composé du président de la banque et de certains membres du

conseil d’administration.

L’environnement intangible islamique, eu égard aux contraintes majeures qu’il impose a
I'organisation va, en grande partie, fagonner sa structure sociale et en particulier la stratégie et

la structure de la maniére suivante :

- a cause de la prohibition de l'intérét et partant de I'utilisation du levier financier vont naitre
des formes d’organisation particuliéres, avec des structures et des procédures adaptées, en
'occurrence la constitution d’organes nouveaux tels, le “Chari’a board” ou conseil d’experts
de la Chari’a qui auront a se prononcer par une “fetwa” ou ordonnance sur le caractére licite
des transactions commerciales et sur leur conformité avec les principes et enseignements de
I'lslam. Ce conseil doit effectuer un audit annuel de toutes les opérations de la banque et
soumettre son rapport aux actionnaires.

- de méme la création du Beit Al-Mal et I'institution de la Zakat, vont également affecter la
structure de I'organisation ainsi que I'allocation des ressources.

- le fait que I'environnement intangible ne permette pas les investissements dans certaines
activités considérées comme illicites, telles les sociétés d’assurances, les banques
commerciales classiques, le jeu ou «Maisir «, les distilleries, les charcuteries, les instruments
financiers comme les “dérivatifs” et en particulier les options, “futures” et autres contrats a
terme a cause de leur nature spéculative, (la Chari’a considére I'incertitude ou «gharar », en
matiére de contrat comme illicite) va conditionner fondamentalement tant les produits
financiers qu’il faut développer que les stratégies corporatives et les stratégies d’affaires des
banques islamiques.

- la prohibition de la thésaurisation par la religion doit en principe encourager a fond l'activité

entrepreneuriale au niveau des dirigeants et une attitude orientée vers la prise de risque. .
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- le type méme des activités dans lesquelles la banque islamique va se concentrer et les
modes d’opérations spécifiques qu’elle va privilégier va déterminer son environnement tache,
c’est a dire, les “stakeholders” avec lesquels elle fera affaire : ses pourvoyeurs de fonds et
les utilisateurs de ses services en particulier. Pour utiliser la terminologie d’Aldrich (1979),
nous dirons que ‘les configurations de buts, de fonctions, d’activités”, sont les éléments
sélectionnés par l'environnement intangible. C’est I'’environnement intangible qui va
influencer le degré de pouvoir ou de subordination que la banque va avoir vis-a-vis de ces

stakeholders ».

En définitive, confrontée au jeu des régles sociales, I'organisation doit parvenir a s’intégrer pour
survivre. Elle doit se structurer afin de conformer son action aux exigences de l'intérét général
ou de la société dans son ensemble, méme si les données de I'environnement tache tendent a

la guider vers une autre direction.

Dans un contexte de culture intense, pour structurer une organisation, les acteurs et en
particulier les dirigeants doivent s’inspirer de la religion, de la société et de la communauté dont
elle émane, c’est a dire de I'environnement intangible. Dans ce contexte, une telle action doit
viser d’'une part a créer des organisations qui se caractérisent, vis a vis du monde extérieur, par

la Iégitimité et I'acceptabilité.

Du fait de la nécessité d’obtenir le quitus du conseil religieux quant a I'approbation des
transactions et au développement des produits, et de part la constitution méme d’instances
comme le comité de la Zakat, on s’attend a ce que les structures organisationnelles tendent a

étre relativement centralisées.

Maintenant que nous avons présenté les fondements et principes de I'lslam qui sous-tendent
l'activité économique dans un contexte islamique en général et I'activité bancaire en particulier,
nous allons, dans la partie qui suit, expliquer la genése des banques islamiques, leurs
innovations en matiére de produits financiers, leurs forces et leurs faiblesses ainsi que leurs

défis et perspectives d’avenir.
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Section 3 : Genése et développement des institutions financiéres islamiques.

L’émergence des banques islamiques a eu lieu dans un environnement particulierement
turbulent. Quant on parle de turbulence de 'environnement il ne faut pas que I'analyse s’arréte
aux produits, a la technologie, aux concurrents, bref a I'environnement tache. Il faut aussi
regarder l'aspect social, I'aspect religieux, les croyances insatisfaites, en un mot

I'environnement intangible.

Le phénoméne se produisit en trois phases. Aprés la deuxiéme guerre mondiale et le
mouvement d’'indépendance des pays musulmans, une prise de conscience généralisée de
'identité islamique a commencé a se manifester dans les pays musulmans et les penseurs
progressivement commengérent a échafauder les bases d'une économie islamique.
L’appauvrissement du monde musulman, I'incapacité des systéemes de développement aussi
bien de 'Est comme de I'Ouest a répondre aux problémes politiques, économiques et sociaux

du monde musulman et I'aliénation culturelle furent le véritable catalyseur.

Dans ce contexte la premiére banque islamique vit le jour en Egypte en 1963. A la suite de la
guerre d’octobre 1973 le monde avait connu les deux grands chocs pétroliers qui générérent
des excédants trés importants de pétrodollars surtout pour les monarchies du Golfe et par voie
de conséquence a leurs citoyens. Il y avait donc une nécessité de recycler les grands
excédents publics et privés de pétrodollars dans cette région du golfe Arabo-Persique. Le
phénoméne s’étendit aux pays musulmans de I'Asie du sud-est tels la Malaisie et I'Indonésie.
Cette deuxiéme phase a connu le véritable lancement de 'industrie bancaire islamique du point
de vu nombre d’institutions et dépbts recueillis. Le phénoméne islamique redoubla d’ampleur
avec la révolution iranienne en 1979. La troisieme phase eue lieu avec la fin de la guerre du
Golfe en 1990 - consécutive a l'invasion du Koweit par son voisin irakien- avec I'accélération du
phénoméne et I'apparition des problémes dans l'industrie. L’industrie rentre actuellement dans
une phase qualitative de consolidation, de recherche de performance et d’interrogation sur son

avenir.

L’'activité bancaire en général est trés récente dans les pays musulmans. Les premiéres
banques a capitaux proprement arabes, par exemple, n’ont vu le jour qu’au cours des années
20. L’une des toutes premiéres banques commerciales a cette époque fut I'Arab Bank créée en

Palestine par la famille Shuman et dont le siége se trouve actuellement en Jordanie. De loin la
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plus grande banque arabe, elle gére entre autre les avoirs de la diaspora palestinienne. Elle a

des succursales dans les principales places financiéres de la planéte.

Cependant, du fait des contraintes émanant de I'environnement intangible c’est a dire du code
islamique d’éthique, il y avait une grande résistance a un systéme financier classique dans la
plupart des pays arabes et islamiques et en particulier les pays du Golfe. L’idée reste bien
ancrée dans la téte de bien des citoyens musulmans que les banques occidentales sont des
corps étrangers au service des infidéeles et basent leur existence sur I'usage de lintérét,

explicitement interdit par le Coran.

La premiére banque fonctionnant sur la base de la Chari’a et des principes islamiques vit le jour
en Egypte en 1963 sous le nom de Ghams Savings Bank. Cette banque qui a connu beaucoup
de déboires a pu survivre avec l'aide de I'Etat et est devenue plus tard Nasser Social Bank.
Mais le véritable départ de l'industrie bancaire islamique fut donné avec la création de la
Banque Islamique de Dubai aux Emirats Arabes Unis en 1975 par Said Lothah et la Banque
Islamique de Développement (la BID) en 1976, a la suite d’'une recommandation du sommet
islamique tenu a Lahore au Pakistan en 1974. Cette derniére qui est basée a Jeddah au
Royaume d’Arabie Saoudite fonctionne a I'image de la banque mondiale pour le monde
musulman. 44 pays musulmans en sont membres. Suite au développement de ses activités
depuis sa création, la BID avait décidé en 1992 de doubler son capital pour le porter a 5,7

milliards de dollars.

Différents chiffres circulent quant a la taille de I'industrie et au nombre de banques qui la
compose. Selon le Sous Secrétaire aux Finances et a 'Economie de I'Etat de Bahrain Cheikh
Ibrahim Khalifa Bin Khalifa Al Khalifa la taille de l'industrie bancaire islamique atteindra 200
milliards au cours de cette année. Cette industrie qui est présente dans 48 pays en
développement et émergents connait un taux de croissance de 15% par année.” Par ailleurs, le
nombre des banques islamiques est passé de 34 en 1983 a 195 en 1997 et atteindra les 200 en
I'an 2000.2 Le gros de cette industrie se trouve concentré dans les pays du Golfe et en
particulier a Bahrain. Le tableau 2 en annexe montre la croissance des institutions financiéres
islamiques entre 1993 et 1999, le tableau 3 montre la distribution géographique de ces

institutions en 1999, et enfin le tableau 4 dresse la liste des 20 plus grandes banques en

! Gulf Daily News ; 9 Février 2000
2 AlHayat ; 5 Décembre 1999
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fonction des actifs totaux. Si la région du Moyen Orient compte seulement 27% des banques
islamiques, ces banques représentent par contre aujourd’hui 74% du capital, 70% des actifs
totaux, 73% des dépbts, 56% des réserves et 69% des profits nets de l'industrie bancaire

islamique dans son ensemble.?

L’avénement de l'industrie bancaire islamique est le résultat de I'effort de certains visionnaires
qui ont su déceler des besoins non exprimés, mais incorporés dans la foi. Ce n’est pas la
structure organisationnelle qui a influencé les innovations des produits bancaires islamiques,
ce sont ceux qui connaissent a fond et les techniques bancaires, la religion et la culture
islamique qui ont joué un rdle prépondérant. L’'une des causes principales de I’expansion
fulgurante que connait le secteur bancaire islamique est une prise de conscience religieuse.
Jusqu’a récemment un grand nombre de musulmans préférait garder leur argent chez eux
plutét que de le déposer dans une banque conventionnelle. L’intérét que les dépbts générent
est incompatible avec la religion musulmane. La plupart de ceux qui détiennent des dépbts
dans les banques classiques refusent de toucher les intéréts que ces dépbts générent, car les
intéréts ou l'usure et I'un des plus grands péchés en Islam. lls préféerent donc donner ces
intéréts a des ceuvres de charité. Plusieurs dizaines de personnes détiennent des fortunes qui
individuellement dépassent les cent millions de dollars. Aux taux de rendement que nous
connaissons aujourd’hui, des dizaines de millions de dollars peuvent donc étre générés en
intéréts. D’ou 'idée de certains visionnaires de créer des services financiers qui répondent aux

besoins religieux des détenteurs de ces fortunes et des autres croyants.

Ce calcul fut juste d’autant plus qu’'un grand nombre de musulmans qui ont bénéficié de la
manne pétroliére au cours des années 70 ou qui ont hérité des fortunes de leurs parents est
arrivé a la retraite. Leur désir est que la gestion de leurs finances et leurs convictions
religieuses soient concues dans un cadre harmonieux et synchronisées. Avec I'age, la peur de
Dieux commence a faire son effet. lls veulent donc purifier leurs avoirs financiers en les
investissant selon les principes de la Chari’a. Dans certains pays comme I'lran, le Pakistan et le
Soudan le secteur bancaire islamique a recu un grand coup de pouce puisque des lois ont été
édictées pour que tout le secteur bancaire dans ces pays opére conformément a la Chari'a. Ce
sont des pays ou l'intensité de I'environnement intangible est extréme. Le Koweit, le Qatar, Les
Emirats Arabes Unis, et Bahrain ont un environnement iplus modéré que le précédent, ou les

systémes bancaires classique et islamique coexistent. Paradoxalement I'Arabie Saoudite, n’a

3 GuIf Daily News ; 22 Septembre 1999
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pas autorisé a ce jour la création de banques islamiques proprement dites sur son territoire a
I'exception de fenétres islamiques au sein des banques classiques. Le contraire reviendrait a
reconnaitre implicitement que les banques conventionnelles dans le Royaume, la terre sainte

par excellence, n'opérent pas selon les principes de la Chari’a islamique.

La croissance des institutions financieres islamiques a atteint un degré tel que méme des
banques commerciales classiques occidentales et arabes s’intéressent de plus en plus a ce

créneau.

“ Citibank sees a multitude of synergies we can pursue working with Islamic banks to
link their depositors to investment opportunities in markets around the world. Our
international network of branches and offices, our market knowledge, our product
engineering capabilities and our technological infrastructure are resources we can put at
the disposal of Islamic investors, whether their interest lie in Eastern Europe, Latin
America, South East Asia or any market of their choosing” dit un Vice président de
Citibank. *

Nombre de banques occidentales ont ouvert des fenétres islamiques. De grands joueurs
occidentaux comme Goldman, Sacks & Co, Dresdner Bank AG, Kleinworth Benson, Robert
Flemming & Co, ABN AMRO, Citibank, HSBC, ANZ, Barclays, etc. jouent un réle de plus en
plus important dans la gestion de fonds ou dans la structuratioin de transactions islamiques.
Citibank, quant a elle, est allée encore plus loin que les autres banques classiques puisqu’elle

avait établi une banque islamique autonome a Bahrain.

Les banques islamiques arrivent, avec des instruments financiers islamiques comme, la

Murabaha, I'ljara, la Mucharaka, Istisna’, etc., (ces concepts sont définis plus loin) a

concurrencer les banques classiques dans leur propre terrain.

“Investors and borrowers are finding that Islamic financial structures can be
flexible enough to cope with most financing requirements, including project
finance. Islamic structures have been used to fund aircraft purchases by Kuwait

Airways, expansion at Aluminum Bahrain and ship acquisition by the Shipping
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Corporation of India. In each case, Islamic banks have beaten conventional,

western- style banks, for the mandate”.®

Les banques islamiques comptent de moins en moins sur le facteur religieux pour attirer les
déposants. On assiste au Moyen Orient a un immense transfert de richesse inter-générations.
Les membres des familles de seconde génération ont un niveau d’éducation trés élevé et ceci a
contribue a la sophistication croissante de l'industrie. La concurrence croissante entre les
banques islamiques a fait que les déposants exigent des rendements toujours plus grands, ce

qui pousse ces banques a redoubler d’effort en innovant en matiere de produits financiers.

« Despite its religious roots, this is a down to earth business-with real business
targets, challenges and constraints. Islamic investors like investors the world
over, want the best returns they can get. Islamic borrowers aren’t in the game to
be fleeced. Interest is banned, but most Islamic deals use market interest rates
as a yardstick. The difference lies in the underlying ethical imperatives, which is

were some significant challenges crop up, too. ».°

1.7 Opérations bancaires islamiques

Des regles ont été édictées pour spécifier le cadre dans lequel un systéme bancaire islamique
pourrait fonctionner. Le point central qui caractérise ce cadre c’est que, en tant que mécanisme
d’allocation de ressources, le taux d’intérét prohibé, a été remplacé par le taux de rendement
sur des activités réelles. A cet effet un ensemble de méthodes et d'instruments, basés sur le

partage des risques et des profits a été développé dans le cadre de ce systéme.
De fagon générale les banques islamiques peuvent collecter des fonds du public (individus et
institutionnels), en utilisant deux types de comptes. Les comptes courants et les comptes de

partage des pertes et profits.

1.7.1 Les comptes courants

Il s’agit de comptes de dépbts sur demande qui ne générent aucun intérét ni profit ni toute autre
forme de rendement. Les titulaires de ces comptes bénéficient gratuitement de chéquiers, de

services de transfert de fonds, etc. Ces fonds sont garantis par la banque islamique. Les fonds

¢ Euromoney ; 1 Février 1994
® MEED ; 25 Novembre 1994
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collectés par le biais de ces comptes constituent une infime partie, quelques pour cent, des
ressources de la banque islamique, comparativement aux banques commerciales pour qui ces
comptes générent beaucoup de ressources. |l faut souligner que ces deux types de banques
opérent différemment dans ce domaine. La banque commerciale finance ses clients par le biais
d’avances de fonds, en créditant leurs comptes courants. Ceux-ci en général opérent des
retraits de ces comptes au fur et a mesure de leurs besoins. Par contre, le financement offert
par la banque islamique a ses clients est toujours associé a I'achat d’'un bien. L’argent est alors
avancé a une tierce partie, le vendeur. La banque ne prend pas un intérét mais une marge sur
'opération. L'acheteur paie a tempérament ou en un seul versement aprés expiration de la
période de crédit. Par contre si un client régulier a besoin d’'un prét pour des besoins urgents
n’engageant pas I'achat de biens, tels : mariage, déceés, etc. la banque a recours a un compte

spécial pour lui faire un prét sans intérét ou “Qard Hassan”.

1.7.2 Comptes de partage de pertes et de profits

Il s’agit l1a de comptes de dépbts a terme basés sur le principe de partenariat mudaraba,
(partage des pertes et des profits) entre la banque et le détenteur du compte. Le détenteur du
compte autorise la banque a gérer ses fonds contre des frais de gestion (frais de Mudarib). I
partage les pertes ou les profits d’'un pool / fonds d’investissement dans lequel il participe. Bien
qu’il n’ait aucun droit de regard sur la fagon dont la banque gére ses fonds, celle-ci ne garantit
au détenteur du compte ni son principal ni un taux de rendement prédéterminé comme le ferait
la banque commerciale. Le détenteur de compte peut déposer son argent pour des durées
allant d’'un mois a cing ans. La moyenne est en général de six mois a un an. S'il désire le retirer,
il faut qu’il serve un préavis d’'un mois. Si I'argent est retiré avant terme et que le fond a dégagé
des profits entre la date d’investissement et la date de préavis alors ces profits sont reversés
dans le fonds au profit des déposants restants. En cas de perte, cependant, le détenteur du

compte qui se retire participe aux pertes.

Il convient de souligner que pour une banque classique les dépbts constituent un passif dans la
mesure ou le principal et un taux de rendement prédéterminé sont garantis par la banque. Il
existe une relation de créancier et de débiteur entre le client et la banque. Celle-ci a un
engagement inconditionnel de payer ces montants a maturité. La notion de dépdt est
fondamentalement différente dans le contexte de la banque islamique. La banque islamique

ressemble en quelque sorte a un fonds mutuel “open ended”. Dans ce contexte un déposant

® Wall Street Journal : 5 Janvier 1996
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n’est pas un créancier de la banque mais un partenaire autorisant la banque a gérer ses fonds
de la meilleure maniére possible. Ainsi, ces fonds ne générent aucune obligation pour la
banque puisque ni le capital ni un taux de rendement prédéterminé ne sont garantis au
déposant. Cette fagon de procéder pose de sérieux problémes aux banques centrales en
matiere de réserves que les banques doivent constituer vis-a-vis des dépdts. Par rapport a la
banque classique, la banque islamique a un avantage certain, puisqu’elle n’encourt pas de
colts de réserves qui vient en général augmenter le colt des fonds des banques classiques.
C’est peut-étre I'une des raisons qui ont poussé la banque d’Angleterre a fermer la filiale du

Groupe Al Baraka a Londres.
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Figure 1 : Les produits financiers islamiques

Financement de
transactions commerciales
(Trade Finance)

S S T

Debt like instruments Equity like instruments Interest free instrument
(Fixed claims) : : (Residual claims) . :

Opérations de participation Opération concessionnelle

(Comlir?::gae) | Mudaraba Qard Hassan

> ljara wa.iqtina > Musharaka
(Leasing)
> Istisna > Musaqat

Pré-financement

> Bai’'Muajjal > Muzar'ah
(Vente spot)
> Bai’'Salam > Investissement
(Contrat a terme) Direct

> Jo’alah
(Codt de service)

Mugarada

Source : Igbal & Mirakhor, 1987 complété et modifié par Lachemi Siagh
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1.8 Les produits financiers islamiques

Le milieu de culture intense n’a pas seulement généré des formes d’organisation particuliéres,

mais également des produits bancaires et des fagons d’opérer originales.

Les banques islamiques allouent la majeure partie de leurs ressources dans des opérations

commerciales et d’investissement en utilisant les produits financiers suivants :

1.8.1 Financement de transactions commerciales (debt-like instruments, fixed claims)

- La Murabaha.

Murabaha veut dire littéralement “profit taking” dans le cadre d’une transaction commerciale.
Une opération de Murabaha consiste a mettre des fonds a disposition d’'une compagnie qui a
besoin de liquidités a court terme. Pratiquement cela implique I'acquisition comptant, par la
banque, de matieres premiéres, de produits semi-finis et d’autres biens qu’elle revend a terme a
des compagnies qui en ont fait la demande avec une marge pré-établie. Ce type de
financement allant de six mois a une année constitue une bonne partie des opérations des
banques islamiques actuellement. Le tableau 6 montre la part respective en pourcentage des
principaux instruments utilisés par les banques islamiques. La Murabaha est une opération peu
risquée et a court terme. Elle représente, un mode de financement attrayant pour les
entreprises parce que le prix de vente qui renferme le colt du financement permet aux

entreprises, dans un contexte inflationniste, de calculer facilement le co(t de leurs produits.

- La Moukarada
Cet instrument ressemble a une obligation émise par une banque islamique en vue de financer
un projet donné. Les investisseurs qui ne sont pas considérés comme actionnaires n’ont pas le

droit de vote mais émargent aux profits ou pertes que génére le projet.

- Ljara wa iqgtina (full pay-out lease)

Les banques islamiques s’engagent dans des opérations de leasing financier a moyen terme
allant jusqu’a cinq ans. De telles opérations impliquent I'achat par la banque d’un actif fixe
(Sujet a dépréciation), qu’elle loue a une entreprise dans le cadre d’'un contrat de leasing
financier. L’entreprise effectue des paiements périodiques tout au long du contrat et a la fin de
celui-ci le titre de propriété lui est transféré. Ce type de transaction comme le précédant permet

de contourner la question de l'intérét que doit charger une banque commerciale classique.
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- Listisna’

Il s’agit du financement du fonds de roulement d’'une entreprise par la banque islamique. Plus
précisement il s’agit du financement des matiéres premiéres ou inputs qui rentrent dans la
fabrication des produits destinés a la vente. Dans le cadre d’'une opération d’exportation c’est le

financement pré-exportation ou “pre-shipment financing”.

- Bai’ Muaijjal ou (vente spot)

Il s’agit d’'une transaction commerciale spot mais dont le paiement est différé. Le vendeur
accepte un paiement s’effectuant a tempérament ou en une seule fois sans pour autant ajouter

un codt du fait du différé de paiement.

- Bai’ Salam ou Bai’ Salaf (contrats a terme)

Dans ce type de transaction l'acheteur paie a I'avance le prix de la marchandise vendue, que
le vendeur promet de livrer a une date future. Les spécifications de la marchandise quant a la

qualité et a la quantité sont déterminées au moment de la vente.

- Jo’adah (frais de service )

Sous ce vocable on désigne les commissions que 'acheteur d’'un service donné est prét a

payer au prestataire d’un tel service.

1.8.2 Les opérations de type participatif (equity-like instruments (residual claims)

Il s’agit de transactions ou les parties impliquées partagent les pertes et les profits des activités

dans lesquelles elles s’engagent. Celles-ci sont essentiellement les suivantes :

- Mudaraba/Mucharaka

La banque islamique participe dans certains projets viables qui lui sont soumis par les
entreprises. Elle y participe soit en fournissant tout le capital requis, et il s’agit alors d’une
opération dite de Mudaraba ou en fournissant une partie du capital et il s’agit dans ce cas d’'une
opération de Mucharaka. La banque et I'entreprise se partagent les pertes et les profits selon un

ratio prédéterminé.
Pour ce qui est de la Mudaraba, une partie fournit le capital financier et I'autre le capital humain

nécessaire au fonctionnement de l'activité économique (commende). Le concept de Mudaraba

est utilisé souvent dans les opérations a court terme,
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La Mucharaka par contre est une forme d’organisation d’affaire dans laquelle un certain nombre
de partenaires mettent en commun leur capital financier en vue d’'une entreprise commerciale
ou industrielle. La Mucharaka s’applique a des activités commerciales ou de production a long
terme. Dans cette combinaison le capital humain qui représente le travail et I'effort présent se
trouve au méme pied d’égalité que le capital financier qui est I'expression d’'un effort et d’un

travail passé qui a été monétisé.

- Musagqat
Il s’agit d’'une forme particuliére de contrat de Mucharaka relative aux vergers dans le domaine

agricole ou la récolte est partagée entre les partenaires, qui participent au capital, et ce selon

leur contribution respective.
- Muzara’ah
La Muzara’ah est essentiellement un contrat de Mudaraba relative a I'exploitation d’'une ferme

ou la banque peut fournir la terre ou les fonds nécessaires contre une part dans les récoltes.

- L’investissement direct

Il s’agit de I'investissement direct classique avec les restrictions qui s'imposent, a savoir la
banque islamique ne peut investir des fonds dans des activités prohibées tel, les distilleries, les

charcuteries, les sociétés d’assurance, les banques classiques, les casinos etc.

1.8.3 Les opérations de nature concessionnelle

- Qard Hassan (prét bienveillant)

Les banques islamiques peuvent accorder a leurs clients des préts de type Qard Hassan ou
prét de bienveillance lorsque ces derniers en ont besoin. Il s’agit de prét pour faire face a des
circonstances particulieres comme le décés, le mariage, la circoncision d’un enfant etc. Ces

préts qui sont encouragés par le Coran ne portent pas d’intérét.

En conclusion, nous pouvons dire que, tous les instruments que nous avons passés en revue
sont conformes a la Chari’a, et ont un dénominateur commun, a savoir que les taux de
rendement qui y sont associés sont plus reliés a la transaction elle-méme qu’au temps.
Conformément a la Chari’a, aucune des transactions ci-haut mentionnées ne peut donner lieu a

un rendement fixe pré-étabili.
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Il apparait clairement ici que I'environnement tadche ou les préoccupations d’efficacité ne sont
pas les seuls facteurs a la base du développement de nouveaux produits. L’environnement
intangible influence non seulement le design mais méme l'appellation des produits afin de les

rendre compatibles avec les exigences religieuses et les besoins des utilisateurs

Développer une stratégie qui permet de satisfaire les besoins des clients exige que I'on
connaisse qui sont ses clients. Beaucoup de firmes ne savent pas avec précision qui sont leurs
clients. Les architectes des banques islamiques ont bien ciblé leur clientéle et déterminé son
profil avec précision. Ce type de clients ne cherche pas seulement un service financier mais
cherche en méme temps a satisfaire d'autres besoins religieux, c'est a dire la compatibilité des
produits financiers avec la Chari'a. lls veillent en méme temps a ce que la banque soit intégre
et aie un comportement légitime et acceptable du point de vue de la Chari'a, (distribution de la
Zakat, approbation des transactions par le comité de la Chari'a etc.). Il s'agit d'une clientéle
désireuse de faire de l'argent mais en conformité avec la Chari'a. En d'autres termes une
clientéle qui veut rentabiliser ses actifs ici bas et dans I'au-dela, c’est a dire sans que les

rendements incorporent un revenu d'intérét ou d'activités spéculatives.

Une firme qui identifie les caractéristiques d'un produit recherché par ses clients et les satisfait,
aura un avantage compétitif. Dans ce cas une telle firme ne base pas sa stratégie sur les prix.
Quand bien méme les prix des produits islamiques seraient plus élevés que les produits
financiers classiques le fait de répondre aux principes de la Chari'a et de satisfaire les désirs
religieux des clients ne désavantage pas du tout la banque islamique. Les banques islamiques

comptent sur ces services complémentaires pour créer leurs niches.

Le succés des banques islamiques a drainer de grands dépbts résulte du fait qu'elles ont su
créer une différence entre elles et les banques classiques. Elles ont créé et exploité un
avantage compétitif. Elles ont développé un avantage compétitif en créant un segment de
marché différent de ceux des banques classiques. La raison de leur succés est qu'elles ont
évité de confronter sur leur propre terrain les banques classiques qui sont extrémement
puissantes. En fait, elles ont évité la compétition. Aujourd'hui ce sont les banques classiques,

en créant des fenétres islamiques qui viennent les concurrencer dans leur propre terrain.
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1.9 Développement de fonds islamiques

A l'instar des produits financiers, des fonds islamiques mutuels ont également vu le jour. Selon
un banquier islamique, en plus des fonds d’équité, les investisseurs musulmans s’intéressent a

quatre autres types de fonds qui sont :

- «Short term investment funds : these can provide liquidity for other more specialized
investments or provide an alternative to fixed deposits and other money market instruments
offered by conventional players. These short term funds can be denominated in any of the
major currencies, although the US dollar and sterling are the most common currencies.

- Leasing funds : there are also many leasing funds, which is not a surprise, as leasing has
historically been an efficient and flexible Islamic instrument. The difference between these
Islamic funds lie in the quality and diversification of the assets being leased, and whether
they have any equity kickers associated with the residual value of the assets or the
performance of the lesses, through various participative lease structures

- Real estate funds : these focus on established revenue generating properties or the
development of existing or new sites but may include equity investments in real estate
investment trusts.

- Commodity funds: these give investors exposure to genuine commodity price risk in asset

class that includes oil, livestock, grains and industrial metals. »’.

Eu égards a cet intérét croissant des investisseurs musulmans, et vu la nécessité d’avoir des
benchmarks qui permettent de juger de la performance des différents gestionnaires islamiques,
le premier indice boursier « The Socially Aware Muslim Index » (SAMI) a été lancé en
novembre 1998 par une banque américaine la Klein Maus & Shrine. Il sert a surveiller les
actions des 500 compagnies les plus importantes ou l'investissement conformément a la
Chari'a est possible. D’autres indices ont, par la suite, été créés. Nous citons ci-aprés les plus

importants :

- Le « Dow Jones Islamic Market Index » (DJIM) qui couvre environ 600 compagnies a été
lancé en février 1999
- The International Investor (TIl) & Koweit a lancé en janvier 1999 avec le FTSE de Londres

différents indices. Le (TIl) Global Islamic Index Series calculé par FTSE International Ltd. Le

! Lafferty Publications Ltd, 11 oct 1999
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TIl European Small Cap Index et le TIl USA Small Cap Index, calculé par la HSBC
Investment Bank. Ces indices ont été congus aprés que le Conseil de la Chari’a de TIl aie
examiné les 2000 compagnies couvertes par le FT/S&P-Actuaries World Index. Seulement
un peu plus que 1000 compagnies sont couvertes par le FTSE Global Islamic Index.

- D’autres indices sont actuellement en train d’étre développés. Ces indices servent aussi
comme référence pour déterminer les compagnies acceptables du point de vue islamique
pour l'investissement. Le lancement de ces indices montre que l'intérét pour le systeme
financier islamique a pris une dimension mondiale. Un banquier islamique a qui on a
demandé de définir les critéres de choix des compagnies pour ces indices a déclaré ce qui

suit :

« We use three main screening criteria :

- First we eliminate the stocks of any company which is involved in activities related to
conventional banking or any other interest-related activity- alcohol, tobacco, gaming, arms
manufacturing ; as well as activities considered offensive to the principles of Islam such as
pornography, life insurance, pork production packaging, processing or any other activity
relating to pork.

- A second elimination then takes place for the securities of any issuer whose gross interest-
bearing debt to gross asset ratio exceeds 33 per cent

- Finally we apply a dividend cleanse ». ®

En ce qui concerne ce dernier point, quant il y a un quelconque doute qui persiste quant a
'aspect «haram » ou illicite en ce qui a trait aux activités de la banque, celle-ci procéde a une
évaluation, de la partie présumée illicite, par exemple 5 ou 7%, des dividendes seront estimés
comme étant probablement dus a des activités illicites. Ces montants sont, alors, donnés a des

oceuvres de charité.

8 Lafferty Publications Ltd, 11 oct 1999
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Section 4 : Analyse

1.10 Les banques classiques v.s. les banques islamiques

Si 'on examine la structure du portefeuille des banques classiques et des banques islamiques,
on constate que ces derniéres engagent directement plus de ressources que les banques
classiques dans les transactions économiques et commerciales. Les banques commerciales
canalisent de plus en plus de ressources vers I'acquisition de bons du trésor et d’autres
obligations gouvernementales qui générent un taux de rendement élevé, représentent peu de
risque et s’accompagnent d’avantages fiscaux importants. Dans le cas de la Turquie par
exemple au moment ou les banques islamiques allouent 80 a 85% de leurs actifs a des activités
productives, les banques classiques n’en affectent que 40%. On remarque aussi que dans les
pays musulmans, les firmes réduisent de plus en plus leur dépendance vis a vis des banques
classiques en recourant aux opérations de Murabaha, les substituant aux lignes de crédit
colteuses que les banques classiques mettent a leur disposition pour financer leur fonds de
roulement. Les opérations dites ljara ou leasing offertes par les banques islamiques permettent

de leur c6té aux firmes de financer leurs opérations hors bilan.

Dans le systéme bancaire classique, le rdle d’'une banque est de collecter des fonds et de les
utiliser pour des opérations de préts, généralement a long terme, c’est a dire pour opérer
'intermédiation financiére. La banque tire ses revenus en jouant sur les taux d’intéréts
créditeurs et débiteurs. Contrairement a la banque islamique, elle ne se livre pas a des

transactions commerciales, industrielles ou agricoles.

Le recours a lintérét est interdit a la banque islamique. Celle-ci collecte les fonds des
épargnants comme la banque classique, qu’elle emploiera dans diverses opérations. Mais ces
opérations seront fondées sur le principe de la participation ou celui du partage des pertes et
des profits (3P). Dans la philosophie des banques islamiques les clients sont des partenaires.
S’ils sont des “déposants” rémunérés, ils doivent accepter de partager les risques des activités
financées par les dépdts. S’ils sont «emprunteurs», la banque leur avance des fonds et est de

ce fait partenaire dans leurs activités.
La banque islamique, lorsqu’elle s’engage dans un processus d’allocation de ressources

(dépdbts des clients ), elle agit comme fiduciaire des déposants en méme temps que principal vis

a vis des entrepreneurs actifs a qui elle avance les fonds nécessaires au démarrage d’un projet
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(Moucharaka). Elle a donc une relation contractuelle double. De cette relation contractuelle
double découlent des implications importantes. Malgré les conflits d’intérét qui en découlent
c’est la banque qui sort la grande gagnante. En effet les déposants tout en assumant la totalité
des risques payent des frais de gestion a la banque. La banque ne leur assure pas un revenu
fixe sur leurs dépots comme le ferait une banque classique, mais s’engage a leur verser une
part du profit réalisé ou a défaut a les débiter d’'une part des pertes encourues le cas échéant.
De plus les déposants ne bénéficient d’aucune assurance contre leurs dépdbts et n‘ont aucun
droit de regard direct sur les choix d’investissements faits par la banque. Les entrepreneurs, qui
sont en méme temps agents et partenaires, ils recevront une part des profits, selon un
pourcentage arrété de fagcon contractuelle. Si le projet essuie des pertes, seuls le banquier et en
derniére analyse les déposants les assument. L’entrepreneur quant a lui, son risque se limite a
la perte de son temps et de son effort. Dans la relation d’agence qui doit s’établir entre la
banque et son agent, le choix de I'entrepreneur est donc crucial. Pour assurer un certain
contrdle sur les activités du projet, la banque qui est actionnaire insiste toujours pour avoir un
siege au conseil d’administration en plus d’'imposer certains ratios comptables (covenants) en
matiére de gestion, le cas échéant. Cette situation est d’autant plus difficile voire normalement
inacceptable pour les déposants que la banque ne semble avoir vraiment aucun pouvoir de

gouvernance réel sur les dirigeants des firmes ou elle investit.

Tout comme dans le systéme bancaire allemand ces investisseurs (déposants) ne sont pas des
actionnaires a proprement parler et de ce fait n'ont aucun droit de vote. La banque islamique est
I'actionnaire détenant le contréle des fonds et compagnies d’'investissement. C’est la banque
qui a travers ces fonds a droit de regard sur les entreprises ou ces fonds mutuels investissent.

Les investisseurs (déposants) n’en ont aucun contrdle.

Il convient de remarquer qu’a la différence des banques allemandes les banques islamiques
sont encore a leur début et ne sont pas encore arrivées a un stade ou elles peuvent avoir une
position de contréle dans les grandes entreprises. Elles se trouvent elles-mémes encore dans
une phase d’accumulation de capital. Bien que les banques détiennent souvent un siége au
conseil d’administration dans les compagnies ou elles investissent (Mucharaka) on ne peut pas
dire que le pouvoir de gouvernance dans les firmes soit concentré, comme en Allemagne entre
les mains des hauts dirigeants des banques islamiques. C’est pour cela que la grande majorité

de leurs opérations est concentrée dans des transactions de type Murabaha a court terme.
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Les banques islamiques, n’étant pas préteuses au sens classique du terme, n’ont aucun moyen
de discipliner les dirigeants des firmes en tant que créancier comme le ferait une banque
commerciale. Celle-ci se doit d’'intervenir, par exemple, lorsque des indicateurs de défaut de
paiement d’'un prét apparaissent. Les banques islamiques pour leur part ne peuvent intervenir
qgu’en tant qu’actionnaire par le truchement de leur présence au conseil d’administration. Reste
a savoir si cette présence au conseil d’administration conduit, en cas de besoin, a des
changements au niveau de I'équipe de direction de la firme. En définitive il ne semble, donc,
pas aisé pour les banques islamiques d’avoir une influence décisive en matiére de gouvernance

corporative.

La banque, partenaire silencieux, qui va s’entendre avec un entrepreneur actif s’engage moins
dans un partenariat que dans une relation de fiducie. Si I'entrepreneur ne posséde pas le
capital, il a tout de méme le plein contréle sur I'activité de I'entreprise. Les propriétaires ont peu
ou pas du tout d’influence sur la direction que prend la firme, malgré leur représentation au
conseil d’administration. Celui-ci joue rarement un rdle trés actif dans la gestion de la firme.
Grace aux indicateurs financiers, la banque islamique peut en principe intervenir par le biais de
sa représentation au conseil d’administration, mais on ne connait pas la véritable capacité des
banques a discipliner les hauts dirigeants des entreprises. Les banques ne semblent pas étre
les garants de la gouvernance corporative. Elles ne semblent pas étre équipées pour jouer un
réle de surveillance des hauts dirigeants des firmes. Etant donné la diversité des activités
économiques dans laquelle les banques islamiques investissent (industrie, agriculture,
information, tourisme etc.) on peut se poser des questions quant a leur pouvoir effectif d'influer
de facon efficace en matiére de gouvernance des firmes. Les banques islamiques sont loin

d’atteindre la concentration de pouvoir dont jouissent les banques allemandes ou japonaises.

Le probléme qui se pose c’est donc de savoir comment contréler les dirigeants qui détiennent
les pleins pouvoirs. Peut-on utiliser les moyens classiques que sont la dette, I'utilisation de
plans d’incitatifs explicites, les forces persuasives du marché du travail, du marché des

capitaux, du marché des produits ?

D’aucun considerent la dette comme un moyen de lier les dirigeants. Avec le spectre de la
faillite, la dette force les dirigeants a agir d’'une maniére plus conforme aux intéréts des
actionnaires. Ce schéma suppose bien entendu que les dirigeants ne détiennent pas d’actions.

Dans un contexte islamique, cependant, certaines nuances sont de mise.
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- Les marchés financiers dans les pays islamiques ne sont pas trés développés et encore
moins les marchés pour le contrdle corporatif.

- Le financement par voie de dette est supposé étre prohibé, puisque tout financement doit se
faire par voie d’équité ou sous d’autres formes excluant l'intérét, telle le leasing ou la
Moudaraba. Par voie de conséquence, il est difficile de parler d’'une structure de capital
optimale dans un contexte islamique, vu I'inexistence d’emprunts.

- Les voies de financement sur ressources propres et par équité qu’empruntent les institutions
islamiques semblent aller a I'encontre de la tendance générale ou le financement par équité
est en déclin et le financement des projets par la dette en plein essor

- Les entreprises avec une structure de capital sans dette sont, en général, protégées contre

les absorptions ou «take overs » et les prédateurs éventuels.

Le concept des banques islamiques, leur fonctionnement et la doctrine économique qui les
sous-tend sont encore mal connus et peu ou pas étudiés. Les contraintes majeures que leur
impose I'environnement intangible dans lequel elles opérent, les désavantage par rapport aux
banques classiques établies de longues date. Ces derniéres disposent de grands avantage’s
sur les banques islamiques comme le mentionne V. Nienhaus de l'université de Bochum en

Allemagne,

« Western-style banks had the advantage of established names, economies of
scale, wider experience of financial instruments and accepted auditing

standards”.

Cependant, on constate que dans un contexte ou le schéma classique de transformation des
dépdts en préts est en train de perdre du terrain, les banques islamiques ont une longueur
d’avance sur les banques classiques dans les pays musulmans en matiére de “securitization” et

de “packaging” de produits de méme nature aux investisseurs (déposants)

L’'avantage des banques islamiques réside dans le fait qu'en plus de la satisfaction
psychologique sur le plan religieux que retirent les clients, les profits distribués par les banques
islamiques ont toujours été tout au moins égal aux intéréts que recoivent les déposants des

banques classiques pour des montants similaires.

o Reuter, 26 oct, 1994
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Il ne faut pas, cependant, oublier que l'industrie bancaire islamique est a ses premiers
balbutiements, moins de 25 ans, mais dont le véritable départ a commencé voila une décennie

seulement, comparée a l'industrie conventionnelle qui remonte a 500 ou 600 ans.

En conclusion, on peut dire qu’'a cause de I'influence de I'environnement intangible les banques
islamiques ont un fonctionnement qui leur est propre. En s’inspirant de la Chari’a pour établir
leurs principes opérationnels, les banques islamiques différent des banques classiques sur
plusieurs points. La relation entre les banques islamiques et leurs clients n’est pas une relation
de type classique entre créancier et débiteur. Il s’agit d’'une relation ou les deux parties
partagent les risques et profits. Une autre différence réside dans le fait que le profit n'est pas le
seul objectif de la banque islamique. Elle doit satisfaire des besoins d’ordre religieux et éthique.
Elle doit s’assurer que les fonds sont investis conformément a la Chari’a. A cet effet un comité
de la Chari'a doit assurer la supervision des opérations de la banque. Etant donné la nature
évolutive des opérations financiéres ce comité doit déterminer ce qui est Halal (licite) et haram
(illicite).

1.11 Les problémes auxquels font face les banques islamiques

Les banques islamiques opérent aujourd’hui a travers le monde en appliquant différentes
normes réglementaires dans différentes juridictions, ce qui crée des problémes de comparabilité
et de transparence. Le deuxiéme probléme majeur auquel font face les banques islamiques est

le manque de liquidité a court terme résultant de I'absence d’'un marché interbancaire.

Avec la grande croissance que connait l'industrie bancaire islamique d’aucuns soulignent la
nécessité de créer un cadre réglementaire unique. Certains estiment que les banques centrales
doivent réglementer les banques islamiques. Selon un conseiller de International Investor basé
a Koweit,
« leaving Islamic deposit takers unregulated and outside the protective net of the
central bank is not consistent with its responsibility towards the currency and the

maintenance of financial stability »'°

D’autres estiment que les mécanismes internationaux comme les ratios Cook (Capital adequacy

ratios) de la Banque des Réglements Internationaux (BIS) a Bales en Suisse que I'on veut
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appliquer aux banques islamiques ne sont pas appropriés. Ces ratios ne prennent pas en
considération les comptes d’investissement qui permettent aux banques islamiques de
mobiliser des fonds. En un mot, les banques islamiques ne sont pas des banques a proprement
parler mais des sociétés d’investissement. Enfin, un troisieme groupe préconise le

développement de standards spécifiquement islamiques.

Les banques islamiques qui n’ont pas une banque centrale propre ou plutét un «préteur» de
dernier recours font face a d’énormes problémes de liquidité a cours terme. A linstar des
banques classiques il n'existe pas de marché interbancaire islamique. Les banques islamiques
ne peuvent pas, du fait de la Chari’a investir leur liquidité excédentaire a court terme dans des

actifs monétaires liquides ou dans des obligations.

Exception faite de la Malaisie, les banques islamiques n’ont pas recours aux liquidités a court
terme des banques centrales. La relation avec les banques centrales, particulierement dans les
pays occidentaux, est problématique pour les banques islamiques. En effet, dans les pays
occidentaux les banques centrales veillent surtout a la protection et garantissent I'argent des
déposants alors que dans le contexte des banques islamiques les dépbts ne peuvent étre
assurés puisque les détenteurs de ces capitaux sont censés participer aux risques des
opérations d’investissement qu’entreprend la banque islamique et les taux de rendement ne
sont pas communiqués aux investisseurs jusqu’a ce que les taux de performance annuels de la

banque soient connus et les dividendes distribués.

La concurrence croissante entre les banques islamiques a fait que les déposants exigent des
rendements toujours plus grands. Ceci pousse les banques islamiques a rechercher des
transactions générant de hauts rendements qui nécessitent des investissements a long terme.
Cette situation a pour effet de créer un mismatch entre les investissements a long terme et les
dépbts a court terme que la banque ne peut résoudre, car la banque, comme on vient de le dire,

n’a pas acces a des fonds quotidiens comme c’est le cas pour les banques classiques.

En Malaisie le systéme bancaire islamique est réglementé par la banque centrale et a une
supervision religieuse (Chari’a) centralisée. Dans les autres pays musulmans, et en particulier
dans les pays du Golfe, chaque banque maintient son propre conseil de la Chari’a ou «Chari’a

Board». Généralement composé de quatre a sept membres ou plus. Ces comités représentent

' MEED 18 Nov 1994
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souvent les quatre différentes écoles ou courants religieux du nom de I'lmam ou docteur de la
loi dont l'interprétation de la Chari’a fait jurisprudence. Il s’agit des courants Hambali de I'lmam

Hambal, Chafii de I'lmam Chafii, Maliki de I'lmam Malik et Hanafi de I'lmam Abou Hanifa.

Le manque de centralisation de la supervision religieuse a conduit dans les pays du Golfe a un
manque de standardisation et d’uniformité dans les produits bancaires islamiques. La méme
transaction prédentée a plusieurs banques islamiques est soumise a I'approbation de chaque
comité de la Chari’a au sein de chacune de ces banques. Le résultat des délibérations de ces
comités peut varier d’'une banque a l'autre. Ceci constitue un grand frein au développement du
marché bancaire islamique et au développement de nouveaux produits. Sans standardisation il
y a peu de joueurs qui peuvent étre d’accord, par conséquent les chances pour le

développement d’'un marché interbancaire ou d’'un marché secondaire restent limitées.

Or, le développement d’'un marché interbancaire est une nécessité absolue. La banque centrale
de Malaisie a été un précurseur en la matiére puisqu’elle a établit dés 1994 des lignes
directrices pour un marché interbancaire. La Labuan Offshore Financial Services Authority
(LOFSA) en Malaisie avait signé un protocole d’accord avec la Banque Islamique de

Développement en vue d’établir un marché monétaire islamique sur I'ile.

Le développement de l'industrie bancaire islamique dépend entre autre de la standardisation et
de I'expansion de la gamme de produits bancaires islamiques. Par conséquent une

interprétation et une compréhension uniforme de la Chari’a est absolument nécessaire.

De fagon générale, les comités de la Chari’a en Asie (en Malaisie particulierement) sont trés

pragmatiques alors que dans les pays du Golfe ces comités sont assez conservateurs.

Certaines questions peuvent maintenant étre référées a I'organisation chargée du contrble et de
la comptabilité des institutions financiéres islamiques a Bahrain (Accounting and Auditing
Organization for Islamic Financial Institutions). Cette organisation ceuvre pour une

uniformisation des normes comptables.
Par ailleurs, une conférence sur la réglementation de I'industrie bancaire islamique a eu lieu au

cours du mois de février 2000 sous les auspice de Bahrain Monetary Agency (La Banque

Centrale de Bahrain), et co-organisée par le Fonds Monétaire International (FMI), la Banque
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Islamique de Développement (BID) et I’Accounting and Auditing Organization for Islamic
Financial Institutions (AAOIFI). La conférence avait lancé un appel pour la création d’'un Conseil
pour les Services Financiers dont I'objectif serait d’établir des normes prudentielles, de
transparence et réglementaires spécifiques et adaptés aux caractéristiques de I'industrie
bancaire islamique. Ceci permettra de consolider la stabilité financiére. Selon le Président de
I'AAOIFI, les banques islamiques opérent aujourd’hui a travers le monde entier et il n'est pas
sain d’avoir des banques islamiques dans différentes juridictions appliquant différentes normes
réglementaires. Il est essentiel de parvenir a une comparabilité et a la transparence quelle que

soit la juridiction concernée.

Le gouverneur de la banque centrale de Bahrain (Bahrain Monetary Agency, BMA) Cheikh
Abdulla bin Khalifa Al Khalifa encourage a son tour les banques islamiques a se conformer aux
normes bancaires les plus élevées y compris a une norme de « capital adequacy »
mondialement reconnue, comparable aux normes de la Banque des réglements internationaux
a Basles, la BIS. Selon lui la BMA est disposée a travailler avec les banques islamiques pour

parvenir a un accord sur des normes internationales de supervision.
« For islamic banking to gain and maintain true global acceptance, it must
address with some urgency the twin challenges of capital adequacy and

regulation to acceptable international standards. »"’

1.12 Perspectives d’avenir des banques islamiques

Les banques islamiques sont encore renfermées sur elles-mémes. Elles doivent se réinventer si
elles doivent survivre. Privilégier la formation et le développement humain et faire face a la
complexité technique découlant du développement de nouveaux produits répondant aux

exigences religieuses sont pour elles la voie du succes.
Selon le Directeur du Bahrain Institute of Banking and Finance :
«Islamic Banking is at a major inflection point in its brief history as a new

financial intermediary... This inflection point is one of survival or possible

marginalization »'?

" Gulf Daily News 5 dec, 1999
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L’innovation, le marketing, l'investissement dans les hommes et les fusions sont donc essentiels
pour la survie des banques islamiques. La survie dans un monde en changement nécessite des

stratégies adaptées et des plans d’affaires bien étudiés

L’innovation et le marketing sont deux choses fondamentales parce qu’a I'avenir les banques
islamiques verront les banques conventionnelles s’ériger comme concurrents. Les barriéres a
'entrée sont trés basses eu égard aux multitudes de fenétres islamiques qu’ouvrent les
banques conventionnelles et au nombre de fonds islamiques que mettent en place et gérent ces
derniéres, les compagnies d’investissement et de courtage. Selon Atif Abdulmalik Président de

First Islamic Bank :

« Islamic Banks need to move away from low-risk, low-return syndrome and offer
products and services matching conventional equivalents... We need to diversify
away from the low-return Murabaha products, and offer products and services
that cover the full range of risk/profiles. Islamic banks need to make a distinction
between business and social objectives and avoid using the commitment to

fulfilling social objectives to explain poor business performance»’

Début de consolidation dans I'industrie bancaire islamique

L’industrie bancaire islamique a connu une progression naturelle de la banque de détail a la
banque de gros, puis a la banque d’investissement et enfin a la banque privée. Ce phénoméne

est d0 a deux facteurs principaux a savoir :

- Une classe moyenne croissante qui reconnait 'importance de I'épargne et,

- La sophistication croissante de I'industrie bancaire islamique dans ses efforts a rencontrer
les besoins des investisseurs qui désirent avoir leurs actifs gérés conformément a la
Charia.

L’'un des problémes majeurs auquel font face les banques islamiques dans leur processus de
développement, c’est le manque de moyens de gérer leurs besoins en liquidité quotidienne. La
faiblesse de leur capital est aussi un important handicap qui compromet leur pouvoir compétitif

en matiere de financement de grands projets. Bien que les banques islamiques puissent avoir

"2 Gulf Daily News 7 dec, 1999
'3 Gulf Daily News, 7 dec, 1999
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recours a la syndication cela ne peut étre qu’une solution a court terme. Elles doivent

augmenter leur capital ou fusionner. Il n’y a pas d’autres solutions.

Dallah Albaraka, I'un des plus grands groupes d’investissement et de commerce en Arabie
Saoudite et qui contréle 23 banques et une multitude de compagnies d’investissement a travers

le monde, vient de donner le coup d’envoi a la consolidation dans I'industrie.

Albaraka a établi a Bahrain a la fin de I'année 1999 un holding, Albaraka Banking Group,
regroupant la moitié des banques et compagnies d’investissement. La nouvelle structure non
seulement renforcera le management des banques mais créera la synergie nécessaire qui
faisait défaut a ce groupe. Avec une capitalisation de 590 millions de dollars, cette nouvelle
entité sera la troisiéeme plus grande banque islamique avec une bonne diversification
géographique en Algérie, en Egypte, au Liban, en Turquie, en Tunisie, et & travers la région du

Golfe. Selon un conseiller du groupe

« they will quickly develop the ability to originate products centrally and take

advantage of a very broad network to sell them through »"*

L’objectif de la restructuration est d’améliorer I'organisation, I'efficacité et la performance
financiére a travers la mise en place d’'une stratégie unifiée et un systéme pour le réseau de
banques et compagnies financiéres particulierement dans les domaines de I'application des
principes de la Chari’a et du contrble administratif. Albaraka entend, a terme, mettre en vente
55% de ce groupe qui jusqu’a présent était une affaire familiale. C'est Ia aussi une autre

caractéristique. La plupart des banques islamiques sont entre les mains de familles.

Le capital de la Dubai Islamic bank a aussi été dilué. Said Lotah le fondateur ne garda que

13% du capital de la banque.

Par ailleurs, les actionnaires de Faysal Islamic Bank of Bahrain (FIBB), et de Islamic Investment
Company of the Gulf (IICG) aussi basée a Bahrain viennent d’approuver la fusion de ces deux
institutions. La fusion a été instiguée par le groupe Dar Al Mal Al Islami (DMI) trust qui contréle

ces deux banques et qui cherche a consolider ses actifs a Bahrain. Cette nouvelle entité qui

“ MEED, 8 oct, 1999
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s’appellera Shamil Bank of Bahrain aura un capital de 500 millions de dollars dont 230 millions
de libérés. Ce sera I'une des plus grandes banques islamiques. Cette initiative de DMI suit la
décision du groupe Albaraka de consolider ses différentes opérations bancaires islamiques au

sein d’'un méme groupe basé a Bahrain.

Il existe aujourd’hui sur le marché environ deux cents banques islamiques. La plupart de ces
banques sont sous capitalisées. Etant donné la forte concurrence, les marges de plus en plus
réduites dans l'industrie et la nécessité d’innover en matiére de produits financiers, ces banques

n’ont d’autre recours que de fusionner, sinon elles disparaitront tout simplement.
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Conclusion

Lorsque le concept de banque islamique avec ses valeurs éthiques a vu le jour, le monde
financier n’y a pas cru. Tout le monde se demandait ce que les valeurs ou I'éthique avait avoir
avec la finance. Cependant, les attitudes sont entrain de changer et le concept de banque

islamique gagne du terrain chaque jour. A cet effet un banquier disait :

“From a conventional banker’s perspective, the rise of non-interest banking is a
perversity that should not exist and cannot persist because it contradicts the
profit-maximizing ethos of mainstream finance. Yet in Muslim countries across
the world, it is conventional bankers who are on the defensive, while Islamic
institutions are claiming an increasing share of deposits. Islamic banking is a fact

of life that regulators and competitors can no longer ignore”."

Un phénomeéne similaire est d’ailleurs entrain de se développer en Amérique du Nord avec
I'’émergence de ce que I'on appelle «ethical funds » ou des communautés comme Quakers et
les Hamish exigent que leurs avoirs ne soient pas investis dans des compagnies d’armes a feu,
d’alcool, de jeux, de pornographie, des projets anti-environnementales etc. La seule différence
avec le paradigme financier islamique c’est que ces fonds sont indifférents a la dimension
intérét. A titre d’exemple Merryl Lynch gére un fonds de ce genre d’environ 75 milliards de

dollars.

Selon la revue mensuelle de la chambre de commerce Anglo-Arabe, les banques classiques
étaient sceptiques au départ en ce qui a trait a un systéme bancaire dont les principes
directeurs sont basés sur I'éthique et les valeurs religieuses. Cependant, plusieurs banques
occidentales envisagent I'établissement de leur propre structure bancaire islamique. Attirées par
un potentiel de croissance énorme, elles espérent utiliser leur expertise afin de structurer des
transactions sophistiquées en vue de générer des solutions originales aux défis que pose cette

nouvelle industrie.
Pour certains banquiers, il n’'y a pas de concurrence entre les banques islamiques et les

banques occidentales, la concurrence existe en fait entre les banques occidentales qui ont mis

en place des départements bancaires islamiques connus sous le nom de fenétres islamiques.
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Selon les recherches effectuées par Capital Intelligence une agence de cotation basée a

Chypre et qui publie maintenant des cotations de 9 banques islamiques :

« Islamic banking, despite its shortcomings, is gradually gaining more credibility,
playing an important role in the development of many Gulf countries, and is

gaining wider acceptance on international markets.»'®

Méme la position des autorités monétaires britanniques qui avaient en 1993 retiré la licence de
la banque islamique Al-Baraka a Londres a beaucoup évoluée. En effet La Financial Services
Authority (FSA) qui est le London’s financial regulator a convié les membres de la communauté
bancaire islamique a une réunion le 8 septembre 1999. A cette occasion un membre de la FSA

avait déclaré :

« There is nothing in the banking act that prevents an islamic bank from having a
licence...Some areas might be problematic, such as the function of the risk-
bearing deposits and the role of the Shari’a committee within the management

framework, but there is no reason why these issues can’t be resolved »"7

Ceci est indéniablement un changement de direction de la part de la FSA qui auparavant avait
déclaré que ces deux problémes en particulier étaient insurmontables. En effet Eddie George,
Gouverneur de la Banque d’Angleterre, avait par le passé souligné les difficultés de trouver des
moyens satisfaisants permettant d’inclure les principes bancaires tant occidentaux
qu’islamiques au sein d’'une structure réglementaire unique. L’'un des principaux problémes

selon lui est de savoir comment classifier les fonds islamiques dans le cadre Iégal britannique.
Selon «Arab British Trade » un mensuel de la chambre de commerce arabo-britannique :
« London is becoming a centre for handling islamic financial instruments where

deals are arranged by ANZ Grindlays, Citibank International, Kleinwort Benson,

Saudi International Bank, and the Al Rajhi Banking and Investment Corp besides

' Meed, 24 Aodt 1994
'® Financial Times, 16 mars 1999
" MEED 24 sept 1999
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Dallah Al Baraka group and the United Bank of Kuwait, which have investment

companies in London »®

Le grand groupe bancaire HSBC avait lui aussi créé en juillet 1998 une structure bancaire

islamique (HSBC Global Islamic Finance Unit). Igbal Khan le chef de cette structure déclarait :

« HSBC sees Islamic banking as an extremely fast-growing market- the fastest
growing after capital markets and infrastructure finance...The unit hopes to play

a role in the development of the islamic banking industry. »"°

En définitive, I'industrie continuera a se développer d’autant qu’au cours des derniéres années,
un nombre grandissant de gens avait commencé a remettre en cause leurs pratiques bancaires
dans le cadre du systéme bancaire classique qui fait fi des valeurs islamiques. Il y a de plus en
plus de réticence a déposer des fonds dans des banques qui investissent cet argent dans des

activités a caractére non éthique ou socialement nuisibles.

Maintenant que le lecteur s’est familiarisé avec I'environnement bancaire islamique et avec le
fonctionnement des banques islamiques dans un milieu de culture intense, nous allons
procéder, dans la partie qui suit, a un survol de la littérature ayant trait a I’environnement
organisationnel avant de passer a la définition de nos concepts de «milieu de culture intensev,

«d’environnement intangible » et de poser la problématique relative a ce travail de recherche.

'® Gulf News du 27 février 1996

' MEED, 31 juillet 1998
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Chapitre |
Revue de la Litérature, Définition des Concepts et

Problématique de Recherche

Introduction

Ce chapitre est structuré en trois parties principales.

La premiére partie porte sur une revue de la littérature en ce qui a trait au concept
d’environnement organisationnel. Nous passerons en revue en particulier la théorie de la
contingence, les approches perceptuelles, ressources, information et enfin I'approche
« resource based view of the firm ». Ces différents courants seront présentés avant de
souligner leurs limites, insuffisances et incapacité a rendre compte de la situation des
organisations opérant dans les environnements contraints que nous avons appelés milieux de

culture intense.

Dans la deuxiéme partie, nous procéderons a la définition des concepts de culture intense et
d’environnement intangible, puis dans une troisiéme partie nous exposerons notre nouvelle
approche et le modele conceptuel du changement dans les organisations opérant en milieu de
culture intense. Nous utiliserons cette nouvelle perspective théorique pour tenter d’expliciter les
conditions dans lesquelles les organisations sont créées, se développent survivent ou meurent.
De ce modéle nous déduirons également un cadre d’analyse des déterminants de la
performance organisationnelle en milieu de culture intense. Ce modéle et ce cadre d’analyse
visent a fournir une meilleure compréhension du fonctionnement des organisations en milieu de

culture intense .

Le fonctionnement des organisations tel que nous venons de le passer en revue a travers les
différentes approches environnement-organisation reléve d’'une vision qui a été développée
dans le contexte Nord Américain, ou prédomine I'environnement tache, et de ce fait elle ne peut
prétendre s’appliquer de fagon uniforme a tous les contextes et en particulier a ce que nous
avons appelé les milieux de culture intense. Notre hypothése est que le fonctionnement des
organisations dans les milieux de culture intense, qui sont des environnements caractérisés par

des contraintes majeures, exige une autre approche de la notion d’environnement et un autre
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modéle de relation organisation-environnement. Il ne s’agit pas ici de réfuter la validité des
approches Nord Américaines mais plutét de les replacer dans un nouveau contexte en vy
apportant les ajustements appropriés. L’idée principale est que pour comprendre le
fonctionnement d’'une organisation, dans un milieu de culture intense, il faut opérer une
dichotomie en ce qui a trait au concept d’environnement. Il ne s’agit pas seulement de se limiter
a linteraction de l'organisation avec I'environnement tache, Il faut également prendre en
considération la relation de I'organisation avec ce que nous avons appelé environnement

intangible.
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Section 1 : L’environnement Organisationnel

Introduction

Dans la littérature sur les organisations, Gouldner avait distingué deux modéles principaux
d’étude des organisations qui sont le modele rationnel et le systéme naturel (natural-system).
Thompson avait ajouté a cette distinction le fait que le modéle rationnel découle d’une stratégie
de systéme fermé et le modeéle de systéme naturel découle d’une stratégie de systéme ouvert.
Le premier occulte toute relation de I'organisation avec son environnement, alors que le second
en fait I'aspect principal. La premiére approche est fonciérement déterministe alors que la

seconde et non déterministe par excellence.

L’approche du modéle rationnel se base sur une stratégie de systeme fermé mettant I'accent
surtout sur la performance et l'efficacité. Dans un tel contexte l'incertitude est occultée, toute
action est opportune et son résultat est prévisible. L’organisation est en quelque sorte

autonome, indépendante de son environnement.

Dans une telle perspective I'aspect acquisition des ressources est occulté mais toute I'attention
est centrée sur l'utilisation des ressources. C’est le cas des premiers auteurs ou ce que I'on
appelle les classiques comme Fayol, Gulick, Mooney, Urwick, des théoriciens du comportement
comme Mayo, Roethlisberger, Lewin, des adeptes des théories portant sur la motivation, le
leadership, les communications interpersonnelles, et les théoriciens du design organisationnel.
Toutes portent sur I'utilisation des ressources, le but étant la maximisation de I'output a partir
des ressources qui sont considérées comme données et sur lesquels I'environnement n’a

aucune influence.

Dans le cadre de ce modeéle, tous ces théoriciens des organisations ont abordé la question du
fonctionnement organisationnel a partir d’'une multitude de points de vue qui procédent d’une

approche déterministe ou I'environnement est occulté.

En définitive, durant la premiére moitié du siécle les théoriciens des organisations ont ignoré
d’'une certaine fagon I'environnement dans leur recherche de principes universels relatifs aux
structures, au contrdle etc. Ainsi dans leur recherche du “one best way”, des théoriciens
comme Weber soutenait que les structures bureaucratiques étaient valables pour toute

organisation et Taylor considérait ses principes du management scientifique comme universels.
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Il fallait attendre les années trente et quarante pour voir se développer les premiéres attaques
contre cette approche du “one best way”. Gouldner, Burns, Stalker et d’autre, I'un aprés l'autre,
venaient démontrer le contraire et soulignaient 'importance du concept de contingence. Au
demeurant, ce qui se passe dans une organisation n’est pas seulement fonction de
I'organisation, de ses structures, de son leadership, de ses procédures ou de ses buts mais
c’est aussi la conséquence de I'environnement et des contraintes qui en découlent, d’ou la
nécessité de lintroduction d’'une toute autre approche au fonctionnement organisationnel, en

I'occurrence le systéme naturel.

La seconde école qui releve du systéeme naturel, et qui nous intéresse au premier chef,
considére I'organisation comme une entité en interaction avec son environnement. L’accent est
moins mis sur l'atteinte du but et sur I'efficience que sur la survie méme de l'organisation.
L’efficience est remplacée par l'efficacité. L’efficacité d’'une organisation c’est sa capacité de

générer des actions et des résultats acceptables.

Dans le cadre du systéme naturel, I'organisation doit faire face a l'incertitude car elle n’a aucune
autorité formelle ou contréle sur certaines des nombreuses variables dans son environnement
auxquelles elle doit faire face. A la différence de I'approche du modéle rationnel I'accent est mis

sur les variables qui échappent au contréle de I'organisation.

Nonobstant ce qui précéde, l'intérét relatif a 'environnement organisationnel remonte tout de
méme a bien longtemps. Au début du siecle les études comparatives de Max Weber avaient
porté sur I'effet de la structure sociale sur la bureaucratie. Les études de Selznick sur la TVA
en 1949 et le parti communiste en 1960 avaient fait ressortir explicitement I'environnement
comme grande contrainte externe. Bendix en 1956 étudia la relation entre les idéologies
manageériales et la structure sociale dans le cadre d’une étude historique de I'Angleterre, la
Russie, les Etats Unis et I'’Allemagne de I'Est. Enfin Clarck, & travers son étude empirique, voit
aussi l'organisation comme une unité en interaction avec son environnement. Cette école
considere I'interdépendance entre I'organisation et I'environnement comme quelque chose de

naturel et d’inévitable.

Au demeurant, selon cette perspective non déterministe, un modéle de changement

organisationnel ouvert est un modeéle qui ne doit pas considérer I'environnement comme donné

57



et ne doit pas considérer une structure interne entiérement connue ou contrélable. Au lieu de
considérer les différentes caractéristiques de la structure organisationnelle comme résultant de
choix délibérés et informés des membres de I'organisation, le modeéle ouvert traite la structure

comme étant partiellement le résultat de 'adaptation des organisations a I'environnement.

Les perspectives relatives a la relation de l'organisation avec son environnement que nous
venons de voir considérent les organisations comme des systémes de production et leurs
structures déterminées par leurs technologies et les aspects techniques de leur environnement.
Les environnements sont, alors, congus comme des environnements tache : en tant que
sources d’information et de stocks de ressources nécessaires pour I'accomplissement des

taches.

Bien que de telles perspectives ne soient pas fausses, elles nous semblent cependant
incomplétes et limitées. De nouvelles conceptions qui avaient émergé au cours des années
soixante dix ont mis 'emphase sur les aspects sociaux et culturels des organisations et leurs
environnements. Selon les adeptes de la théorie institutionnelle comme DiMaggio et Powell ces
nouvelles conceptions refletent I'idée de plus en plus répandue qu’aucune organisation n’est
simplement un systéme technique et que plusieurs organisations ne sont pas principalement
des systeémes techniques. Ces conceptions attirent I'attention sur I'environnement institutionnel
des organisations. Notre approche de I'’environnement intangible découle du méme

raisonnement que celui de la théorie institutionnelle.

Dans les milieux de culture intense ou notre étude se situe le réle de I'environnement tache
risque d’étre secondaire. Dans ce milieu I'organisation est étroitement liée et profondément
affectée par I'’environnement intangible. L’organisation comme le dit DiMaggio et Powell est
reliée a des systémes verticaux et horizontaux bien plus larges que la simple relation que

certains ont pensé, jusqu’ici, qu’elle entretient avec I'environnement tache.

Avant d’exposer notre approche en détail nous allons tous d’abord procéder a la définition des

concepts principaux que nous utiliserons.

2.1 Définition de I'environnement de I'organisation

Nous avons jusqu’a présent utilisé le concept d’environnement organisationnel sans le définir

clairement. L’environnement de I'organisation est une notion trés large. C’est peut-étre la notion
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la plus difficile a définir. De nombreux auteurs en fixent les contours a leur convenance. De
plus la plupart des définitions que I'on rencontre dans la littérature sont vagues, car elles
englobent souvent chaque environnement dans le monde qui a un effet sur les activités ou les
résultats de l'organisation. Ces définitions ne sont pas trés pratiques pour comprendre les
réponses de l'organisation a tous les événements. Les organisations ne peuvent pas, de toute
évidence, remarquer tous les événements. De méme tous les événements n'ont pas la méme

importance.

Plusieurs terminologies ont été utilisées pour parler de I'environnement. Starbuck avait dressé
une liste de nombreuses terminologies utilisées par certains auteurs et relatives a
'environnement. Les principales sont : le domaine, I'environnement tache, le territoire, la niche,
le sous- environnement, I'environnement lointain, I'environnement secondaire, I'ensemble

organisationnel, et 'environnement général.

La difficulté a comprendre I'environnement en tant que concept c’est que I'environnement d’'une
organisation peut affecter le résultat de cette organisation sans affecter son comportement. Il y
a d’'importants éléments de I'environnement que les dirigeants ne voient pas qui peuvent
affecter le succés ou I'échec de I'organisation et qui ne sont pas pris en considération dans le
processus de prise de décision. Pfeffer et Salancik disent que pour comprendre comment
’environnement affecte I'organisation il est utile de distinguer trois niveaux. A un niveau
'environnement comprend le systéme entier des interconnexions relatif aux individus et aux
organisations qui ont des liens entre eux et avec l'organisation a travers les transactions de
'organisation. Le second niveau est le groupe d’individus et d’organisations, avec lesquels
I'organisation interagit directement. Enfin le troisieme niveau peut étre définit comme étant le
niveau de perception et de représentation que l'organisation se fait de I'environnement.

“enacted environment”. Ces trois niveaux sont bien évidemment liés.

2.1.1 L’environnement tache

Pour rendre la notion d’environnement moins vague et lui donner un caractére opérationnel, Dill
utilisa le concept de “task environnent”, ou environnement tache, pour décrire les éléments de
'environnement qui sont pertinents a la fixation et a l'atteinte des objectifs. L’environnement
tache a trait aux composantes de I'environnement qui sont pertinentes a la fixation et a I'atteinte
des objectifs. L’environnement tache est composé de quatre éléments principaux qui sont: (1)

les clients (distributeurs et utilisateurs), (2) les fournisseurs de matiéres premiéres, de main
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d’ceuvre, de capital, d’équipements et d’espace de travail, (3) les concurrents aussi bien pour
les ressources que pour les marchés et (4) Les régulateurs dont les agences
gouvernementales, les syndicats, et les associations inter- entreprises En d’autres termes,

L’environnement tdche comprend, en plus des principaux joueurs dans le marché avec
lesquelles I'organisation effectue des transactions d’input et d’output, d’autres réalités qui ont
trait au systéme et structures politiques nécessaires pour assurer la survie de I'organisation ou
pour soutenir son marché. Il englobe les conditions institutionnelles de I'activité des entreprises,

avec les normes ou les régles de conduite que les institutions impliquent.

L’environnement tache est considéré comme source d’opportunités et de menaces. Depuis que
'idée de systéme a eu droit de cité les organisations sont congues comme des systémes
ouverts engagés dans des transactions avec leurs environnements. La relation entre
I'organisation et son environnement tache est une relation d’échange essentiellement. En effet,
si ceux qui sont en relation avec l'organisation ne sont pas convaincus que celle-ci est en
mesure d’offrir quelque chose qu’ils désirent, ils ne lui fourniront pas les inputs nécessaires a sa
survie. Il existe, donc, une relation d’interdépendance entre I'organisation et son environnement.
La notion de dépendance implique pouvoir. Ainsi, en considérant les éléments de
I’environnement tache, une organisation peut avoir beaucoup de pouvoir vis-a-vis de ses
fournisseurs ou peu de pouvoir vis-a-vis de ses clients par exemple. Puisque la dépendance
introduit des contraintes, il s’agit pour I'organisation d’éviter d’étre a la merci des éléments de

I'environnement tache et de se ménager autant d’alternatives que possible.

De nombreux théoriciens des organisations ont porté leur attention sur I'environnement tache et
son impact sur le fonctionnement des organisations. Ce courant est illustré par les recherches
empiriques et les efforts de définition des dimensions et de mesures de I'environnement
développés par des auteurs comme Emery et Trist, Dill, Thompson, Burns et Stalker, Lawrence

et Lorch, Aldrich, Bourgeois etc.

2.1.2 Dimensions et mesures de I'environnement

En passant en revue les travaux empiriques effectués par les différents auteurs, on se rend
compte que des mesures perceptuelles de méme qu’objectives ont été utilisées pour étudier
'environnement. Les mesures objectives ont été dans certains cas spécifiques a I'organisation
et parfois a I'échelle de I'industrie. D’un autre cbté les mesures perceptuelles ont été obtenues

de l'organisation méme et de 'extérieur.
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Plusieurs auteurs ont mis I'accent sur les attributs de I'environnement tache tel sa simplicité et
sa complexité ; son hétérogénéité, son caractére uni ou segmenté, sa turbulence ou sa

stabilité, volatilité ou dynamisme ; son caractére hostile ou bénin.

Aldrich qui s’est inspiré des approches darwinistes de sélection des espéces a identifié six
dimensions principales. Elles sont liées a la sélection environnementale parce qu’elles renvoient
a la nature et a la distribution des ressources dans I'environnement, avec des valeurs
différentes attachées a chaque dimension impliquant des différences en matiére de structures
et d’activités. Aldrich considére chaque dimension comme faisant partie d’'un continuum. Ces
dimensions sont :

- la capacité environnementale ou “environmental munificence”. Elle référe au niveau relatif
de ressources disponibles pour une organisation au sein de son environnement. Une telle
capacité protége les organisations au sein de cet environnement contre les hostilités
internes et externes et permet I'accumulation d’'un excédent de ressources, appelé
« slack ». Le manque de capacité environnementale, par contre, signifie peu ou pas du tout
de slack organisationnel et de grandes menaces quant a la survie de I'organisation. Cette
dimension peut également étre conceptualisée comme étant le niveau d’expansion du
domaine d’activité vers lequel une organisation doit tendre pour acquérir les ressources
nécessaires a sa stabilité ou a sa croissance.

- consensus-dissention quant au domaine. Cette dimension détermine si I'appartenance de
I'organisation a un domaine spécifique est reconnue ou remise en question par les autres
organisations, y compris les agences gouvernementales. En général les organisations
essaient de s’établir dans un domaine en se différenciant des autres organisations ayant
des objectifs similaires

- I'homogéneité - hétérogéneité environnementale. Elle réféere au degré de similitude ou de
différentiation de la population en question, y compris les organisations, les individus, et
toute force sociale affectant les ressources. Un environnement homogéne encourage des
methodes standardisées de relations avec la population du domaine et peut mener au
développement d’'un ensemble de produits ou de services non différenciés. L’homogénéité
simplifie les activités organisationnelles, alors que I’hétérogénéité peut créer des
perturbations menant a des conflits organisationnels. La complexité environnementale est
liee a I'hétérogénéité et a I'étendue des facteurs environnementaux a considérer dans le
processus de prise de décisions stratégiques. A mesure qu’une entreprise, dans un secteur

donné, accroit le nombre de ses produits et de ses marchés, la variété des intrants et
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extrants que cela implique augmente la complexité environnementale ainsi que le nombre
de parties prenantes ou “stakeholders” dont les intéréts ne coincident forcément pas.
L’activité stratégique augmente, donc, en conséquence.

- la stabilté-instabilité organisationnelle. Elle référe au degré de turnover dans les éléments
de I'environnement. L’instabilité environnementale a trait a la fréquence des changements
imprévisibles des facteurs environnementaux relatifs a la prise de décision stratégique.

- la concentration-dispersion environnementale. Elle indique si les ressources, y compris les
populations servies et autres éléments sont distribués de fagon homogéne a travers
'ensemble de I'environnement ou sont concentrés dans certains endroits. Si les ressources
sont distribuées de fagon aléatoire I'apprentissage organisationnel va étre limité. Par contre
si les ressources sont concentrées des stratégies visant a exploiter la position de
I'organisation peuvent étre envisagées. Selon Aldrich, cette position au sein de
'environnement devient importante dans le processus de sélection lorsque les éléments
sont concentrés plutot que dispersés.

- la turbulence environnementale. Elle indique, si les environnements sont perturbés par des
interconnexions croissantes entre les éléments et les tendances d’'une part, et par un taux
croissant d’interconnexions d’autre part. Le nombre croissant d’interconnexions conduit a
des changements, induits de I'extérieur, dans la nature des critéeres de sélection

environnementaux produits par des forces qui sont obscures pour les dirigeants.

Ces six dimensions permettent de décrire la fagon dont les environnements mettent les
ressources a disposition des organisations, et permettent éventuellement d’identifier des

créneaux méme lorsque ces créneaux ne sont pas occupés

Toujours dans cet effort de dimensionalisation et de mesure de I'environnement
organisationnel, Emery et Trist ont décrit quatre types d’environnements qui varient en fonction
de la source et de la nature de I'interdépendance entre I'environnement et I'organisation. Le
premier type ils I'appellent “placid randomized”. Il s’agit d’'un environnement dans lequel les
ressources recherchées par I'organisation sont réparties de fagon aléatoire avec une probabilité
constante que I'organisation en découvre. Le second type est appelé” placid-clustered”. Il s’agit
d’un environnement dans lequel le pattern de disponibilité des ressources est prévisible
séquentiellement. Le troisieme type est appelé “disturbed réactive”. Dans cet environnement la
distribution et la probabilité de disponibilité des ressources sont créées par les actions des

organisations elles-mémes. Enfin le quatrieme type est appelé “turbulent”. Il s’agit d’un
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environnement dans lequel un acteur est lié a un ensemble d’acteurs dont il est immédiatement
interdépendant et I'environnement lui-méme est lié avec d’autres ensembles d’acteurs
interdépendants. Ce qui se passe au sein de ces autres parties du systéme qui sont
interconnectées bien qu’invisibles peut avoir un impact sur les échanges immédiats de
'organisation. Le passage d’un environnement dit “placid-clustered” a un environnement dit

turbulents peut étre considéré comme étant un processus d’évolution des organisations.

Il faut s’attendre a ce que les tenants de I'approche objective et ceux de I'approche perceptuelle
qu’on avait évoquées plus haut ne s’entendent pas quant a I'utilisation de I'environnement. Les
uns décrivent les environnements en terme de ressources et les autres en terme d’informations
devant étre mises a disposition des organisations. Les théoriciens qui préférent le modéle de
sélection rationnel tendent a adopter I'approche information, alors que ceux qui préférent le

modeéle écologique de sélection naturel ont tendance a voir I’environnement en termes de

ressources.

2.2 L’approche information

L’approche information s’appuie surtout sur les théories perceptuelles, cognitives et de prise de
décision. Dans le cadre de cette approche les membres de I'organisation travaillant, en
générale, avec l'information incompléte, matiére premiére, qu’ils récoltent de leurs
environnements. Dill a surtout mis I'accent sur les organisations en tant que systémes de
traitement de l'information et sur la fagcon dont les organisations font I'apprentissage de leurs
environnements. Un facteur important expliquant le changement organisationnel est la variation
dans l'information résultant des perceptions différentes de I'environnement par les membres.
Les organisations disposent de systemes d’information qui rassemblent, sélectionnent et
retiennent I'information et de ce fait I'organisation répond a certaines sollicitations de son

environnement et en ignore d’autres.

Le probléme important auquel font face les tenants de cette approche est évidemment I'impact
de l'incertitude sur la capacité des membres de I'organisation de prendre des décisions sur la

restructuration de I'organisation.

Dans le cadre de ce courant, Weick adopte une perspective extréme, en suggérant que les

i

organisations créent et forment les environnements auxquels elles réagissent

I’environnement est mis la en place par les acteurs au sein de l'organisation et pas par

63



personne d’autre”. Selon lui les événements ne se présentent pas a nous de fagon claire et
nette. C’est nous qui interprétons ces événements et leur donnons un sens. C’est ce qui fait dire
a Weick (1979) que “l'acteur humain ne réagit pas a un environnement il le crée (he enacts it)”.
Ce sont donc les humains qui créent I'environnement auquel les systémes s’adaptent ensuite.
Par conséquent lls ne réagissent pas a I'environnement, ils le créent. Cette fagcon de voir les
choses de la part de Weick implique qu’essayer de savoir ce qu’est I'environnement sans
prendre en considération I'organisation qui le crée ou plutdt les acteurs qui le créent en
planifiant les activités de I'organisation n’a pas de sens. En d’autres termes les notions
d’organisation et d’environnement spécifique sont intimement liées. Puisque les
environnements sont créés par les acteurs, il y a autant d’environnements organisationnels qu'’il
y a d’acteurs ; et il y a autant de typologies d’organisation que d’environnements

organisationnels

Le contexte ou “enacted environment”, est I'environnement avec lequel 'organisation interagit.
Les dirigeants essaient de décoder une série de signaux ambigus qui leur parviennent et créent
I’environnement auquel l'organisation doit s’adapter. L'environnement créé ou “enacted

environment” est I'environnement a partir duquel les dirigeants planifient, décident et agissent

Il y a, évidemment, ceux qui sont contre cette approche. Enfin, il y a ceux qui pronent la

combinaison de I'approche objective et 'approche perceptuelle.

Influencé par Thompson lorsqu’il affirma que faire face a l'incertitude est 'essence méme du
processus administratif, la plupart des auteurs ont essentiellement mis I'accent sur
'environnement pergu négligeant par-la I’environnement objectif. Cette position a été renforcée
par Hambrick et Snow lorsqu’ils déclarérent que la réalité objective des attributs physiques de
'environnement ne joue pas un rdle important dans la détermination ou l'influence de I'action
des organisations. En fait I'environnement objectif existe en tant que contrainte externe a
I'organisation et se limiter aux perceptions des dirigeants n’est pas suffisant. Comme I'affirme
Bourgeois, « I'environnement tache objectif est réél, mesurable et externe a I'organisation et
les perceptions de I'environnement sont aussi des événements rééls qui ont lieu au sein de
I'organisation » Par conséquent I’environnement objectif et I'environnement percu par la

coalition dirigeante sont tous deux essentiels pour la formulation de la stratégie.
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2.3 L’approche ressources

L’approche ressources traite les environnements comme composés de ressources que se
disputent les organisations en mettant en relief la quantité de ressources et les conditions
auxquelles elles sont disponibles. Une organisation efficace est celle qui s’est procurée
relativement une meilleure position dans un environnement qu’elle partage avec d’autres. Les
organisations sont en concurrence quant a I'obtention des ressources, c’est d’ailleurs ce qui

donne de la valeur aux ressources.

Les ressources peuvent étre classées en fonction de plusieurs dimensions qui expliquent
pourquoi elles sont désirées. Aldrich classe les ressources en fonction de leur attrait, a savoir :
la liquidité, la stabilité, I'universalité et le manque de substituts. Plus une ressource est liquide

plus elle est recherchée.
Enfin les environnements affectent les organisations a travers le processus de mise a
disposition ou de rétention des ressources. Dans ce contexte les formes organisationnelles sont

classées en fonction de leur efficacité a obtenir ces ressources.

2.3.1 Ressources internes ou “resource based view of the firm”

Les différentes approches stratégiques visant a expliquer le fonctionnement des organisations,
que nous avions vues, a savoir le modéle rationnel et le systéeme naturel ont essentiellement
mis l'accent, I'une sur les compétences afférentes a I'organisation en vue d’atteindre avec la
plus grande efficience ces buts, et I'autre sur la gestion de la fagon la plus efficace possible de
l'interaction environnement-organisation, c’est a dire I'acquisition et le contréle des ressources,
en vue d’assurer la survie de l'organisation. Ces deux approches n’ont pu ni I'une ni l'autre
rendre compte du fonctionnement de I'organisation de fagon satisfaisante. Depuis la notion de
stratégie a fait I'objet de développement de plusieurs perspectives et dans différentes
directions. On a vu par exemple l'introduction d’approches connues sous le vocable de
planification de portefeuille, de courbe d’expérience, de PIMS, des cinqg forces de Porter (Collis
& Montgomery, 1997). Ces approches ont apporté beaucoup plus de rigueur au domaine de la
stratégie. Cependant avec la mondialisation et I'évolution technologique toutes ces approches
ont été balayées et de nouvelles ont été proposées tel : la gestion de la qualité totale, le re-
engineering la compétence distinctive ou “core competency” etc. Mais toutes ces approches ont

plutdt ajouté a la confusion qui s’est, alors, installée dans le domaine de la stratégie.
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Andrews dans “the concept of corporate strategy” avait proposé un cadre stratégique qui
permet d’expliquer de fagon satisfaisante le fonctionnement des organisations. Il a défini la
stratégie comme étant I'adaptation entre ce qu’une organisation peut faire (faiblesses et forces
de l'organisation) au sein d’un univers de ce qu’elle pourrait faire (opportunités et menaces
environnementales). Depuis I'accent a été essentiellement mis sur la seconde partie de cette
équation surtout avec des gens comme Porter (competitive strategy) qui a proposé des
techniques d ‘analyse des industries et des concurrents. Ensuite, avec I'apparition d’approches
comme l'approche “core competency”, le centre d’intérét se déplaga vers l'intérieur de
I'organisation. L’approche dite “resource-based view of the firm” qui reconnait I'importance des
compétences et des ressources spécifiques d’une organisation dans le cadre d'un
environnement concurrentiel est venue intégrer les deux approches exprimées dans I'équation
d’Andrews. Cette approche tire son origine du domaine de I'économie et explique comment les
ressources d’une organisation conditionnent sa performance dans un environnement
dynamique et compétitif. Selon Hafsi, désormais les alternatives stratégiques ne sont plus liées
a I'environnement uniquement mais de plus en plus aux ressources propres de I'entreprise.
Cette nouvelle approche, combine I'analyse interne des phénoménes au sein méme de
'organisation avec l'analyse externe de l'industrie et de I'environnement concurrentiel. Elle
considére les organisations comme des ensembles différents d’actifs tangibles et intangibles,
comme le know how technologique, les compétences organisationnelles (les processus,
routines et cultures). Par conséquent aucune organisation ne peut étre similaire a une autre
etant donné leurs expériences différentes. Ces actifs déterminent le degré d’efficacité et
d’efficiente de chaque organisation dans I'accomplissement de ses activités. Selon cette
approche une performance supérieure peut étre réalisée grace au développement d’'un certain
nombre de ressources dont I'organisation se distingue par rapport a ses concurrents, et que ces
derniers ne peuvent pas imiter, et qu’'elle peut déployer dans le cadre d’'une stratégie bien
orchestrée. Les meilleures ressources sont souvent les ressources intangibles, comme la

culture, le know how, et le leadership transformationnel.

Conclusion

Le fonctionnement des organisations tel que nous venons de le passer en revue a travers les
différentes approches environnement-organisation reléve d’'une vision qui a été développée
dans le contexte Nord Américain, ou prédomine I'environnement tache, et de ce fait elle ne peut
prétendre s’appliquer de fagon uniforme a tous les contextes et en particulier a ce que nous

avons appelé les milieux de culture intense. Notre hypothése est que le fonctionnement des
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organisations dans les milieux de culture intense, qui sont des environnements caractérisés par
des contraintes majeures, exige une autre approche de la notion d’environnement et un autre
modéle de relation organisation-environnement. Il ne s’agit pas ici de réfuter la validité des
approches Nord Américaines mais plutét de les replacer dans un nouveau contexte en vy
apportant les ajustements appropriés. L’idée principale est que pour comprendre le
fonctionnement d’'une organisation, dans un milieu de culture intense, il faut opérer une
dichotomie en ce qui a trait au concept d’environnement. Il ne s’agit pas seulement de se limiter
a l'interaction de l'organisation avec I'’environnement tache, Il faut également prendre en
considération la relation de I'organisation avec ce que nous avons appelé environnement

intangible.
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Section 2 : L’Environnement Intangible

2.4 Définition de I'environnement intangible

La notion d’environnement intangible n’est pas communément utilisée. Pour les besoins de
notre travail, nous introduisons ce nouveau concept pour décrire un environnement dont les
principales dimensions relévent du domaine des idées, donc intangible. C’est tout le systéeme

idéologique, religieux ou dogmatique, le systéme juridique, culturel et social.

Dans l'approche classique, les chercheurs ont surtout mis l'accent sur la définition de
I'environnement organisationnel en terme des ressources externes dont la firme a besoin. lls
considérent que le centre de I'environnement de la firme est composé de I'’environnement
tache. L’environnement intangible et son influence sur I'organisation sont complétement

absents. lIs trouvent cependant une place privilégiée dans 'approche que nous proposons.

2.5 L’environnement intangible et ses composantes

L’environnement intangible est composé des contraintes les moins évidentes et les moins

visibles, car elles ne font pas partie de I'environnement tache, avec lequel la firme interagit en
permanence, mais qui, tout de méme, influencent les organisations de fagon importante. Il s’agit
de la religion ou du systéme idéologique, des patterns de culture, la morale et les valeurs, les
mouvements politiques, les forces non techniques et non économiques. La caractéristique
principale de cet environnement est I'indétermination. Ce qui le rend insaisissable et difficile a
appréhender c’est son manque de structuration. L’influence de I'’environnement intangible est
prépondérante surtout dans les milieux de culture intense; une culture intense peut étre définie
comme une culture dont I'une des dimensions qui la composent, comme la religion musulmane
par exemple, conditionne I'ensemble de l'activité humaine ; Dans un contexte japonais,
Marshak, fait ressortir comment les valeurs du confucianisme, influencérent de facon
prépondérante, la vie organisationnelle. L’environnement intangible Joue un rdle perceptible
des lors que I'une de ces composantes (I'idéologie, la religion la culture nationale etc.)
prédomine. Il existe en général une grande interdépendance et des rapports d’expression trés

étroits entre 'ensemble des composantes de I'environnement intangible.
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La société

La société peut étre définie comme la totalité des relations sociales entre groupes organisés
d’étres humains ; ou encore comme un systéme d’organisations humaines générant des
patterns culturels et des institutions distinctifs. Selon Rousseau c'est un ensemble de

personnes unies par un rapport non écrit, mais réel, appelé contrat social.

La société réfere a I'environnement social, culturel, politique et juridique ambiant dans lequel
une organisation prend ses racines y compris le caractére éthique, la diversité religieuse, la

nature et ’hétérogénéité des valeurs du monde environnant.

Les caractéristiques de la dimension société vont se retrouver projetées dans les organisations
qui peuplent cette société. En effet un certains nombre d’auteurs dont en particulier Faucheux
et al, (1982) ont trouvé que la société se refléte dans I'organisation, “La société se retrouve
dans toutes les organisations. On ne peut pas de fagon réaliste analyser les stratégies en
matiére de développement organisationnel et de changement sans comprendre et
diagnostiquer correctement les environnements socio-économiques et socio-culturels de ses

multiples composantes”.

Il existe une relation d’interdépendance entre les organisations et la société en général. Les
organisations sont en quelque sorte des acteurs sociaux et de ce fait occupent des positions
dans le systéme social. Chaque organisation ayant un réle a jouer conformément aux

exigences de cet environnement social.

La culture nationale

Culture et société sont deux phénoménes intimement liés. Le dictionnaire Larousse définit la
culture comme étant I'ensemble des phénoménes matériels et idéologiques qui caractérisent un
groupe ethnique ou une nation, une civilisation par rapport & un autre groupe ou a une autre
nation. C'est I'ensemble de signes caractéristiques du comportement d'un groupe (langage,
gestes, vétements, etc.) qui le différencient d'un autre groupe. Pour E.B. Tylor c'est tout
complexe qui inclut les connaissances, les croyances, l'art, la morale, les lois, les coutumes et
toutes autres dispositions et habitudes acquises par I'homme en tant que membre d'une
société. La culture nationale selon Hofstede est la programmation mentale et collective de tout
un peuple dans un environnement donné. La culture n’est pas la caractéristique d’individus. Elle

englobe un grand nombre de personnes qui ont été conditionnées par la méme éducation et
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expérience de vie. La culture ainsi définie est trés difficile a changer, car elle s’est cristallisée
dans les institutions méme que ce peuple a batit ensemble, c’est a dire les structures familiales
et éducationnelles, les associations et les organisations religieuses, les formes de
gouvernement et les organisations syndicales, les lois, la littérature etc. Elle va de ce fait
constituer une grosse contrainte pour les organisations en définissant la porté et les limites de

leurs actions.

Le cadre institutionnel

Le mot institution signifie une norme ou pratique socialement sanctionnée, qui a valeur officielle,
légale. Une institution est donc l'organisme visant a les maintenir. Les institutions représentent
un systéme de normes ou de régles de conduite auxquels seraient soumises I'action des
individus et des groupes. Elles exercent de ce fait une grande influence sur les comportements
économiques et sociaux des dirigeants en les contraignant a respecter certaines normes
collectives que précisément elles tendent a cristalliser. Le cadre institutionnel représente, alors,
tout I'édifice des institutions qui gravitent autour de l'organisation et qui définissent les

conditions et les limites de son activité.

Religion/systéme idéologique

La religion est un ensemble déterminé de croyances et de dogmes définissant le rapport de
I'hnomme avec le sacré. Tout comme la religion, l'idéologie est aussi un systéme de croyances.
C'est I'ensemble des représentations dans lesquels les hommes vivent leurs rapports a leurs
conditions d'existence (culture, mode de vie, croyance). En un mot, I'idéologie est un systéme
d'idées générales constituant un corps de doctrine philosophique et politique a la base d'un
comportement individuel ou collectif, I'idéologie nationaliste ou marxiste par exemple.
L'idéologie est définie par Firsirotu comme “un systéme unifié de croyances qui fournit des
explications anglobantes voir parfois mythiques de la réalité sociale. Il Iégitimise I'ordre social
présent ou le progrés, des objectifs radicalement différents (I'idéologie révolutionnaire) et
pousse de fagcon urgente a l'action collective”. L’idéologie a un impact direct sur le type
d’organisations qui vont émerger dans une société et les structures et modes d’opération

qu’elles vont adopter.
Ces différentes composantes de I'environnement intangible relévent toutes du domaine des

idées. L'une ou l'autre d’entre elles va revétir une importante particuliere en fonction de la

nature du milieu de culture intense dans lequel elle se manifeste.
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2.6 Milieu de culture intense : Définition

Notre conception du milieu de culture intense place I'organisation dans un contexte ou elle
interagit avec deux types d’environnements caractérisés par des dimensions différentes. L'un
nous l'appellerons I’environnement structurel et l'autre I’environnement intangible.
L’environnement structurel de I'organisation, selon nous, comprend en plus de I'environnement
tache le milieu physique et le contexte économique de l'organisation. L’environnement tache
est la composante la plus pertinente. Nous ne reviendrons pas dessus puisque nous en avons

longuement déja discuté. Nous nous limiterons a I'environnement intangible.

Nous avions associé la notion de contrainte majeure au concept de milieu de culture intense. La
contrainte est un concept important pour comprendre la relation organisation environnement. Il
y a contrainte chaque fois que les réponses a une situation ne sont pas aléatoires. Dans la
mesure ou le comportement d’'une personne n’est pas aléatoire mais prévisible signifie que le
comportement est contraint par quelque chose ; respecter certaines normes de consommation
d’alcool lorsqu’on conduit un véhicule par exemple. Un comportement qui est soumis a des
contraintes est souvent non désiré parce qu’on estime qu'il constitue un frein a la créativité et a
'adaptation. Cependant dans la plupart des cas il n’est pas possible d’agir sans contraintes. En

effet celles-ci facilitent grandement les choix et les processus de décision.

Trés souvent les réalités physiques, la capacité cognitive, le manque d’information contraignent
le comportement. Dans certains cas ces contraintes peuvent étre manipulées en vue de
promouvoir certains comportements. Cependant comme on vient de le voir les contraintes dans
les milieux de culture intense sont difficilement manipulables, car elles s’imposent a
'organisation comme quelque chose qui est a prendre ou a laisser (dictat religieux, normes
culturelles, pratiques sociales, directives institutionnelles etc.). C’est pourquoi dans un milieu de
culture intense, on est tenté de penser que le concept de contrainte limite I'influence des

acteurs.

En milieu de culture intense lorsqu’une contrainte existe cela veut dire qu’il y a derriére un
grand soutient social ou étatique et qu’il est difficile de la manipuler. Par contre dans un
contexte ou I'environnement tache prédomine, derriere chaque contrainte il y a un groupe
d’intérét qui a milité pour sa mise en place. Il est par conséquent possible d’éliminer cette

contrainte si suffisamment de ressources et de soutien social sont mobilisés.
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A notre avis, le degré d’intensité de la culture varie d’'un contexte a l'autre. En fonction du
contexte une composante en particulier peut avoir un caractére prédominant ; la religion dans
un certain nombre de pays musulmans (Arabie Saoudite et Iran en particulier). La culture
nationale peut étre I'élément prédominant, le confucianisme dans certains pays asiatiques par
exemple ; I'idéologie communiste peut étre la caractéristique dominante (Cuba et la Corée du
Nord en l'occurrence). Dans certains pays non communistes, ou I'état continue de jouer un réle
important (la France en particulier), I'aspect institutionnel est parfois prédominant. Ces différents

milieux de culture intense vont générer des environnements intangibles différentiés.

Le contexte islamique ou I'aspect dogmatique est omniprésent et omnipuissant représente peut-
étre le niveau extréme d’intensité de I'environnement intangible. C’est peut étre I'environnement
le plus contraignant. L’'environnement idéologique est probablement un environnement ou le
degré d’intensité est moins élevé que le précédant. Dans ce contexte I'organisation et les
dirigeants ont un peu plus de marge de manceuvre dans leurs efforts d’interprétation pour ne
pas dire en vue d’influencer I'environnement intangible. L’environnement institutionnel est un
environnement beaucoup moins contraignant encore que les deux précédents et I'organisation
qui réussit a rassembler les ressources et l'influence politique nécessaire arrive dans une
certaine mesure a influencer I'environnement institutionnel. Enfin les organisations opérant
dans des contextes ou I'environnement tache est prédominant (cas des Etats-Unis) I'influence
de I'environnement intangible, bien qu’elle existe bel et bien, est peut étre la moins
contraignante. En fait ces différents aspects de I'environnement intangible nous les appellerons

” o«

respectivement “doctrine intensive”, “idéology intensive”, et “institutional intensive”.

2.7 Les différents aspects de I'environnement intangible

2.7.1 Environnement intangible «doctrine intensive»

Quand on parle d’'un environnement “doctrine intensive” il s’agit de la doctrine ou de la religion
dans les pays ou celle-ci est I'élément dominant (pays musulmans, par exemple). La religion
musulmane est omniprésente, elle conditionne la société et la culture. Elle a un rdle
hégémonique et transcende I'environnement intangible. Dans notre approche c’est le cas ou
’environnement atteint peut étre son degré extréme d’intensité. Dans ce contexte les
ségrégations fonctionnelles des sphéres politiques, économiques, sociales et religieuses, que

I'on retrouve en occident, n’existent pas dans I'lslam. La grande différence qui existe entre le
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monde occidental et le monde islamique réside dans le fait que dans la culture contemporaine
de l'occident, la religion n’a pratiquement plus d’implication dans les relations économiques,
commerciales, industrielles et politiques. L’lslam, par contre, intervient dans toutes ces sphéres.
L’lslam est plus qu’une religion, c’est comme on dit en arabe «Din wa dounia» c’est a dire en
plus d’une religion c’est une fagon de vivre, d’étre et une vision du monde. Au demeurant cette
omniprésence de la religion ou ce caractére “doctrine intensive” va constituer une contrainte

majeure dans la vie des organisations en contexte islamique.

La religion dans les pays Arabo-Musulmans a de son c6té donné naissance a un systéme
bancaire islamique unique caractérisé par des formes d’organisation, bien différentes des
banques commerciales classiques, avec une mission et des objectifs propres et des stratégies
et des structures adaptées. Les exigences principales de I'environnement intangible, de son
aspect doctrine intensive, tel la prohibition de I'intérét, I'imposition de la Zakat (imp6t religieux),
l'interdiction des opérations spéculatives etc. se sont reflétées au sein de ces organisations par
des produits nouveaux et des institutions nouvellement créées comme le conseil de la Chari’a
(la Chari’a ce sont les enseignements du Coran et de la Sunna ou faits et dire du prophéte), le
comité de la Zakat etc. De méme le confucianisme a donné naissance a des organisations
ayant des formes, des structures et des modes de gestion spécifiques aux contextes japonais et

coréens.

2.7.2 Environnement intangible «idéology intensive»

L’idéologie est un corpus d’idées qui refletent les croyances d’une nation, d’'un systéme
politique, d'une classe etc. De méme l'idéologie influence profondément la structure
organisationnelle. L’idéologie communiste en ex URSS et dans les pays de I'Est avait donné
naissance a des formes d’organisation différentes des entreprises occidentales (les Combinats,
les Kolkhozes et les Sovkhozes). Ces formes sont I'expression du principe de propriété
collective des moyens de production et du systéeme de gestion mis en place. Ces organisations
n’étaient pas influencées par le marché et les consommateurs, mais élaboraient leurs
stratégies et structures en fonction de la planification de I'Etat. C’est le cas en ex Yougoslavie

avec le systéme coopératif, en Algérie avec les sociétés nationales.
Les sociétés aussi different en ce qui a trait aux contraintes qu’elles imposent aux membres des

organisations. Dans les économies planifiées en général le parti politique est représenté dans

les organes de prise de décision stratégique dans les secteurs économiques pertinents, alors
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que dans les pays occidentaux on ne s’attend pas a voir un représentant du gouvernement
dans les entreprises. Hafsi et al, (1985) dans son étude des configurations structurelles relative
aux apex stratégiques dans les entreprises d’Etat appelle ces représentants de I'Etat les
commissaires. Il décrit leur rble comme suit: “The commissars identify with the interests of the
government or another external coalition, for exemple, the civil service, a political party or
faction, the military, a geographical region or an ethnic group. Their utility, career paths, and
rewards are bound to their ability to comprehend and represent the external coalition within the
state owned enterprise (SOE). The SOE is a resource or means rather than an end.
Commissars are expected to respond to the needs of “their” client group in the external political
structure. They are part of both the external and internal coalition. Because the state provides
resources to the SOE (guidance, funds, protection from competition etc.), their réle in the
internal coalition is to secure and process these resources. In return they have to meet the
needs of the external coalition. This can take many forms: national policy commitments,

economic performance, or narrow patronage.”
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Figure 2 : Facteur d’intensité de I’environnement intangible
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Dans un milieu de culture intense, lorsque les organisations sont contrélées par I'Etat,
I'environnement tache perd de son importance au profit de I'environnement intangible. Il s’en
suit, en conséquence, un déplacement de I'attention et des comportements. Les décisions des
consommateurs sont moins importantes que celles des agents du gouvernement ou des
technocrates. Une grande partie des composantes de I'environnement tache se retrouve dans

I'Etat lui-mé&me qui devient dans une large mesure fournisseur, client, bailleur de fonds etc.
L’environnement intangible “ideology intensive” est moins intense que le précédent dans la
mesure ou l'idéologie par opposition au dogme et a la religion laisse plus de latitude aux acteurs

dans leur interaction avec I'environnement intangible.

2.7.3 Environnement intangible «Institutionnal intensive»

Christine Oliver qui a fait une étude comparative relative a I'impact sur les organisations de
I'effet de 'environnement institutionnel d’une part et de I'environnement tache d’autre part dans
le secteur de la construction dans la région de Toronto, définit les institutions comme suit: “Les
institutions renvoient aux structures de réglementation, aux agences gouvernementales, aux
régles, aux lois, et aux professions ; les composantes principales censés influencer les
organisations dans les environnements institutionnels ne sont pas des pourvoyeurs de facteurs
de production rares mais sont les représentants de I'Etat et, dans une moindre mesure, des
associations professionnelles qui définissent et appliquent les régles collectives ou publiques

régissant I'action d’une organisation”.

Dans le cadre de I'environnement institutionnel, les mécanismes environnementaux de contrble
des organisations ne sont, donc, pas les relations de dépendance découlant des échanges

mais les régles, réglements et inspections.

Les théoriciens des institutions font une distinction entre I'’environnement institutionnel et
I’environnement tache et affirment que ces deux types d’environnement imposent a
'organisation des exigences différentes voire éventuellement opposées. lls estiment que les
organisations recherchent la Iégitimité et I'approbation sociale. L'établissement de relations
institutionnelles aide I'organisation a mobiliser le soutient culturel nécessaire a ses objectifs et
activités et a prouver sa validité sociale et sa conformité avec les régles, normes et

réglementations institutionnelles.
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2.8 Dimensions et mesures de I'environnement intangible.

Afin d’opérationaliser cette notion d’environnement intangible et de la rendre mesurable nous
allons essayer de définir les variables qui la composent et d’expliquer le processus de
dimensionalisation. (Une dimension étant un aspect de I'’environnement qui peut étre mesuré
par rapport a un autre environnement). Ces éléments de base correspondent a des dimensions

que nous appellerons:

- Degré de dépendance entre I'orientation prédominante (dogme, religion, idéologie, culture)
et I'Etat. Ce degré de dépendance peut étre mesuré sur une échelle allant de 1 & 5, c'est a
dire allant de peu ou pas dépendant a trés dépendant. Trés dépendant signifie dans un cas
extréme une confusion entre le dogme et le politique. Peu ou pas dépendant signifie une
séparation totale entre I'Etat et I'idéologique.

- Type d’autorité et relation avec le citoyen. Il s’agit de la distance entre le pouvoir politique et
le citoyen. Elle peut étre forte ou faible. Une distance faible peut étre associée a un pouvoir
de droit et une distance forte a un pouvoir assis sur 'usage de la force.

- Le degré d'implication de I'Etat dans les affaires économiques (degré de collectivisation de

'économie).

Ces trois éléments reflétent et rendent compte du systéme de gestion social, politique et
economique et peuvent de ce fait constituer les principales dimensions de I'environnement
intangible. Deux de ces dimensions existent déja dans les sciences sociales et ont été
développées sous certains angles par des auteurs comme Hofstede, Boulinger et d’autres.
Ensemble ils peuvent constituer un modéle tridimensionnel d’appréciation des différences entre
les environnements intangibles. Chaque pays grace a ce modéle pourra se classer en fonction

d’un score qui sera attribué a chacune de ces trois dimensions.

2.8.1 Deqgré de dépendance entre l'orientation prédominante (dogme, religion, idéologie) et
I'Etat.

Le degré d’interdépendance entre la culture religieuse/I'idéologie politique et le pouvoir est une

dimension indicatrice de l'intensité de I'environnement. Le degré le plus fort est lorsqu’il y a

confusion entre la culture religieuse et I'Etat (cas de I'lran).

Ibn Khaldoun qui a traité de I'lslam et de la souveraineté nous dit: « On a donc établi chez les

musulmans la souveraineté spirituelle et la souveraineté temporelle, afin que ceux qui en ont la
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charge exercent simultanément leur puissance dans ces deux domaines « ... » Les autres
religions ne sont pas universelles et la guerre sainte n’est pas chez elles une institution divine
sauf en ce qui concerne leur défense. Pour cette raison, les chefs de ces religions ne
s’occupent en rien de I'administration politique. La puissance temporelle est entre les mains
d’un individu qui I'a obtenue par un hasard quelconque et par suite d’un arrangement ou la
religion n’entre pour rien ». Dans ce contexte, en Islam, il n’'y a pas de ségrégations
fonctionnelles des sphéres politiques, économiques, sociales et religieuses, comme c’est le cas
en Occident. La grande différence qui existe entre le monde occidental et le monde islamique
réside dans le fait que dans la culture contemporaine de I'occident, la religion n’a pratiquement
plus d’implication dans les relations économiques, commerciales, industrielles et politiques.

L’lslam, par contre, intervient dans toutes ces sphéres.

Ce qui s’applique aux religions s’applique aussi aux idéologies politiques, qu’il est souvent
difficile de séparer de I'inspiration religieuse. Le marxisme dans plus d’'un endroit a pris la forme
d’'une religion laique. Le degré le plus faible en ce qui a trait a la relation religion- Etat est
lorsqu’il existe une séparation nette entre le religieux et le politique. C’est le cas de la Suéde et
du Danemark par exemple. Les pays latins se retrouveront probablement au milieu du spectre.
Les pays d’Asie ou la philosophie confucéenne est dominante se rapprocheront sans doute des
pays ou la distance religion - Etat est relativement forte. Par ailleurs, un cas intéressant a
regarder est celui de la Turquie d'aujourd’hui ou Mustafa Kamel Ataturk a séparé, au début du
siécle, le politique du religieux et a imposé par la force la laicité dans son pays au lendemain de
la premiere guerre mondiale. Jusqu'a aujourd'hui le pouvoir se heurte a I'opposition farouche
d'une grande couche de la société. Un bras de fer constant se joue entre les militaires
favorables a la laicité et les grandes masses qui lui sont opposées. La vie politique se trouve
quasiment paralysée. Ce qui signifie qu’aprés presque un siécle, les changements introduits de

force dans I'environnement intangible ne sont pas encore consommeés.
En définitive un milieu de culture intense se caractérise par la continuité et la stabilité et tout

changement en son sein ne peut s'effectuer qu'a la suite d'une révolution ou d’événements

extrémement violents. On ne peut compter sur un changement évolutif et incrémental
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2.8.2 Type d’'autorité et relation avec le citoyen

La relation entre I'autorité et le citoyen varie d’un environnement a un autre. Cette relation peut
étre représentée sur un continuum qui va d’'un gouvernement de droit & un gouvernement de
type coercitif, ou la force prend le dessus sur le droit et ou celui qui détient le pouvoir détient le
droit.

Représentation et médiation sont les premiers indices du degré d’intensité de I'environnement.
Les environnements intenses qui se distinguent par une grande distance entre le pouvoir et le
citoyen peuvent étre caractérisés comme des environnements ou le pouvoir est un fait dans la
société qui précede le choix entre le bien et le mal. La question de sa légitimité ne se pose pas.
La force prend le dessus sur le droit. Ceci résulte d’'un manque de représentation et donc de

médiation. Un tel environnement prévaut dans les régimes dictatoriaux.

Le style autocratique est un phénoméne courant dans la plupart des pays. Selon Ali

«La majorité des Etats arabes sont dominés par la pensée islamique sunnite par
opposition a la pensée chiite. La pierre angulaire de la plupart des écoles
sunnites est la légitimation des actions autoritaires des leaders de la société.
L’hypocrisie est tolérée et les actions totalitaires des leaders sont souvent
justifiées et approuvées par la Umma de la secte sunnite (ex :les théologiens
sunnites traditionnels comme Al Ghazali, Ibn Jamaa, Al Maward, et Al Bagillani

ont approuvé 'obéissance a des dirigeants injustes ».

Il existe, cependant, un désaccord quant au développement et a la popularité d’autres styles
(consultatifs, participatifs, de délégation, etc.). Selon Ali et Swiercz et Al-Jafary et Hollingsworth
le style consultatif est largement préféré par les dirigeants arabes. Cette préférence refléte
'influence des croyances et valeurs islamiques et tribales car tant les lois islamiques que
tribales mettent I'accent sur la consultation pour régler les affaires de la vie. Selon la pratique
dans la société arabe traditionnelle, les membres d’'une méme tribu ou communauté doivent

étre consultés en ce qui a trait a leur vie. Selon Lewis

« Un cheikh tribal, dans la structure nomade classique, ne peut pas diriger

longtemps sans le consensus de la tribu. Traditionnellement le cheikh suit plutét
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que ne dirige I'opinion de la tribu. Il ne peut imposer ni des devoirs ni infliger des

sanctions, son autorité ne vise pas a commander mais a arbitrer.

Dans un contexte culturel arabe contemporain, Ali et Bill & Leiden affirment, cependant, qu'’il y
a, en réalité, un phénoméne de « non prise de décision » ou les hauts dirigeants contrélent le
comportement des subordonnés a travers la manipulation et le contréle de I'’environnement
dans lequel ces derniers doivent opérer. Bien que les enseignements du Coran réclament la
consultation ( « Consultes les en ce qui a trait aux affaires du moment , et lorsque que vous
arrivez a une décision faite confiance a Dieu ». Le Coran 3: 159), les régimes arabes
demeurent en grande majorité autocratiques et ce au moment ou les docteurs de la loi
musulmane estiment selon les enseignements du Coran que les dirigeants doivent étre élus et
que lautorité doit étre basée sur le consentement des gouvernés. Cette situation a créé des
tensions découlant d’'une division de loyauté : adhérer aux principes islamiques et obéir aux

ordres des souverains. Selon Ali :

« La double pensée (doublethink),un terme utilisé par George Owell pour
désigner une situation ou I'on maintien simultanément deux principes
contradictoires, décrit en Arabie une situation ou le ( principe islamique) idéal est

défendu officiellement mais violé enx».

Sur le plan organisationnel cette situation crée ce que Child appelle «mental cheating ». Le
comportement managérial qui demeure strictement dans le cadre de la structure autoritaire et
hiérarchique de I'organisation cherche a préparer les subordonnés a accepter des décisions
déja prises par les dirigeants et a améliorer I'image personnelle des dirigeants, image dans une
société ou les valeurs islamiques et tribales ont toujours une influence prépondérante.
L’intention des dirigeants dans ce cas est de ne pas créer une situation de consultation réelle

mais de pseudo-consultation. Selon Al :

«La préférence pour un style pseudo-consultatif peut étre attribuée a l'aspect
autoritaire qui caractérise les environnements politiques et sociaux arabes, un
élément qui émane de plusieurs facteurs qui ont fagonné les normes, les valeurs

et les croyances de la société arabe contemporaine.
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Selon Al-Aiban et al I'Arabie Saoudite est une monarchie héréditaire qui concentre des pouvoirs
judiciaires, législatifs et exécutifs trés importants entre les mains de la famille Saoudienne
régnante. Sur le plan organisationnel, les droits et responsabilités sont alloués aux citoyens
saoudiens qui représentent leurs familles en fonction du rang social de la famille et de leurs
qualifications personnelles au sein de la société. Les postes sont obtenus a travers un mix de

position familiale et de mérite personnel.

Selon Ali les pratiques managériales dans les sociétés arabes sont influencées par I'lslam, les
traditions tribales, la colonisation, les influences occidentales et I'intervention gouvernementale.
Les loyautés personnelles et familiales jouent un réle important au sein des systémes de régles

bureaucratiques d’apparence occidentale.

«Les managers saoudiens ne dirigent pas leurs organisations selon des
principes relativement plus traditionnels parce qu’ils ne savent pas gérer leurs
organisations de fagcon bureaucratique ; lls ont plutét fait un choix en vue

d’exprimer leurs préférences culturelles».

Al-Aiban ajoute de son cbété :

«L’utilisation de principes d’organisation plus traditionnels était un choix informé

plutét que le résultat de l'ignorance des principes bureaucratiques ».

Dans les environnements ol le pouvoir est dirigiste (Egypte, Algérie, Guinée des années 1970
et 80 ), la centralisation est de mise et les subordonnés s’attendent a ce qu’on leur dise quoi
faire. Le niveau d’éducation n'est généralement pas trés élevé, ce qui explique I'absence de

classe moyenne et le manque d’influence sur le systéme politique.

D’aprés Hegel
«La classe moyenne est le pillier de 'Etat », « La préoccupation premiéere de
I’Etat doit étre le développement de cette classe moyenne, puisque sans le

contrepoids de la classe moyenne I’Etat peut évoluer vers un autoritarisme sans

merci ».

81



Selon Hegel c’est le manque de classe moyenne en Russie qui fut responsable de

l'autoritarisme du systéme Tsariste.

Comme nous l'avons mentionné auparavant, les environnements de forte intensité se
caractérisent par un manque de médiation entre I'Etat et le citoyen. Cette médiation devant se
faire par la représentation, or ces environnements se distinguent par une absence manifeste de
représentation. Les monarchies du Golfe par exemple appliquent le principe de « no taxation no
representation ». Les citoyens ne paient pas de taxes et ne sont pas représentés dans les
structures du pouvoir. Par ailleurs les poches du monarque et les caisses de I'Etat sont parfois

confondues.

Par contre, dans les environnements ou la distance de pouvoir est forte, I'exercice du pouvoir
doit étre légitime et sujet a la distinction entre le bien et le mal. Le pouvoir, la richesse, et le
statut ne vont pas forcément ensemble. Les changements de systémes sont évolutifs et non
radicaux. La révolution n’est pas de mise, et comme il s’agit de systémes pluralistes, le passage
du pouvoir d’un parti a un autre ou a une autre coalition se fait sur la base des résultats

électoraux.

Sur une méme échelle, la plupart des Etats africains (exception faite de I'Afrique du Sud peut
étre) tout comme des pays comme la Corée du Nord, Cuba, la Chine, I'lrak, les monarchies du
Golfe vont sans doute se retrouver d'un méme c6té du spectre, les pays de I'OCDE, I'Inde de
l'autre. Au milieu on trouvera probablement les nouvelles démocraties en Amérique latine

comme I'Argentine et le Brésil.
En définitive les contextes ou la distance pouvoir- citoyen est faible on risque de se retrouver
dans des contextes ou I'environnement intangible est de type « doctrine intensive » et lorsque la

distance pouvoir- citoyen est forte le rle de I'environnement intangible risque d’étre faible.

2.8.3 Le degré du réle économique de I'Etat (degré de collectivisation ).

Il s’agit ici de mesurer le degré de collectivisation- individualisme de la société
dans les environnements. C'est & dire dans quelle mesure I'Etat privilégie les intéréts de la
collectivité sur les intéréts de l'individu. Un collectivisme extréme et un individualisme extréme
peuvent étre les pOles opposés d’'une autre dimension de I'environnement intangible. Chaque

pays peut étre affecté d'un score qui permet de mesurer son degré de collectivisation ou
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d’individualisme. Cette dimension peut étre définie comme suit. Le collectivisme est le fait de
sociétés ou I'Etat s’occupe de tout le monde et subvient & leurs besoins en échange d’une

loyauté sans faille.

Ce degré varie d’'un pays a un autre. Les pays communistes se trouveront a une extrémité du
pble, les pays du tiers monde se trouveront probablement au milieu et les pays a économie

libérale vers I'autre extrémité.

Selon Hofstede (1994) dans les pays ou le degré de collectivisation est bas chacun s’occupe de
lui-méme et de sa famille immédiate. L’éducation et les dipldmes accroissent la valeur
eéconomique et/ou le respect de I'individu, alors que dans les pays ou la collectivisation est forte,

I'éducation et les dipldmes permettent de faire partie de groupes ayant un statut éleve.

L’individualisme en Islam est un individualisme qui dans la vie quotidienne se retrouve en
coexistence avec une forte mentalité collective et une non moins forte prédominance des
relations sociales. C’est un individualisme qui risque beaucoup moins de compromettre les
valeurs humaines et communautaires. Pour lbn Khaldoun qui a développé son concept de
Assabya ou esprit de corps, le pouvoir est détenu par un chef et son pouvoir est d’autant plus
solide que sa famille immédiate le soutient de fagon indéfectible puis ses proches puis sa tribu
puis le reste de la population. En contrepartie de la protection et I'allégement du fardeau de la
vie que procure la tribu a I'individu celui-ci lui voue une grande loyauté. Les ressources sont
partagées. Une personne qui a les moyens doit subvenir aux besoins de tous ses proches si
ceux-ci sont démunis. A la vieillesses ses enfants et ceux de ses proches sont sensés lui rendre
la pareille. Les individus sont donc intégrés dans un groupe doté d’'une grande cohésion, et un
lien indissoluble les unit. Les musulmans percgoivent la démarcation entre soi et les autres
comme arbitraire. Leur culture met I'accent sur les influences, les responsabilités et les
obligations réciproques.

Dans une étude réalisée par Daniel Mercure & al en 1997 intitulée Culture et Gestion en

Algérie,

«la famille et la communauté ont une telle force structurante que I'algérien ne
saurait se considérer comme une entité totalement séparée d’elles. En fait pour
lui, il est inévitable que I'affirmation d’une fidélité a soi-méme passe par une forte

fidélité a la famille et a la communauté ».
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Une telle fidélité de I'individu envers la communauté et la famille n’est nullement le produit d’'un
conformisme social et révéle d’'une forte dépendance réelle de celui-ci a I'égard des groupes

d’appartenance.

En définitive, les pays caractérisés par une faible distance entre I'autorité et le citoyen tendent
en général a étre plus collectivistes, et les pays caractérisés par une forte distance entre le
pouvoir et le citoyen tendent & étre plus individualistes. Etant donné la corrélation qui existe
entre ces deux dimensions, elles peuvent étre considérées comme deux manifestations d’'une
méme dimension de I'environnement intangible. L’'une des raisons de cette corrélation tient au
fait que ces deux dimensions sont associées a un troisieme facteur qui est le développement

économique.

Par ailleurs, il semble qu’il y ait une corrélation directe entre la distance entre I'Etat et le citoyen
et le type de structures organisationnelles. Dans les environnements ou cette distance est faible

on tend a avoir des structures centralisées. Hegel, en son temps, cite le cas de la France

“La centralisation bureaucratique de la France qui ne permet aucune marge de
mancoeuvre aux organisations volontaires ou au pluralisme, transforme I’Etat en
une machine sans vie. Le résultat de cela est que une fois encore tout reléve du

pouvoir du Ministre, et les affaires de I’Etat sont, comme on dit centralisées ".

Par ailleurs Hegel estime qu'un Etat qui exprime seulement les intéréts économiques dominant
est une abomination. Il mentionne les sociétés orientales anciennes tel que I'Egypte
pharaonique dans laquelle I'Etat a assumé les fonctions de la société civile et est devenu lui-

méme entrepreneur.

Eu égard a ce qui précéde on peut supposer que dans les pays ou le degré d’implication de
I'Etat et de ses institutions dans I'économie est fort, l'intensité de I'environnement intangible
serait également forte. De méme dans les pays ou cette implication de I'Etat dans I'activité
economique est faible I’environnement intangible serait faible et I’environnement tache

prédominerait.

Conclusion
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Nous pensons que cet effort de dimensionalisation de I'environnement intangible mérite d'étre
poussé plus loin. |l gagnerait a étre testé empiriquement et enrichi a la lumiére de ces tests. A
ce stade-ci nous pensons avoir posé les premiers jalons et tracé la voie a ceux qui s'intéressent
a ces questions. Ce travail a d’importantes implications pour les intervenants du changement
dans les milieux de culture intense qui doivent concevoir des approches appropriées en matiére
de changement qui prennent en considération les valeurs dominantes et exigences de

I'environnement intangible.
Maintenant que nous avons défini nos concepts, nous allons, dans la partie qui suit, tenter

d’articuler notre modéle et développer notre théorie du fonctionnement des organisations dans

les milieux de culture intense.
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Section 3 : Le fonctionnement des organisations en milieu de culture intense

Nous avions vu précedemment que le fonctionnement des organisations dans un
environnement tache porte essentiellement sur la gestion la plus efficace possible des
transactions que les organisations effectuent avec les parties prenantes ou stakeholders de leur
environnement tache. Dans un milieu de culture intense, I'organisation en plus de cela, se doit
de refléter les préoccupations, buts et objectifs de son environnement intangible ce qui lui
donnerait accés a un certain nombre de ressources intangibles, tels la Iégitimité et
’'acceptabilité, la réputation et une image positive, génératrices de nombreux avantages
économiques. Ce sont ces ressources intangibles, qui sont en grande partie conférées a
'organisation par son environnement intangible, qui faciliteraient les transactions que
I'organisation effectue avec les parties prenantes de son environnement tache et assureraient

son succes.

2.9 La léqitimité et 'acceptabilité

La légitimité comme ressource est une idée qui avait été émise par des auteurs comme Pfeffer
& Salancik ; Fombrun & Astley ; Ashford & Gibbs . Selon ces derniers, la légitimité est une
ressource vitale qui permet a l'organisation d’atteindre ses objectifs. Cette ressource

conditionne la survie de I'organisation.

La légitimité c’est ce qui permet a une organisation de justifier son existence et d’entretenir des
relations économiques viables avec son environnement. la Iégitimité est donc nécessaire pour

que l'organisation puisse continuer de survivre.

On distingue deux types de légitimité : la I1égitimité externe et la 1égitimité interne.
La légitimité externe est une ressource vitale pour I'organisation. Dans ce contexte I'approche
déterministe ou institutionnelle considére I'organisation comme une entité dont le comportement

est déterminé par les influences de la communauté dans laquelle elle évolue.

Selon cette approche, qui se référe au secteur sociétal, le type d’environnement dans lequel
I'organisation évolue détermine ses choix et ses comportements, qui eux-mémes sont
principalement orientés vers I'acquisition d’une plus grande légitimité vis a vis du secteur

sociétal. Cette fagcon d’appréhender les choses est on ne peut plus déterministe. En fait
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I'organisation par le biais de ses dirigeants dans une perspective volontariste a un haut degré

de contrdle sur le processus de Iégitimation.

Nous dirons que, pour acquérir une légitimité au sein de la société ou elle évolue, I'organisation
va concevoir son design organisationnel et ses processus de sorte qu’ils soient le reflet des

valeurs de I'environnement intangible.

La legitimité interne est aussi importante. La légitimité procure aux subordonnés la justification
morale de leur coopération et de leur obéissance. Elle est un facteur de mobilisation des

membres de I'organisation. Elle assure ordre, stabilité et efficacité.
Légitimité et acceptabilité sont les deux faces d’'une méme médaille. L'acceptabilité d’une

organisation dépend de sa légitimité. En effet une organisation ne peut survivre aprés sa

création que si ses objectifs et opérations sont pergues comme acceptables par la société.

En milieux de culture intense, I'acceptabilité sociale qui vient avec la légitimité est plus

importante que la viabilité économique.
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Figure 3

2.10 Réputation et Image

Lorsque I'activité, le réle ainsi que les biens et services d’'une organisation sont acceptés et

considérés comme légitimes, cela génére une certaine réputation pour I'organisation.

Une réputation favorable et durable génére un avantage compétitif & I'organisation. Etablir une
réputation durable exige de l'organisation le développement de relations solides avec

'ensemble des parties prenantes.

De telles relations avec les parties prenantes ne se congoivent que si I'organisation ne se limite
pas a jouer un simple réle économique mais se comporte en institution sociale Ceci est d’autant
plus vrai que les attitudes vis a vis du role des organisations dans la société ont changé de
facon sensible, faisant de la réputation en matiére de responsabilité sociale un aspect de plus

en plus important.

De méme une image favorable est essentielle a I'atteinte des objectifs. Selon Fombrun, la fagon
dont une entreprise est pergue affecte directement ses résultats, le moral et l'attitude des
investisseurs et des bailleurs de fonds. La création et la diffusion d’'une bonne image

corporative est, donc, devenue une grande préoccupation des dirigeants. Une image bien
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entretenue permet d’attirer le personnel le plus qualifié , les clients et les investisseurs qui
constituent des ingrédients essentiels au succés de I'entreprise,. Le publique est, alors, devenu
le miroir de I'image corporative. L’'image corporative résulte d’'une multitude d’attitudes formées
dans I'esprit de ceux qui ont un contact étroit avec I'entreprise, et non du public en général, a
savoir les employés, les consommateurs, les fournisseurs, les investisseurs, les médias et le

gouvernement.

Au demeurant, réputation et image sont deux notions intimement liées. Une image positive

renforce la réputation d’une entreprise.

Par conséquent la différence principale entre les notions d’image corporative et réputation
corporative est que au moment ou on peut avoir plusieurs images corporatives (selon les divers
points de vue des investisseurs, fournisseurs, banquiers, employés) pour une méme entreprise,
il ne peut y avoir qu’une seule réputation pour cette entreprise; une réputation qui agrége toutes

ces images.
Selon Gray une forte image positive permet a une entreprise de survivre a une grande crise
c’est le cas Johnson & Johnson au sujet de Tylenol, ou la crise financiére grave qu’a connu la

banque islamique de Dubai.

2.11 Formes organisationnelles en milieu de culture intense

Selon De Bruyne, chaque entreprise se distingue des autres par son objet social. Elle fait partie
d’'une certaine catégorie d’organismes sociaux; société d’état, entreprise privée, coopérative,
société a but non lucratif, etc. Selon nous ces différentes organisations se caractérisent par des
différences qui proviennent d’'une série d’influences émanant de I'environnement intangible.
Celui-ci va définir le cadre et le statut juridique de I'entreprise. Ce cadre juridique précise dans
quelles mains le contréle de la propriété et de la gestion est placé, le type de relations
contractuelles et les obligations qu’elle va avoir. L’environnement intangible va, donc, affecter la

stratégie, la structure, les processus organisationnels, en un mot, les formes d’organisation.

Il existe plusieurs courants qui ont traité des formes d’organisation, des raisons de leur succes
ou de leur échec, des raisons de leur sélection parmi d’autres et de leur pérennité. Cependant
le facteur efficacité est I'un des facteurs clé qui a été avancé pour expliquer 'émergence des

formes d’organisation. L’organisation existe dans un marché et doit satisfaire une certaine
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demande. Elle doit le faire de la maniére la plus efficace possible. Il va sans dire que le concept

d’efficacité implique une notion de codt.

Selon I'approche colt de transaction développée par Williamson, de nouvelles organisations
voient le jour lorsque le marché n’est pas en mesure d’assurer la coordination nécessaire ou

lorsqu’il devient moins avantageux d’utiliser les mécanismes du marché.

Selon Porter, une firme est une série d’activités économiques discrétes mais inter-reliées. La
stratégie d’'une firme définit la configuration de ses activités et la maniére dont elles sont inter-

reliées. C’est ce qui lui confére son avantage compétitif.

Selon Aldrich, qui se référe au modéle de I'écologie des organisations, les formes
d’organisation sont également I'expression de relations de pouvoir au sein et a I'extérieur de
I'organisation. Qui dit pouvoir dit forcément répartition des ressources reflétant ainsi les centres

de pouvoir et par corollaire la structuration de I'organisation.

Dans le cadre d’'un milieu de culture intense ces différentes approches développées dans le
contexte des économies occidentales et en particulier aux Etats Unis sont valides mais sont
insuffisantes pour rendre compte de la réalité organisationnelle dans les milieux de culture
intense de fagon satisfaisante. Notre hypothése est que les formes d’organisation ne sont pas
seulement la résultante d’un fit avec I'environnement tadche mais aussi et dans une large
mesure celle de I'environnement intangible. Elles sont la résultante de I'effet combiné des deux
environnements. Elles doivent donc refléter les caractéristiques des deux environnements.
Nous avions expliqué que I'environnement intangible contribue a la détermination de formes
d’organisation qui sont légitimes, acceptables et compatibles avec les valeurs dominantes de
cet environnement. La forme d’organisation pour étre acceptable doit donc refléter les valeurs
institutionnelles, sociales, culturelles, religieuses ou idéologiques qui lui assureront toute la
légitimité requise. C’est cette Iégitimité et cette acceptabilité qui vont constituer un atout pour
’acquisition ou le contréle de ressources dans I'environnement tache et vont également
déterminer la nature des relations que l'organisation va entretenir avec les différents

stakeholders aussi bien dans I'environnement tache que dans I'environnement intangible.

Dans un milieu de culture intense, les formes organisationnelles qui survivent et persistent sont,

probablement, celles qui refletent dans leurs structures et stratégies les valeurs de
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'environnement intangible. Elles acquiérent de ce fait une acceptabilité sociale et un caractére
Iégitime qui les prédisposent a répondre de fagon efficace aux sollicitations des différents

stakeholders dans I'environnement tache.

Chandler dans “scale and scope” décrit avec force détails comment les différentes conditions
économiques, les institutions et les cultures aux USA, en Grande Bretagne et en Allemagne ont
forgé la nature de I'entreprise manufacturiere qui s’est développée dans ces pays au cours de
la premiere décennie du vingtieme siécle et influencé les industries dans lesquelles ces pays
ont développé une force spéciale. Ainsi Chandler reconnait, donc implicitement, l'influence de
I’environnement intangible dans I'émergence de nouvelles formes d’organisations. C’est
d’ailleurs l'ignorance des effets de I’environnement intangible japonais (l'influence du
confucianisme) qui fait que la majorité des américains attribuaient le succés des organisations
japonaises seulement a I'environnement tdche. Comme l'explique Coates, dans “The Confucian

Ethic and the Spirit of Japanese Capitalism ».

Par ailleurs, bon nombre d’innovations organisationnelles avaient échoué ou eu peu de succes
parce qu'elles avaient été introduites dans des sociétés avec des traditions culturelles et
institutionnelles qui ne les acceptaient pas, c’est a dire dans un environnement intangible
différent. C’est probablement le cas des recettes du FMI appliquées invariablement aux
différentes économies malades de certains pays en développement. C’est aussi le cas, tout a
fait au début de leur apparition, des fast food Mc Donald en France et au Japon. Selon une
étude de Swaminathan les organisations créées dans des environnements hostiles (adverse

environments) connaissent des taux de mortalité élevés.

Proposition a1: Les formes d’organisation créées dans un contexte donné et répliquées

dans un milieu de culture intense connaissent un taux d’échec élevé. De méme les
formes d’organisation créées dans un milieu de culture intense et répliquées dans un

autre contexte connaissent un taux d’échec élevé.

Il est fort probable que les formes d’organisation qui ont vu le jour dans des milieux de culture
intense et qui ont été transplantées dans un autre environnement ou vis versa, et qui
réussissent a survivre connaissent de faibles taux de performance. C’est peut étre ce qui a
décidé la chaine de fast food Burger King de vendre ses points de vente en France a une

chaine concurrente. C’est peut étre aussi la raison pour laquelle un certain nombre de
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départements de banques commerciales classiques occidentales opérant sur une base
islamique dans des milieux de culture intense, ont di carrément se transformer en banques
islamiques indépendantes de la société mére. C’est le cas de Citibank et de I’Arab Banking
Corporation. C’est peut étre aussi la raison pour laquelle un certain nombre de banques
islamiques opérant dans certains pays européens ont di fermer leurs portes. C’est le cas de la
Banque du Groupe Al-Baraka a Londres ou de La Hamdoulillah Finance Corporation au

Luxembourg.

Proposition a2: Les organisations créées dans un milieu de culture intense et répliquées

dans un autre contexte et qui survivent enregistrent de faibles performances. De méme
les organisations créées dans un autre environnement et répliquées dans un milieu de

culture intense et qui survivent enregistrent de faibles performances.
En définitive les organisation qui survivent dans un milieu de culture intense sont celles qui
réussissent a développer des stratégies et des structures adaptées aux contraintes et

exigences tant de I'environnement tache que de 'environnement intangible.

2.12 Stratégies organisationnelles en milieu de culture intense

L’approche incorporant I'environnement intangible met en évidence le réle de ses composantes
essentielles qui sont la religion ou le systéeme idéologique, la société, I'Etat et ses institutions.
Notre hypothése est que ces composantes dans un milieu de culture intense influencent un
design organisationnel spécifique d’'une part- stratégie, structure et processus- et les résultats
organisationnels d’autre part a travers la Iégitimité, 'acceptabilité, la stabilité, la protection,

l'information et d’autres ressources intangibles qu’elles assurent a I'organisation.

L’environnement intangible influencerait la stratégie organisationnelle de la fagon suivante: il
contribue a déterminer le domaine organisationnel et en particulier le portefeuille
produit/marché, les ressources tant idiosyncratiques et externes a I'organisation qu’il faudra

mettre en ceuvre, et enfin le processus opérationnel.

Selon nous, I'environnement intangible influence dans une plus grande mesure la stratégie
corporative alors que I'environnement tache influence d’avantage la stratégie d’affaire. Dans le
méme ordre d’idée Bourgeois, estime que les stratégies corporatives tirent leur substance de

I'environnement général.
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Selon Bourgeois, la stratégie corporative ou “domain definition strategy” fait référence au choix
par I'organisation de son domaine d’activité, alors que la stratégie d’affaire ou «domain
navigation strategy » fait référence aux décisions concurrentielles prises dans le cadre d’'une
industrie donnée (produit-marché). Ces deux types de stratégies a cause de leur nature

séquentielle, Bourgeois les dénomme respectivement stratégies primaires et secondaires.

L’environnement tache en influengant surtout la stratégie concurrentielle fagonne, dans une
large mesure, la configuration de la chaine de valeur afin de positionner 'organisation parmi ses
concurrents. La firme peut avoir plusieurs entités dans des environnements différents et par
conséquent des stratégies concurrentielles différentes. L’environnement tdche a un impact a
court terme sur I'organisation alors que I'environnement intangible a un impact plus durable. La
cohérence entre les deux types de stratégies est donc fondamentale pour la survie de

I'organisation.

Dans un milieu de culture intense, I'environnement intangible contribuerait de fagon majeure a
la détermination du domaine d’activité d’'une organisation, c’est a dire, les activités quelle doit

poursuivre, et le pattern d'interdépendance avec les éléments dans I'environnement tache.

Dans un environnement islamique “doctrine intensive” par exemple, les organisations en

réponse aux exigences de I'’environnement intangible ne peuvent inclure dans leur domaine ni
les activités de fabrication ou de vente d’alcool ni de porc, de jeux de hasard, de casino etc.
Dans l'industrie bancaire islamique, la banque islamique ne peut s’engager dans des opérations
de préts avec intérét. De méme elle doit exclure de son domaine les opérations purement
spéculatives, tel les dérivatifs comme les options les swaps, les futures etc. A cause de ces
limitations certains acteurs de I’environnement tdche vont donc étre exclus du domaine

organisationnel.

A l'inverse des organisations opérant dans un contexte Nord Américain, I'organisation, dans un
milieu de culture intense, n'a pas un grand nombre d’environnements ou elle peut choisir de
s’installer. La sélection de I'environnement dans lequel elle doit opérer résulte d’'une démarche
explicite et réfléchie. Les choix sont explicites plutét qu'implicites parce que l'organisation
n’'imite pas les autres organisations opérant dans l'industrie a travers le monde. Dans les

milieux de culture intense plusieurs champs sont exclus a cause de contraintes imposées par
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les valeurs et principes émanant de I'environnement intangible, a savoir les normes sociales,

religieuses et culturelles.

2.13 Les structures organisationnelles en milieu de culture intense

Dans un contexte strictement dominé par I'environnement tache un grand nombre de
chercheurs estiment que I'environnement et la technologie sont les contraintes majeures et les
sources essentielles d’incertitude pour les organisations. Ce sont eux qui influencent le design
et la structure des organisations. Des différences dans ces deux dimensions se traduisent
inéluctablement par des designs organisationnels différents. Les différents ingrédients des
organisations sont choisis de fagon délibérée en vue de leur contribution a un objectif, et les

structures établies sont celles visant délibérément 'atteinte de la plus grande efficacité.

Dans un milieu de culture intense, c’est I'’environnement intangible qui, a cause de certaines
limites et contraintes qu’il impose a I'organisation, fagonnerait en grande partie ses structures.
Selon Christine Oliver se sont les exigences de I'environnement institutionnel qui spécifient les
structures organisationnelles et les activités qui sont publiquement ou collectivement pergues

comme appropriées, légitimes ou socialement acceptables.

Les caractéristiques des structures organisationnelles varient en fonction des dimensions de
'environnement. Burns et Stalker avaient découvert que les organisations opérant dans des
environnements technologiques et des conditions de marché stables sont plus structurées que
ceux opérant dans des environnements dynamiques. Lawrence et Lorsch avait également
démontré que les organisations opérant dans des environnements dynamiques tendent a avoir
des structures décentralisées, alors que celles opérant dans des environnements stables sont

relativement centralisées.

Nous pensons que les organisations créées dans un milieu de culture intense ont une structure
sociale différente de celle créées dans un contexte dominé par I'environnement tache. Lors de
la création d’'une organisation, dans un milieu de culture intense, les acteurs s’inspirent de
I'environnement intangible pour concevoir et créer (enactment) leur environnement tache et par
consequent pour choisir le domaine organisationnel approprié et les arrangements structurels
compatibles avec I'environnement tache qu’ils créent. L’environnement intangible imprime,
donc, sa marque distinctive et de fagon durable dans les structures organisationnelles, des

structures organisationnelles visant a assurer a I'organisation la Iégitimité et I'acceptabilité. Au
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demeurant les conditions de I'environnement intangible qui prévalent au moment de la création
d’'une organisation ont des conséquences a long terme quant aux structures de I'organisation.
Stinchcombe avait mis I'accent sur 'empreinte que laissaient les conditions environnementales
sur I'organisation au moment de sa création. De méme, Romanelli dans son étude de I'industrie
des micro-ordinateurs avait démontré que les conditions a la création ont un impact durable sur

les organisations.

Nous empruntons les concepts développés par les adeptes de I'écologie des organisations
“population ecology” (Singh, Tucker & Meinhard, Hannan & Freeman) pour dire que les
organisations opérant dans un milieu de culture intense et qui répondent aux exigences de
légitimité et d’acceptabilité de leur environnement intangible, tendent a développer une fiabilité
dans leur performance et une capacité a rendre compte de fagon rationnelle de leurs actions.
Selon ces adeptes les pressions de sélection tendent a favoriser les organisations qui peuvent
jouer leur role de fagon fiable et qui offrent des possibilités de contrdle et surtout d'imputabilité

satisfaisantes. De ce fait les structures organisationnelles tendraient a étre stables.

Selon Stinchcombe, les structures et processus organisationnels sont des produits naturels des
normes culturelles. Sans utiliser le concept d’environnement intangible, Stinchcombe soutient
que les structures, processus et normes de comportement organisationnel imprimés a une
époque donnée ont tendance a persister méme aprés que des changements fondamentaux se
soient produits dans les conditions environnementales y compris peut étre dans la demande
pour différents biens et services et les capacités des différentes formes d’organisations a les

satisfaire.

Dans un milieu de culture intense, les caractéristiques de la société vont se refléter de facon
stable et durable dans la structure organisationnelle. La littérature sociologique nous fournit
plusieurs exemples de tentatives visant a établir des liens entre la structure sociale et
I'organisation. Crozier avait montré comment certaines caractéristiques de la société francaise
étaient ancrées dans le systéme bureaucratique. Abegglen avait démontré de son coté que
certaines caractéristiques de la structure sociale japonaise se reflétaient dans I'organisation
sociale au niveau de l'usine. Ces exemples montrent qu’il existe une relation systématique entre

la structure sociale et 'organisation. D’ou la proposition suivante qu’il conviendrait de vérifier.
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Proposition _b1: Nonobstant les caractéristiques de I’environnement tache, les

organisations créées dans un milieu de culture intense tendent a avoir des structures

stables.

L’'un des thémes les plus importants dans la littérature c’est la description des

environnements organisationnels en fonction de l'incertitude.

Selon la littérature l'incertitude a souvent été associée aux organisations décentralisées et les
moins formalisées. Certains auteurs comme Duncan, Lawrence et Lorsch, l'ont utilisée pour
expliquer les structures organisationnelles. Selon ces derniers, il existe un lien entre les
structures centralisées dans les environnements stables et les structures décentralisées dans

les environnements dynamiques et un degré élevé d’efficacité.

Les résultats d’'une étude menée en Inde par Negandbi et Reinmann, contraste avec
I'affirmation de Lawrence et Lorsch et d’autres qui suggerent qu’il existe un lien entre les
structures centralisées dans les environnements stables et les structures décentralisées dans
les environnements dynamiques et un degré élevé d’efficacité: c’est a dire que les opérations
décentralisées dans les environnements stables et les opérations centralisées dans des
environnements dynamiques peuvent étre dysfonctionnelles. Negandbi et Reinmann ont trouvé
une relation positive entre la décentralisation et I'efficacité organisationnelle en dépit d’un
environnement stable en Inde. Les raisons sont probablement dues a linfluence de
I'environnement intangible en Inde. En effet nous pensons que dans un milieu de culture
intense, nonobstant le degré d’incertitude de [I’environnement tache, la structure
organisationnelle en plus d’étre stable tendrait a étre centralisée. Dans un milieu de culture
intense islamique par exemple, les décisions des dirigeants sont conditionnées par les regles
de I'environnement intangible et les différents avals et accords de conformité des instances

mises en place au sein de I'organisation tel le comité de la Chari’'a, le comité de la Zakat.

Proposition b2: Nonobstant le degré d’incertitude de I’environnement tdche, les

organisations opérant dans un milieu de culture intense, et qui performent, tendraient a

avoir une structure organisationnelle centralisée

Avec des structures stables et centralisées quel réle vont, donc, pouvoir jouer les acteurs dans

un environnement aussi contraint ?
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2.14 Roéle des acteurs en milieu de culture intense.

Quand on examine la littérature sur les relations de I'organisation avec son environnement on
trouve peu de chose sur la maniére dont se produisent les effets environnementaux. En
'absence de mécanismes spécifiant comment les changements environnementaux influent sur
les organisations on est porté a croire qu’il existe un déterminisme environnemental. A cet effet
un certain nombre de contraintes externes ont été identifiées comme limitant séverement le role
que les dirigeants jouent en matiere de sélection des structures et des activités
organisationnelles. C’est pour cela que les modéles de sélection naturelle et d’adaptation-

changement sous-entendent I'existence d’un déterminisme environnemental.

Child rejette le déterminisme environnemental et défend le concept de choix. Il a d’ailleurs
introduit un nouveau concept “le choix stratégique”. Il réfute la thése selon laquelle I'influence
environnementale est une contrainte insurmontable qui limite la capacité des acteurs a

influencer le changement organisationnel.

Dill qui reconnait I'action et le role des dirigeants étudia la relation entre I'environnement tache
et I'autonomie des dirigeants. Son étude démontre que les dirigeants opérant dans des
environnements plus dynamiques avaient un degré d’autonomie plus grand que ceux opérant

dans un environnement plus stable.

Au demeurant, les organisations sont loin d’étre totalement a la merci de leur environnement.
Souvent elles agissent sur leur environnement pour le rendre plus stable. L’'une des fonctions

du dirigeant est de guider et de contrdler ce processus de manipulation de I'environnement.

Dans un milieu de culture intense, le rble des dirigeants est trés important. Il est partagé entre
les préoccupations de conformité avec I’environnement intangible et les relations avec
’environnement tache. Si le dirigeant peut manipuler I'environnement tache, il ne peut,
cependant, en faire de méme avec I'environnement intangible, sa marge de manoeuvre est
quasiment nulle d’autant que dans un contexte islamique « doctrine intensive » un comité de la

Chari’a est la pratiguement comme l'autorité unique habilitée a interpréter I'environnement

intangible.
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L’environnement intangible influence I'action des dirigeants par toute une série de stimulations
et de limitations qu’il contient. La société globale ou I'organisation s’insére se refléte dans leurs
attitudes et dans leurs modes de penser, et inspire chez eux des motivations sociales. A cause
de ces limites que leur impose I’environnement intangible leur marge d’autonomie va

probablement étre particulierement réduite.

Proposition c: Quelque soit la nature de I’environnement tache (stable ou turbulent) les

dirigeants des organisations opérant dans un milieu de culture intense auraient une
certaine autonomie d’action mais peu de latitude pour modifier I’environnement

intangible.

Le cas des banques islamiques offre de bons exemples qui permettent d’explorer cette
hypothése selon laquelle les acteurs qui avaient été a I'origine de ces grandes réalisations et
disposant de suffisamment de capital social peuvent promouvoir de grands changements et
introduire de grandes innovations mais avaient peu de latitude pour modifier ou manipuler

I'environnement intangible.

Les réalisations institutionnelles opérées par les grands promoteurs des banques islamiques
sont récentes et continuent d’avoir lieu, par conséquent, il est possible d‘interviewer les grandes

figures en la matiére.
Nous sommes arrivés maintenant au point ou nous pouvons procéder a l'articulation de notre

modele de fonctionnement des organisations ainsi qu’au développement d’'un cadre d’analyse

des déterminants de la performance organisationnelle dans les milieux de culture intense.
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Section 4 : Proposition d'un_modéle conceptuel de fonctionnement des organisations

dans les milieux de culture intense.

Modéle général:

al) Les formes d’organisation créées dans un contexte donné et répliquées dans un
milieu de culture intense connaissent un taux d’échec élevé. De méme les formes
d’organisation créées dans un milieu de culture intense et répliquées dans un autre

contexte connaissent un taux d’échec élevé.

A2) Les organisations créées dans un milieu de culture intense et répliquées dans un
autre contexte et qui survivent enregistrent de faibles performances. De méme les
organisations créées dans un autre environnement et répliquées dans un milieu de

culture intense et qui survivent enregistrent de faibles performances.

b1) Nonobstant les caractéristiques de I'’environnement tache, les organisations créées

dans un milieu de culture intense tendent a avoir des structures stables.

b2) Nonobstant le degré d’incertitude de I’environnement tache, les organisations
opérant dans un milieu de culture intense, et qui performent, tendraient a avoir une

structure organisationnelle centralisée

d) Enfin quelque soit la nature de l'environnement tdche (stable ou turbulent) les
dirigeants des organisations opérant dans un milieu de culture intense jouissent d'une
grande autonomie d'action, mais ont trés peu de latitude pour modifier leur

environnement intangible.
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2.16 la stratégie dans les milieux de culture intense, tentative de Théorisation

Afin d’expliquer le processus stratégique et la performance des organisations qui veulent opérer
en milieu de culture intense, nous avons développé un cadre d’analyse des déterminants du
succes des organisations dans les milieux de culture intense. Nous nous sommes inspirés dans
une certaine mesure de I'approche de Porter(1991) pour développer ce cadre d’analyse. Ce
cadre permet de faire ressortir I'influence combinée de I'environnement intangible et de
I'environnement tache sur le design et le comportement organisationnel et par conséquent sur
les résultats de la firme. A partir du modéle présenté précédemment, on peut illustrer la chaine

de causalité dans la figure ci-apres:
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Performance

organisationnelle
Positionnement 4 » Compétence
favorable distinctive
Structure Choix des Choix domaine
industrielle ] dirigeants > d’activité
(les 5 forces Porter)

Env. tache D E— Leaders —» Type d’env.
«enactment» - p| organisationnels |g———| intangible

SchémaV : Les déterminants de la performance organisationnelle
dans un milieu de culture intense
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a) détermination du type d’environnement intangible

A la base nous avons les leaders organisationnels qui devront avant tous déterminer la nature

et le degré d’intensité de I'’environnement intangible dans lequel il vont opérer. C’est a dire
s’agit-il d’'un environnement “doctrine intensive”, “ideology intensive”, ou “institutional intensive” .
Les définitions que nous avons proposées dans le chapitre précédant ainsi que les mesures

que nous avons développées serviront a illustrer cette partie de I'analyse.

b) “enactment” de I'environnement tache

Une fois le type d’environnement intangible connu avec toutes les contraintes et exigences qu'il
impose, les leaders organisationnels vont alors pouvoir procéder a

I’ "enactment” de I'environnement tache. lls vont choisir leurs fournisseurs et bailleurs de fonds,
ils vont, conformément aux contraintes de I'environnement intangible, cibler leur clientele et
déterminer le type de relations qu'ils vont avoir avec les composantes de cet environnement.

exclusion, relations de dépendance, de pouvoir etc.

c)_choix du domaine d’activité

Eu égard a la nature des deux environnements que nous venons de cerner le choix des
dirigeants va porter maintenant sur le domaine d’activité. Une activité qui assurera
'acceptabilité et la légitimité a I'organisation conformément aux exigences de I'environnement
intangible sera alors choisie. Il s'agit de déterminer un créneau. Selon Aldrich (1979), les
créneaux environnementaux sont des combinaisons distinctes de ressources et d'autres
contraintes capables de supporter une forme organisationnelle. L’'organisation devra, ensuite,
choisir, développer et mettre en ceuvre une série d’objectifs et politiques qui tiennent compte
des composantes de I'environnement tache qui définissent sa position dans le marché. Pour ce

faire, il faut procéder, alors, a I'analyse de la structure industrielle.

d) structure industrielle (les cing forces de Porter)

Il s'agit ici de faire le diagnostic de la structure industrielle en s’appuyant sur les cinq forces
compétitives définies par Porter a savoir: la menace des nouveaux entrants, la menace des
produits ou services substituts, le pouvoir de négociation des fournisseurs, le pouvoir de
négociation des acheteurs, et la rivalité entre les concurrents existants. A l'issue de cette
analyse les dirigeants vont étre appelés a faire des choix afin d'assurer a I'organisation un

positionnement favorable qui tire avantage et exploite sa compétence distinctive.
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e) compétence distinctive

Une fois le choix du domaine d'activité déterminé par les dirigeants conformément a
I'environnement intangible et une fois que la structure industrielle analysée par les dirigeants,
alors la firme doit identifier sa compétence distinctive dont doit découler un avantage compétitif.
Il s’agit en fait de déterminer les ressources idiosyncratiques intangibles qui lui conféreront un
avantage compétitif. Hall, (1992), 1993 et Itami, (1987) avaient identifié entre autre la
réputation, organisationnelle et des produits, le savoir- faire, les réseaux etc. comme étant les
principales ressources intangibles. Le choix du domaine d’activité doit étre fait dans une
perspective qui assure a la firme un avantage compétitif soit grace a des codlts plus bas que
ceux des concurrents soit grace a une aptitude a différencier ses produits (Porter, 1991).
L’avantage compétitif de la firme peut tirer son origine de la compétence distinctive de la firme
ou de ce qu’on appelle « resource based view of the firm » qui met I'accent sur les actifs
intangibles, Itami (1987), Hall (1992, 1993). Selon Porter (1991), “the origins of competitive
advantage are valuable resources (or competences) that firms posess, which are often

intangible assets such as skills, reputation, and the like”

f) Positionnement de 'organisation

A la lumiére des résultats de 'analyse de la structure industrielle Il s’agit d’assurer une position
favorable a la firme par rapport a ses concurrents. Ce positionnement favorable sera atteint
grace a une configuration des activités de la firme qui consiste a assurer, dans le cadre de ce
positionnement, une cohérence dans toutes les activités de la firme. Les raisons pour lesquelles
certaines firmes adoptent des positions compétitives favorables selon Porter(1991, p105) il faut

les rechercher dans le choix de leurs dirigeants, et surtout dans les conditions initiales,

"firms may have pre-existing reputation, skills and in-place activities as a result of
their history. These initial conditions may reside within an individual firm or (...) in
the environment in which the firm is based. Initial conditions clearly influence

feasible choices as well as constrain them ».

La conformité aux exigences de I'environnement intangible, de fagon générale, dans les milieux
de culture intense confére aux organisations opérant dans un tel contexte des avantages
intangibles accrus de stabilité, de légitimité, de soutien social, de réputation, de pouvaoir,
d’influence et de prestige qui sont garants de la survie. Ces avantages rendent légitimes les

opérations d’'une organisation et partant ses produits, ce qui contribue directement a sa
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performance grace a une demande accrue de ses produits et de ses services ou a lui permettre

d’attirer des ressources financiéres et humaines.

q) performance organisationnelle

Un fit entre un positionnement favorable de la firme et I'avantage compétitif qu’elle aura
développé grace a sa compétence distinctive et ses actifs intangibles devra mener a une
meilleure performance. En effet, 'approche que nous venons de développer explique le succés
de la firme a travers le lien qui est fait entre les conditions environnementales, le comportement

de la firme et la performance.

Le processus que nous venons de décrire n’est pas tout a fait séquentiel comme il semble
apparaitre. La plupart des phases se chevauchent en fait. Nous pensons que les dirigeants qui
suivent ce processus dynamique verront leur firme enregistrer une meilleure performance. Si
dans les environnements intenses certaines firmes échouent ce n’est pas parce que leur
environnement n’est pas favorable, mais parce que les dirigeants n’ont pas compris la
dynamique et I'influence des deux environnements intangible et tache tel que nous venons de
I'expliquer. D’ailleurs I'erreur fréquente que commettent souvent les firmes étrangéres consiste
a penser que leur réputation mondiale et leur technologie éprouvée suffisent pour pénétrer un

marché étranger.

Le cadre que nous venons de présenter reste, cependant, encore préliminaire. |l a besoin d’étre

explore, testé et enrichi.
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Conclusion

Nous avons présenté dans ce chapitre notre conception du fonctionnement des organisations
dans un milieu de culture intense et le modéle qui sous- tend ce fonctionnement en faisant
ressortir le r6le de I'environnement intangible et les ressources intangibles dont peut bénéficier
I'organisation qui interpréte cet environnement et se conforme a ses exigences. De ce modéle

nous retenons deux questions principales qui feront I'objet de notre recherche a savoir :

Quelle(s) forme(s) d’organisation faut-il pour réussir dans un milieu de culture intense ?
Et ; Quel degré d’autonomie peuvent avoir les dirigeants des organisations opérant dans

un milieu de culture intense ?

Maintenant que nous avons aussi articulé notre modéle théorique et énoncé clairement nos
questions de recherche, il nous reste a définir les choix méthodologiques appropriés qui nous
permettront de mener a bien notre travail de recherche. C’est ce que nous comptons faire dans

le chapitre qui suit.
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Chapitre lll
Le cadre méthodologique

“Be a good craftsman: avoid a rigid set of procedures. Above all seek to develop and to
use the sociological imagination. Avoid fetishism of method and technique. Urge the
rehabilitation of the unpretentious intellectual craftsman, and try to become a craftsman
yourself. Let every man be his own methodologist”.

(Mills 1959)

Introduction

Rappelons que I'objectif principal de notre recherche vise a comprendre le fonctionnement des
organisations en milieu de culture intense, en faisant ressortir le réle de I'environnement
intangible. Ce travail est probablement parmi les rares qui examinent selon cette perspective
'impact de I’environnement intangible sur la performance de l'organisation, c’est a dire
comment l'utilisation simultanée des deux types d’environnements, I'environnement intangible
et I'environnement tache, pourrait fournir une explication plus valable de la performance
organisationnelle en milieu de culture intense. Ce travail souligne, par conséquent, I'utilité de
faire la distinction entre I'environnement intangible et 'environnement tache afin d’identifier la

source des différentes pressions et contraintes qui s’exercent sur I'organisation.

Nous avons choisi les banques islamiques comme exemple pour faire ressortir ces effets
différents. L’environnement dans lequel opérent les banques islamiques est, d’'une part, un
environnement ou la religion musulmane est omniprésente, c’est a dire ou le rble de
I'environnement intangible pourrait étre déterminant pour la performance de ces organisations,
et d’autre part la concurrence dans le secteur des banques est extréme et par conséquent les
relations de I'organisation avec les entités de son environnement tadche peuvent également étre

déterminantes pour la performance de I'organisation.

Les banques islamiques sont venues dans le cadre d’une nouvelle logique défier I'ordre
institutionnel établi et contrevenir de ce fait aux normes bancaires classiques et aux régles
institutionnelles. Ces banques ne doivent pas exister et pourtant elles sont la. Qu’est ce qui a
permis a ces banques de défier I'ordre établi ? Quelle est la logique derriere cela ? Que peut-on

apprendre de ces exp/riences? Peut-on les répéter dans d’autres domaines, dans des
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environnements différents ? Ces questions, vont constituer I'épine dorsale de notre travail de

recherche.

Les banques islamiques représentent une innovation en matiére de formes d’organisation
résultant en grande partie des pressions de I'environnement intangible. Il s’agit d’expliciter ce
processus d’innovation. La question qui s'impose maintenant est de savoir si ces formes
d’organisation qui voient le jour dans de tels contextes peuvent changer. Qu’est-ce qui fait que

ces organisations survivent et se reproduisent?

Au demeurant, il s’agit d’étudier les effets de I'’environnement intangible. A cet effet, nous
voulons entreprendre une recherche dont I'objet est d’étudier le degré d’influence des
caractéristiques sociales, culturelles, idéologiques, religieuse, c’est a dire, des dimensions de
I’environnement intangible sur les formes d’organisation des banques islamiques et le
processus stratégique en leur sein. Autrement dit, il s’agit de répondre a la question suivante:
quelle(s) forme(s) d’organisation faut-il pour réussir dans un milieux de culture intense?
Répondre a une telle question revient a expliquer pourquoi les organisations difféerent, comment
elles se comportent, comment elles choisissent leurs stratégies et quel réle jouent les dirigeants
dans leur gestion. |l est essentiel également d’étudier comment les organisations islamiques
reproduisent ces nouvelles formes dans différents contextes et est-ce qu’elles le font avec le
méme succes. Des études empiriques sur les organisations opérant dans les environnements

intangibles s’averent, donc, nécessaires.

Comment aborder cette recherche du point de vue méthodologique ? Il va sans dire que toute
méthodologie implique forcément des choix, une série d’alternatives (stratégie de recherche,
choix du terrain, d’enquéte, méthode de collecte et d’analyse des données, etc.) qui ne sont pas
sans consequence sur les résultats de la recherche. La méthodologie est, par conséquent, une
anticipation de la connaissance, puisque les choix méthodologiques vont conditionner les
résultats futurs et les conclusions du travail de recherche qui est basé sur certaines hypothéses

de départ concernant la problématique en question.

Nous commencerons ce chapitre par une discussion des alternatives méthodologiques qui
s’offrent. Pour ce faire nous passerons en revue les différents points de vue en la matiére en
analysant leurs avantages et inconvénients pour notre recherche. Cela nous permettra de

préciser nos choix méthodologiques et de cerner I'approche de recherche que nous aurons
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estimé étre la plus appropriée. Nous aborderons ensuite les questions relatives au design de
recherche et a sa mise en oeuvre, au choix du site, aux procédures de cueillette et de
codification des données, a I'écriture des cas, et au traitement de nos questions de recherche,

en s’appuyant sur ces cas et en les utilisant comme illustration.
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Section 1 : Les Choix Méthodologiques

“Our doctoral students get a dose of Popper (1968) in their research méthodology
course. Popper bypasses induction as no part of the logic of scientific inquiry, and the students
emerge from the course- like many elsewhere-believing that somehow that induction is not a
valid part of science. | stand with Selye (1964) in concluding that, while deduction certainly is
part of science, it is the less interesting, less challenging part. It is discovery that attracted me to

this business, not the checking out of what we think we already know” (H. Mintzberg, 1979 ).

En matiére de choix méthodologiques Bourdieu distingue trois modes de connaissance des
faits, d’approche de données : objective, phénoménologique et praxéologique. Il s’agira dans
tous les cas, selon lui, de penser sa propre situation de chercheur vis-a-vis des données
recherchées, soit qu’on tente d'y adhérer au plus intimement (phénoménologisme), soit qu’on
veuille s’en démarquer radicalement

( objectivisme ), soit qu’on tente de penser sa propre démarche comme partie intégrante des

observations pour mieux en contrdler I'apparition ( praxéologie )..

3.1 L’approche objective

Selon I'approche objective qui est I'approche positiviste, la réalité objective peut étre
appréhendée en termes de lois générales qui régissent les phénomeénes. L’observateur est
séparé de | ‘objet et il n’y a aucune influence réciproque entre les deux. En d’autres termes
I'approche positiviste cherche les faits ou les causes excluant I'aspect subjectif des individus.
Selon Burrel et Morgan (1979) ;

«the social world, like the natural world, is given, and the individual lives in a real

world that was «out there » prior to his existence »

Les chercheurs qui s’inspirent de cette approche ne cherchent pas a découvrir la réalité telle
que construite par les membres de l'organisation. lls adoptent, par contre, une position
d’observateur externe et cherchent a arriver a une vision «objective» du phénoméne étudié qui

est la leur.

Les adeptes de cette école privilégient les méthodes d’analyse quantitatives et les relations de

cause a efffet entre les variables. lls formulent des hypothéses et tentent de les vérifier a partir
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de données collectées a partir de tests, d’enquétes et d’observations diverses. Dans ce
contexte la mesure joue un réle important. Elle permet d'utiliser les techniques mathématiques,
que ce soit en matiere de vérification, de prédiction ou d’explication. L’'usage des méthodes
quantitatives est aujourd’hui omniprésent dans toute activité sociale et humaine. Que ce soit le
calcul économique, les statistiques, les probabilités etc. rien ne se fait sans leur utilisation. Le
succés des méthodes quantitatives réside dans le fait qu’elles permettent une organisation
rationnelle des phénoménes naturels. Leur force se trouve dans la précision de leur langage
symbolique, c’est a dire qu’elles expriment symboliquement des relations quantitatives et des
formes. Le symbolisme permet a I'esprit de manipuler des idées fort compliquées. Bien que
dépourvues de toute vérité, les mathématiques ont donné a 'lhomme un pouvoir miraculeux sur

la nature.

Malheureusement, selon Gusdorf (1967), les méthodes quantitatives ne sont pas toujours
utilisées de facon judicieuse et heureuse. Bien des chercheurs péchent par excés de calcul et
perdent de vue les impératifs scientifiques. La sensibilité, la fidélité, et la précision sont toutes
fondamentales en matiére de mesure. lls négligent I'aspect validité, qu'il s’agisse de validité
interne ou prédictive. La notion de validité implique I'exemption d’erreur. En outre I'erreur peut
étre inhérente a l'instrument de mesure lui-méme. La fidélité qui se rapporte a la consistance
d’une mesure répétée est souvent a son tour négligée. Les fausses mesures sont alors
fréquentes. Chaque mesure implique un certain degré d’abstraction. Certaines choses sont
omises dans la description numérique. La mesure ne dit pas tout. Mesurer une valeur ne
consiste pas a la réduire a un chiffre. A cet égard, H. Mintzberg (1979) dit : « | believe that the
researcher who never goes to near the water, who collects quantitative data from a distance
without anecdote to support them, will always have difficulty explaining interesting relationships

(although he may uncover them)

Rothlisberger (1977) est quand a lui plus acide vis a vis des adeptes de la méthode quantitative.

«The new knowledge makers include the hypothesis seekers and testers. They
are concerned with the discovery and verification of causal hypotheses. They use
rigorous methods of measurment, sophisticated statistical procedures for the
analysis of data, and broad experimental designs. These are truly the

methodologists, the hard-boiled and realistic men of science. They have little use
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of the insights of the clinicians ...Their skills are technical and exacting. They live

in a world of their own. »

Cette citation de Rothlisberger résume trés bien le tollé que de plus en plus de gens soulévent

contre ce que I'on appelle “la tyrannie de I'hypothético-déductif’ ou du “ positivisme outrancier”.

3.2 L’approche phénoménologique

L’autre perspective théorique qui est I'approche phénoménologique vise a comprendre les
phénoménes sociaux en partant des points de vue de l'acteur. Selon les tenants de cette
approche idéaliste, I'’élément objectif dans la connaissance scientifique ne se présente jamais a
I'état pur, mais toujours élaboré et en quelque sorte reconstruit par I'esprit selon ses lois
propres. C’est toujours lui-méme au fond que I'esprit retrouve dans la science. Cette approche
interprétative cherche a comprendre le monde en fonction de I'expérience subjective et de la
conscience de chaque acteur. Le monde social est sensé étre le résultat du processus

d’interaction des individus et non une entité en dehors d’eux.

Cette approche vise a développer ou a générer des théories et des concepts. Elle privilégie
différentes méthodes tel I'observation participante, la recherche clinique, la méthode historique,
'étude de cas etc. Cette derniére méthode qu’est I'étude de cas, qui nous intéresse en
particulier, compense l'avantage que représente un vaste échantillon pour la méthode
quantitative par 'examen détaillé et en profondeur d’'un ou quelques cas. Par définition I'étude
de cas n’est pas structurée. Elle fait appel a I'’entrevue en profondeur ou I'’entrevue non
structurée. Elle confére une grande souplesse et marge de manoeuvre au chercheur. Ainsi
certaines directions de recherche jusque la imprévues peuvent étre poursuivies. Le chercheur
peut investiguer un aspect particulier en profondeur. Il a la latitude d’apprécier certaines
nuances que la recherche quantitative ne lui permet peut étre pas. Il peut aussi établir certaines
connections complexes. C’est cette flexibilité qui a permit a certains auteurs de faire des études
qualitatives inductives qui ont marqué de leur empreinte la recherche organisationnelle. Nous
noterons a cet égard le Phénoméne Bureaucratique de M. Crozier (1964), Strategy & Structure
de A. Chandler (1962),

En définitive d’apres H. Mintzberg (1979) les méthodes les plus simples et les plus directes sont

celles qui générent des résultats utiles
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«The research has relied on simple-in a sense, inelegant-methodologies. The
field of organization theory has, | believe, paid dearly for the obsession with rigor
in the choice of methodology. Too many of the results have been significant only

in the statistical sense of the word.»

3.3 L’approche praxéologique

Certains disent que si I'on veut arriver a une véritable connaissance de la réalité sociale, il faut
la ressaisir dans sa production méme, c’est a dire dans l'action, et conduire celle-ci en elle-
méme, dans son affirmation, non dans ses effets. C’est ainsi qu’en anthropologie, la référence
au terrain devient une sorte de métaphore désignant “ I'espace laboratoire” dans lequel se
déroule l'activité de I'anthropologue. Certains comme Malinovski pensent avoir apporté une
nouveauté en prétendant a la nécessité de combiner désormais I'enquéte directe sur le terrain
avec la réflexion théorique et d’ériger, par conséquent, I'expérience personnelle en une norme

de la profession.

Mais Malinovski confond la relation particuliere a I'objet avec I'objet lui-méme. Il ne faut pas
perdre de vue a ce sujet qu’il existe deux réalités; 'une extérieure et l'autre, intérieure. La

premiére définit le monde des objets, la deuxiéme le monde des sujets.

Monther Kilani, quant a lui, adopte la double perspective d’'une épistémologie interne et d’'une
épistémologie externe. L’anthropologue est, selon lui, souvent amené a occuper ces deux
positions. Dans le premier cas il intervient directement au niveau de sa pratique, pour en définir
les normes et en contréler les résultats. Dans le deuxieme cas “ il se regarde agir’ dans le but

de comprendre la fagon dont il s’y prend pour construire ses objets.

Au demeurant, pour les anthropologues, le probléme revient a surmonter I'antinomie dans les

sciences de 'homme entre sujet connaissant et objet de connaissance.

En conclusion, nous pensons que le débat entre I'inductif et le déductif n’a pas sa raison d’étre.
Pour nous il n’y a pas coupure entre induction et déduction, ainsi qu’il apparait dans le
processus hypothético-déductif. Il serait sage de tirer avantage de la fécondité d’une
méthodologie particuliere, mais de ne pas exclure les interactions avec d’autres méthodologies

avec tout ce que cela implique comme interfécondation bénéfique.
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En d’autres termes, les choses ne sont pas aussi tranchées blanc ou noir. Certains auteurs
privilégient de moins en moins exclusivement 'une des deux approches quantitative ou
qualitative, mais soutiennent que la combinaison des deux est possible. C’est a dire qu’il est
possible de combiner les deux méthodes dans le cadre d'une méme étude. lls croient a la
fertilisation croisée des deux méthodes. Selon Lee (1991) les chercheurs utilisant les méthodes
quantitatives peuvent tirer avantage de I'approche interprétative. De méme les chercheurs

utilisant les méthodes interprétatives peuvent tirer avantage des méthodes quantitatives.

Dans les deux grands courants épistémologiques, la vérité scientifique est une vérité construite,
et c’est |a un point commun. La vérité scientifique n’est pas la conformité a un donné, un objet
en soi. Il s’agit d’'une reconstruction de l'univers de facon intelligente, conformément aux
exigences de l'esprit. Cette reconstruction se trouve par excellence dans la pensée
mathématique qui apparait comme un édifice logique découlant de la raison. Elle est aussi
manifeste dans les sciences expérimentales ou il s’agit de substituer aux données sensibles

des concepts, c’est-a-dire de I'intelligence.

En définitive, la méthodologie ne se réduit,donc, pas a une métrologie ou technologie de la
mesure des faits scientifiques. La complexité des problématiques en sciences sociales exige
des interpénétrations et des retours constants entre les pdles épistémologiques, théorique,
morphologique et technique de la recherche, chers a P. De Bruyne. Cette interaction dialectique
des différents pbles constitue 'ensemble de la pratique méthodologique. Cette conception

introduit un modéle topologique et non chronologique de la recherche

118



Section 2 : Notre méthodologie

Le terme méthodologie renvoie a la fagon dont on approche les problémes et a la maniére de

chercher les solutions. Nos intéréts, nos objectifs et nos propositions, tel que nous les avons

présentés au chapitre Il, vont déterminer la méthodologie a utiliser.

En plus de nos choix méthodologiques, dans cette partie nous donnons, donc, un apercu du

déroulement de ce travaille de recherche. Les détails relatifs a la méthodologie et aux

procédures de recherche seront expliqués ci-aprés avec les tableaux 1 et 2 qui résument le

type de données recueillies.

Comme discuté précédemment, La méthode quantitative et la méthode qualitative impliquent

toutes deux des approches méthodologiques différentes. Dans le tableau qui suit nous

procéderons a une analyse comparative des deux méthodes pour faire ressortir les implications

quant a notre propre approche.

Méthode Objective

Méthode Subjective

Nos questions de recherche

Objectif: recherche la
formulation de théories
universelle

Objectif: recherche a
interpréter les représentations
des acteurs sans chercher a
dégager des lois universelles
ou des généralisations

Visent a comprendre les
actions des acteurs via I'ljtihad,
Le Quayas et I'ljma’

Validation des questions de
recherche

Culte de 'objectivité : le savoir
doit rester centré sur la
description rationnelle des faits
et il faut éliminer toute
subjectivité (positivisme).
L’observateur doit décrire la
réalité de fagon impersonnelle,
passive et transparente. Le
savoir doit s’affranchir de la
personnalité du connaisseur.

La « raison pure » est un
mythe (kant). Le savoir
authentique n’est jamais
parfaitement objectif; il repose
avant tout sur I'expérience et
les habiletés intellectuelles.
Participation active du sujet, de
sa personnalité, et de sa
créativité a I'élaboration de
toute forme de connaissance;
seule I'expérience subjectibve
de la réalité est authentique
(Polanyi)

Recherche basée sur la
subjectivité. Etude des
perceptions, représentations et
perceptions des acteurs.

Approche déterministe
impliquant séparation de
I'organisation de son
environnement. Les acteurs
ont peu d’influence sur
I'organisation. Relations de
cause a effet.

Approche non déterministe ou
organisation et environnement
ne font qu’un. Recherche
d’interactions sociales. Les
relations de cause a effet ne
sont pas privilégiées.

L’organisation est congue a
partir de linterprétation de
I'environnement intangible.
Organisation et environnement
sont intimement liés. Approche
historique et diachronique
(pettigrew)
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Méthode Objective

Méthode Subjective

Nos questions de recherche

Usage de méthodes
quantitatives, tests, traitement
statistique etc.

Approche interprétative.
Utilisation d’explications
historiques. Essaie de
construction de la réalité a
partir des perceptions et
interprétations des acteurs.
Pas d’inférences statistiques
ou d’expériences controlées.

L’accent est mis sur les
processus et les significations.
Pas de mesures quantitatives
rigoureuses.

Etudie un monde objectif. Le
chercheur est séparé de I'objet
etil n’y a pas d’interaction
entre les deux. Les
observations sont faites sans
lien avec I'espace et le temps.

Etudie un monde subjectif crée
par I'interaction des individus.
Pas de mesure des
significations.

Etude contextuelle (Pettigrew)
L’accent est mis sur une réalité
sociale construite. Une relation
intime entre le chercheur et
I'objet étudié

Recherche validité, interne,
externe et du contenu

Recherche la transférabilité et
la crédibilité

Pas de recherche de preuves
mais objectif d’illustration

Connaissance explicite
formelle qui doit pouvoir se
transmettre de fagon objective

Connaissance tacite,
inarticulée, empirique,
irréductible, au formalisme
logique du langage, (Polanyi)

Connaissance empirique

L’apprentissage est un
processus formel et conscient
(approches cognitive et
behavioristes)

Les aspects implicites et
inconscients de I'apprentissage
sont plus importants que les
aspects explicites.

Importance accordée aux
phénoménes émergents

Approche étique

Approche idéographique et
émique, (Harris 1979)

C’est I'étude qualitative qui
semble s'imposer.

Tableau 1 : Tableau comparatif des méthodes qualitative et quantitative

Notre travail de recherche, qui vise a comprendre comment les organisations sont congues,
structurées et gérées par leurs dirigeants, est le type de sujet qui exige que I'on tienne compte
du point de vue de l'acteur. En d’autres termes il s’agit de mener une étude interprétative. Seule
une telle démarche a notre avis nous permettra de comprendre comment les acteurs

interprétent le changement et quelle signification ils lui donnent.

En fait notre recherche vise a développer un modeéle théorique sur la base de données
empiriques, dans le sens de la « grounded theory » tel que développée par Glase & Strauss
(1967).

Il s’agit, donc, de mener une recherche inductive. Katz (1983) qualifie la recherche inductive

comme une méthode qualitative rigoureuse qui permet d'arriver a un fit entre les données et les

explications du phénoméne social.
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Les étapes de l'analyse inductive ont été définit ci-aprés de fagcon simple et claire par Cressy
(1950); Denzin (1978); Katz (1983) :

—

« Develop a rough definition of the phenomenon to be explained.

2. Formulate an hypothesis to explain that phenomenon (this can be based on the data, other
research, or the researcher’s insights and intuition).
Study one case to see the fit between the case and the hypothesis.

4. If the hypothesis does not explain the case, either reformulate the hypothesis or redefine the
phenomenon.
Actively search for negative cases to disprove the hypothesis.
When negative cases are encountred, reformulate the hypothesis or redefine the
phenomenon.

7. Proceed until one has adequately tested the hypothesis (established a universal relationship

according to some researchers) by examining a broad range of cases. »

Nos questions de recherche sont centrées sur la fagon dont les acteurs interprétent
’environnement intangible et le structurent en vue de concevoir de nouvelles formes
d’organisation, leurs stratégies et leur structures. L’étude est fondamentalement basée sur
'idée que la réalité est sociale, est pergue, interprétée et construite par les acteurs. De ce fait
'approche épistémologique ne peut étre qu’interprétative et constructiviste. Selon Wacheux
(1996) I'approche constructiviste implique une recherche qui se base sur un univers construit a

partir des représentations des acteurs.

“Le constructivisme coincide avec une attitude ouverte de recherche, plutét
qu’avec un paradigme définitif. Il existe plusieurs attitudes constructivistes. Le
dénominateur commun, cependant, est une maniére de se comporter et de
penser. La démarche a pour objectif d’expliquer la réalité en élaborant une
représentation par l'exercice de lintelligence. Le chercheur produit des
explications qui ne sont pas la réalité mais un construit sur une réalité
susceptible de I'expliquer. I'environnement se construit dans les représentations
des acteurs”.(Wacheux, 1996, p43).

En conclusion, de part les questions de recherche et de I'approche méthodologique, il en

découle que notre étude va étre:
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- historique et diachronique (Pettigrew, 1985). Elle va s’intéresser aux différentes
interprétations et actions des acteurs qui ont fagonné et marqué la vie des banques
islamiques que nous devons étudier,

- contextuelle (Pettigrew,1990), c’est a dire en plus des différentes interactions des acteurs,
elle prendra en ligne de compte leurs perceptions de I'environnement ainsi que de leurs
relations avec les acteurs aussi bien dans I'environnement tache que de I'environnement
intangible,

- idéographique et émique (Harris 1979), c’est a dire que cette perspective repose sur la
description de la réalité a partir du « vécu » des acteurs plutét que de fagon déductive et
extérieure (approche « étique »);

- qualitative (Miles et Huberman,1994), c’est a dire une approche qui permet un compte
rendu riche des événements qui assure la chronologie des événements et fournit une

perspective utile sur le contexte dans lequel les événements ont lieu,

Réaliser une telle étude nécessite, donc, comme on vient de le souligner une approche
qualitative, déductive, historique, diachronique, contextuelle et émique. Bien que
potentiellement subjective, I'analyse qualitative permet, toutefois, de mieux appréhender le

phénomeéne. Les données qualitatives sont :

"a source of well-grounded, rich descriptions and explanations of processes in
identifiable local context. With qualitative data one can preserve chronological
flows, see precisely which events lead to which consequences, and derive fruitful

explanations”. Miles & Huberman (1994).

3.4 Le design de recherche

Pour réaliser des études qualitatives avec les caractéristiques ci-haut mentionnées, il n'y a pas
mieux que les études de cas. Une approche qualitative basée sur I'étude approfondie de
quelques cas semble étre la plus appropriée, car une approche quantitative par exemple qui
privilégie les manipulations, expériences controlées et inférences statistiques meénerait
certainement a un divorce entre I'organisation et son contexte, alors que dans notre situation
'organisation est enfantée par son contexte a savoir I'environnement intangible. Elle lui est
reliée par la Chari’a qui est son nombril. Nous pensons que dans le cadre d’'une étude

qualitative, grace aux entrevues et a I'analyse de documents d’archives il sera possible de
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reconstituer le contexte historique dans lequel la genése et la mise en place du phénoméne des

banques islamiques a eu lieu.

Grace a la description le chercheur peut mettre en relief des faits et des événements avec force
détail et construire une analyse dynamique des actions et interactions des acteurs. Il peut ainsi

générer une multitude d’'informations utiles et mener des analyses en profondeur.

« Theory building seems to require rich description, the richness that come from
anecdote. We uncover all kinds of relationships in our « hard » data, but it is only
through the use of of this « soft » data that we are able to « explain » them, and

explanation is, of course, the purpose of research. » H. Mintzberg (1979).

Il s’agit pour nous de mener une étude de cas qualitative et exploratoire. L’étude de cas est
particulierement indiquée étant donné I'étendue de nos questions dont I'objectif est de décrire et
d’expliquer des processus organisationnels (Eisenhardt, 1989). Par ailleurs, comme Yin (1984)
'a suggére, lorsque la question de recherche a laquelle on veut répondre est comment ou
pourquoi et les chercheurs n’ont aucun contrdle sur le cours des événements alors I'étude de

cas est 'une des meilleures méthodes.

La méthode des cas procéde d’'une démarche inductive et se congoit comme une analyse
empirique d’'une organisation ou de plusieurs en vue de répondre a un probléme général de
recherche. Elle fait appel a des techniques de collecte de données et d’informations a partir
d’entrevues individuelles, d’études documentaires, d’examen de rapports etc. Elle implique la
comparaison des résultats de I'étude avec les théories ou hypotheses du chercheur. Elle
implique une démarche souple et itérative excluant tout protocole méthodologique rigide. Elle
permet de ce fait de comprendre en profondeur l'organisation étudiée en saisissant les
questions posées sous différents angles et dimensions. C’est le moyen par excellence qui
permet de développer des connaissances ou des approches centrées sur la réalité empirique

d’'une organisation.

Eisenhardt (1989a) décrit ainsi I'étude de cas :

« The case study is a research strateqgy which focusses on understanding the

dynamics present within single settings. Case studies can involve either single or
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multiple cases, and numerous levels of analysis. Case studies typically combine
data collection methods such as archives, interviews, questionnaires, and
observations. The evidence may be qualitative (e.g. words), quantitative (e.g.

numbers) or both »

L’étude de cas présente un triple avantage. Elle permet d’appréhender le changement dans son
contexte historique (pettigrew, 1985) Elle est compatible avec I'adoption d’'une perspective
interprétative, centrée sur I'acteur (Geertz, 1973) et enfin elle est particuliérement appropriée au

développement théorique (Eisenhardt, 1989a)

Il est difficile a priori de savoir combien de cas il faut. Eisenhardt, (1989) recommande le
recours a un nombre modéré de cas pour construire une théorie, parce qu'un petit nombre

permet au chercheur d'étudier en profondeur chaque cas.

Une des principales caractéristiques de la méthode des cas est la triangulation, c’est a dire le
recours a plusieurs sources d’informations différentes, afin de réduire les biais qui découleraient
d’'une seule méthode d’investigation et obtenir ainsi une vision plus globale et plus objective du

probléme étudié (McMillan & schumacher, 1984).

Parmi les faiblesses de I'étude de cas on peut citer paradoxalement I'une de ses principales
forces. C’est la richesse de I'information a laquelle le chercheur a accés. Ce qui pousse souvent
le chercheur a essayer d'utiliser toute cette information au risque de se trouver dans la position
que le proverbe qualifie de «qui veut tout embrasser mal étreint». Alors le chercheur risque de
développer une théorie trés riche en détails mais qui péche par manque de simplicité et de

perspective.
Une autre faiblesse de I'étude de cas soulignée par Eisenhardt (1989a) c’est le risque de
manque de représentativité du cas étudié ou de l'incapacité du chercheur a généraliser au- dela

des spécificités du cas lui-méme.

L’étude de cas est donc loin de faire I'unanimité. Les tenants du courant positiviste lui

reprochent en particulier :
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- le manque de validité externe, c’est a dire qu’il est difficile de généraliser les résultats et
conclusions des études de cas. Mais selon Yin (1994) les études de cas ne constituent pas
un échantillon de population et la généralisation est de nature statistique et non analytique.
Ce n’est pas la représentativité statistique des résultats qui est recherchée, mais plutét la
compréhension plus originale du sujet de recherche révélée par I'étude (Yin, 1987). L’étude
de plusieurs cas permet d’établir des comparaisons, de découvrir des patterns, des
régularités ou des spécificités dans chaque organisation. C’est dans cette perspective que
s’inscrit notre travail de recherche.

- Le manque de fiabilité (relaiability) qui signifie la consistance quant aux résultats en
effectuant des mesures répétées. Or I'étude de cas est interprétative, c’est a dire qu’elle
vise la construction d’'une réalité a partir du point de vue subjectif des acteurs. Le concept
de fiabilité ne peut donc s’appliquer. Il s’agit selon Easterby-Smith, Thorpe et Lowe, (1993),
dans I'étude de cas de savoir si d’autres chercheurs peuvent faire les mémes observations

a différentes occasions

3.5 La cueillette des données

La période couverte par cette étude va de septembre 1999 a avril 2000. Au cours de cette
phase des données provenant de diverses sources ont été receuillies notamment a partir
d’échanges informels avec des praticiens dans l'industrie bancaire islamique, de I'étude de
journaux et revues spécialisées, des rapports annuels, des brochures et pamphlets relatifs aux

produits développés. Quelques entrevues non structurées ont été menées.

A partir de cette cueillette de données préliminaires et d’interviews informelles, nous avons
constitué une grille d’entrevue assez élaborée pour servir de support a I'étape crutiale de

cueillette de données.

En plus des membres de I'apex stratégique des banques étudiées, d’anciens hauts
fonctionnaires de ces banques et dans d’autres banques ainsi que des membres de comités de
la Chari’a ou (Sharia Boards) ont été rencontrés et interviewés. Au total 24 entrevues formelles

variant entre une heure et demi et deux heures ont été réalisées.
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Grille d’entrevue

Dans cette méme grille de recherche nous avons essayé de relier les questions de recherche
découlant de nos propositions et de notre modéle conceptuel avec les questions a poser a

l'interviewé et les questions d’approffondissement le cas échéant.

Ce cadre comprend différents niveaux d’analyse a savoir : le contexte général, le contexte
interne, les stratégies et structures organisationnelles, le développement des produits et le réle

des dirigeants.

Les données relatives au contexte général visent a déterminer le réle joué par I'environnement
intangible et en particulier ses différentes composantes, dont notamment la religion, dans

'avénement des banques islamiques, les formes d’organisation qu’elles ont prises.

S’agissant du contexte interne les données recueillies visent a mettre en évidence :

- limpact de I'environnement intangible sur le fonctionnement de I'organisation, c’est a dire
sur la gestion quotidienne ;

- le rble des différents organes et en particulier le comité de la Chari’a, et ;

- les relations de l'organisation avec l'ordre institutionnel tel les autorités monétaires et

réglementaires.

En matiére de stratégie et de structure le canevas vise a documenter le réle de I'environnement
intangible en ce qui a trait aux comportements, choix, et décisions stratégiques de I'organisation

ainsi qu’'a la maniére dont se congoivent les structures organisationnelles dans un tel contexte.

La partie du questionnaire relative au développement des produits tente de comprendre et de
documenter le processus de conception des produits devant étre conformes a la Chari'a.
Lesquels produits devraient assurer un caractéere légitime et une acceptabilité sociale a

I'organisation.

Enfin une partie réservée aux dirigeants tente de mettre en lumiére le role de ces dirigeants
dans un contexte caractérisé par des contraintes importantes et inhabituelles dans tous les
aspects organisationnels que nous avions mentionnés a savoir: l'interprétation de

I'environnement intangible, la conception des produits, la stratégie et les structures. Il s’agit en
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d’autres termes d’analyser les perceptions et interprétations des dirigeants en ce qui a trait aux

événements aussi bien internes qu’externes qui ont affecté I'organisation.

De facon générale, les principales questions posées lors des entretiens ont été les mémes, afin
de faciliter I'interprétation des résultats. Cependant, dans certains cas, il s’est avéré nécessaire
d’adapter certaines question a la fonction particuliére de la personne rencontrée. C’est
principalement le cas des membres du comité de la Chari’a. Cette approche a permis de centrer
d’avantage la discussion sur le « vécu » spécifique et I'expérience personnelle de chaque

personne interviewée.

Nous reproduisons a la fin de ce chapitre le questionnaire ouvert qui nous avait servi a mener
ces interviews en profondeur et non structurées auprés de I'apex stratégique des organisations

étudiées.

Comme ce questionnaire ouvert nous servait essentiellement de guide et ne devait pas étre

remis aux personnes interviewées, il a été concu en langue frangaise.

Plusieurs contacts ont été pris avec des banques islamiques dont en particulier Islamic Bank of
Dubai, Islamic Bank of Abu Dhabi, Islamic Bank of Qatar, First Islamic Bank a Bahrain, Dar Al
Mal Al Islami a Genéve, Islamic Bank of Bahrain, ABC Islamic bank a Bahrain, Islamic
Investment Company of the Gulf a Bahrain. Notre choix avait porté sur les trois derniéres pour
les raisons que nous expliquerons plus bas. Des contacts ont été pris soit directement soit par
l'intermédiaire de dirigeants de 'ABC et de I'ABC Islamic Bank dont notamment le Président du
conseil d’administration de cette derniére que nous connaissons depuis plus de vingt ans et qui
jouit d’'une immense notoriété dans la région. Toutes les banques contactées méme celles qui
n’‘ont pas été retenues ont accepté de nous recevoir et nous ont permis d’accomplir notre travail

de recherche.

Le Président ou directeur général de chaque organisation nous a organisé des rendez-vous
avec ses collaborateurs c’est a dire les vice présidents ou « Senior Managers » selon le cas.
Comme ces organisations sont de création récente et petites de taille, le nombre des personnes
interviewés par banques était relativement réduit.

Par ailleurs les interviews étaient menées en arabe et en anglais qui sont les deux langues de

travail. Ceci n’a pas été un handicap puisque nous maitrisons parfaitement les deux langues. Le
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recours a I'arabe a été particulierement utile pour nos interlocuteurs lorsqu’il s’est agit chaque
fois de citer la Chari’a et le Coran et de parler de leurs enseignements ainsi que d’autres

aspects liés a la culture arabo-islamique.

Il convient de souligner que dans le cadre de notre activité professionnelle nous avions eu des
relations de travail et des interfaces avec les principaux dirigeants de deux des institutions
étudiées. Ceci a permis une bonne familiarisation préalable avec les organisations en question.
Une telle familiarisation avec les cas et notre connaissance relativement bonne de I'industrie et
des acteurs a rendu plus aisé I'élaboration de nos questionnaires. Le questionnaire ouvert a été
essentiellement bati a partir de nos questions de recherche et du modéle que nous avions
développé dans le chapitre |, ainsi que des interviews préliminaires effectuées auprées de

praticiens de l'industrie.

Cela a aussi permis une meilleure compréhension des sujets abordés, des perceptions et
interprétations des personnes interviewées. Les interactions entre interviewer et interviewés
furent particulierement fructueuses. De ce fait le questionnaire pré-établi ne fut pas suivi a la
lettre. Il a servi comme simple guide a des interviews qui ont duré selon le cas entre une heure
et deux heures. Les personnes interviewées ont été généralement a l'aise et prolixes parce que
le questionnaire était ouvert et de ce fait elles ne se sentaient pas enfermées dans un carcan.
Nous avions cependant ressenti quelques réticence de la part de la plupart des personnes
quant a 'usage d’un appareil d’enregistrement mais chaque fois un compromis a été trouvé. Par
exemple nous avions convenu d’arréter I'enregistrement lorsque la personne interviewée ne

voulait pas que I'information qu’elle donne soit enregistrée ou qu’elle ne voulait pas étre citée.

Les données rassemblées ont été analysées pour vérifier les hypothéses et ont été interprétées

pour tirer les conclusions pertinentes.

Pour accomplir notre travail de recherche nous avions eu recours a différentes sources
d’'information et en particulier: la documentation relative aux cas étudiés, les archives et les
interviews elles-mémes. La documentation collectée renferme les rapports annuels, les articles
de journaux et revues spécialisées, les livres traitant du sujet, les sites web et communications
de différents auteurs a des conférences spécialisées. Les documents d’archives comprennent
entre autre les notes internes, circulaires, résolutions de conseils d’administration et

d’assemblées générales, les descriptifs de produits développés etc. Il convient de souligner que
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'accessibilité a ce type de documents a été dans certains cas relativement limitée. Ceci est d{
a un phénomeéne culturel dans la région ou la moindre information qui n’a pas fait I'objet de
publication au préalable est considérée secréte. D’ailleurs en langue arabe les concepts de
confidentiel et de secret se confondent. Le méme terme est utilisé pour les deux. Les interviews
ont été par contre la source majeure d’informations. Du fait qu’il s’agit d’'un environnement de
culture orale les dirigeants sont généralement disposés a livrer verbalement toute l'information

que 'on désire mais se sentent trés mal a I'aise lorsqu’il s’agit de la remettre par écrit.

Une étude de revues spécialisées tel I'lslamic Banker, le MEED, Lexis Nexus, des site web, et
documents de conférences spécialisées sur les banques islamiques ont été consultées pour

écrire notre chapitre sur I'industrie bancaire islamique et son environnement.

Pour conclure nous pouvons dire que nous avions suivi comme guide dans notre démarche les
enseignements de Lincoln & Guba, (1985), selon qui, la recherche qualitative suit trois phases.
Une premiére phase d’interviews composées de questions trés générales c’est a dire une
espece de tour d’horizon avec une analyse préliminaire, suivi d’'une deuxiéme phase de
questions de recherche plus ciblées et précises, devant mener a une analyse approfondie, et
enfin une phase de vérification des données. Ces phases bien que distinctes s'interpénétrent.

Ceci est di au fait que la collecte de données est un processus continu et parfois itératif

3.6 Le site

Trois organisations différentes ont été étudiées en vue de dégager un corpus théorique relatif a
impact de I'environnement intangible en matiére de changement organisationnel et d’élucider
le paradoxe que constitue 'émergence des banques islamiques. Ces trois organisations sont
représentatives de trois catégories de banques opérant en conformité avec la Chari’a islamique.
Il s’agit d’'un cas impliquant une banque islamique de détail, en I'occurrence la Banque
Islamique de Bahrain a Manama, Bahrain (banque créée et opérant dans un environnement
doctrine intensive”), le cas d’'une banque islamique opérant & Bahrain et membre du groupe
Dar Al Mal Al Islami établie a Genéve. Il s’agit de Islamic Investment Company of the Gulf
(banque d’investissement), et enfin le cas d’'une banque commerciale classique ayant une
fenétre islamique qu’elle vient de transformer en banque islamique autonome. Il s’agit de I'ABC

Islamic bank, filiale de I’Arab Banking Corporation a Bahrain. Ces organisations, avec des
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caractéristiques différentes, font face a des défis importants. Elles doivent concilier I'atteinte
d’objectifs commerciaux et sociaux avec le maximum d’efficacité et assurer en méme temps la
conformité aux enseignements de la Chari’a. Il s’agit, a travers ces cas, de confronter les
hypothéses que nous avons développées tout au long de ce travail quant au fonctionnement

des organisations dans les environnements intenses.

3.7 Caractéristiques des Cas a étudier

- La Banque Islamique de Bahrain

Nous avions au départ choisi La Banque Islamique de Dubai parce que c’est I'une des toutes
premiéres banques de détail (retail banking) créées dans un environnement «doctrine
intensive ». Elle fut créée au début des années 70. Elle n’est pas le résultat de la transformation
d’'une banque classique en une banque islamique ou de la conversion d’une fenétre islamique
au sein d’une banque commerciale. Etant donné I'ancienneté relative de la banque nous avions
pensé que ce cas serait particulierement riche en informations. Malheureusement la banque
vient de traverser une crise majeure. « in march 1998 the Central Bank of the UAE and the
Dubai Government stepped in to bail out Dubai Islamic Bank after it was defrauded of 240
million dollars, (MEED 11 sept 1998). La banque a perdu tout I'apex stratégique qui a été
congédié et remplacé par un comité de gestion mis en place par les autorités monétaires. Pour
nous la mémoire humaine de la banque ayant disparu nous avions, alors, d{i reporter notre
choix sur une banque répondant aux mémes caractéristiques sauf qu’elle est plus récente de
création. Il s'agit de la Banque Islamique de Bahrain. Ce changement présente aussi I'avantage
de regrouper I'ensemble des cas a étudier dans un méme contexte environnemental, celui de

Bahrain, réduisant ainsi les variables environnementales

- L’ABC Islamic bank:

Nous avons choisi ce cas parce que c’est un exemple assez différent du premier. Il s’agit d’une
banque islamique de gros qui vient d’étre créée au début de 'année 1998. Elle est le résultat de
la conversion d’'une fenétre islamique créée au début des années 90 au sein de I’Arab Banking
Corporation. Les activités de cette fenétre ont évolué a tel point qu'’il était devenu impératif de
la séparer de la maison mére. Ce cas nous permettra d’en étudier les raisons. La maison mére
est une banque classique créée au début des années 70 a Bahrain a partir de capitaux

étatiques Koweitiens, libyens et Emirati.
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-L’Islamic Investment Company of the Gulf (IICG) :

Cette institution fut créée a Bahrain en 1983. Elle fait partie du groupe Dar Al Mal Al Islami. Dar
Al-Mal Al-Islami fut fondé par le Prince Mohamed Al Faical Al Saoud (fils du défunt roi Faical
d’Arabie). Capitalisée a 1 milliard de dollars (1981). Cette institution a été incorporée aux
Bahamas et dispose de structures opérationnelles a Genéve en Suisse. L’objectif a sa fondation
fut d’établir un réseau mondial de banques islamiques filiales et de compagnies de solidarité

(assurance) en vue de supporter le développement d’'une économie islamique intégrée.

Cette organisation n’est ni une banque de détail ni une banque de gros comme les deux cas

précédents. |l s’agit d’'une banque d’investissement (investment banking).

Comme on le voit le choix de ces cas ne répond pas a la logique du choix d’un échantillon
représentatif d’'une population de banques islamiques comme I'exigerait une approche
quantitative. Ce qui nous préoccupe c’est surtout de couvrir le spectre d’hétérogénéité des cas.
« Le nombre de cas dépend du probléeme théorique. Le nombre de sites étudiés doit couvrir
I'hétérogénéité et la variabilité des concepts de la problématique pour satisfaire au critére de

représentativité théorique. » ( Wacheux 1996, p 93).

En résumé, nous avons choisi un échantillon d’organisations différentes. Les informations qui
ont été rassemblées sur le site de chaque organisation ont permis de construire trois études de
cas. Au total la cueillette d’informations sur le site a duré trois mois, et le travail de terrain a duré
en tout neuf mois. La période de cueillette des donnés a commencé en Novembre 1999 et se
termina vers la fin du mois de Janvier 2000. La cueillette et 'analyse des données ont été
réalisées de fagon concomitante. Enfin les études de cas ont été terminées au mois de

septembre 2000.

3.8 L ‘analyse des données

L’analyse des résultats s’est développée de fagon progressive, a différents niveaux et a
différentes étapes de la recherche Une premiére phase de recherche a consisté a collecter des
données préliminaires relatives a la genése des banques islamiques, qui ont permis de cerner
le contexte environnemental, les objectifs et les acteurs derriére la création de ces banques. En
méme temps des données sur I'industrie bancaire islamique ont été recueillies. Des sources
aussi diverses que variées ont été consultées, notamment, les archives (procés verbaux des

assemblées générales des actionnaires, rapports des conseils d’administration, et autres
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documents internes), les rapports annuels, les directives gouvernementales et instructions des
banques centrales, et autres publications de l'industrie, périodiques, revues et sites des
différents web, Lexis Nexus etc. Des interviews préliminaires avaient été effectuées en vue de
préparer le questionnaire de recherche et la deuxiéeme étape de collecte de données. Le
recours a ces différentes sources d’information avait pour objectif d’assurer une meilleure
triangulation (Yin, 1984).

Une fois ces données préliminaires recueillies, elles ont été analysées. Elles ont permis de

réaliser les faits suivants :

- Les interviews préliminaires ont permis d’éclairer et d’illustrer le processus de création des
banques islamiques et le rdle qu’ont joué les architectes de ces banques dans la
structuration de I’environnement intangible grace a « l'ijtihad et le quayas ». En d’autres
termes cela a permis de comprendre le processus ayant mené au design organisationnel a
la détermination des ressources et a I'élaboration et la mise en oeuvre de la stratégie. Cette
partie de la recherche a été en partie historique et en partie actuelle. Elle nous a aussi
permis d’entrevoir I'évolution future de I'industrie (consolidation, fusions, acquisitions etc).
Pour étudier le role de I'environnement intangible dans la création des banques islamiques il
a fallu remonter a leur origine environ 25 ans en arriére. La méthodologie utilisée par
Chandler (1962) qui a mené magistralement une étude historique longitudinale sur le
développement de quatre grandes entreprises américaines: Du Pont, General Motors,
Standard Oil et Sears, Roebuck, a été trés instructive a cet égard. En effet Chandler eu
recours, pour la collecte de ses données, aux archives de ces compagnies, aux rapports
annuels, aux publications gouvernementales et de l'industrie, a des articles et enfin aux

interviews des décideurs.

Ce travail nous a permis de mieux comprendre l'industrie et de réaliser une étude documentaire
sur les banques islamiques. Il s’agit d’'une description du systéme bancaire islamique depuis sa
création, les différentes formes qui existent, le fonctionnement de ces banques avec leurs
services et produits distinctifs, leurs performances respectives, la taille de l'industrie etc. Ceci

constituera une contribution de notre part a faire connaitre ce domaine encore largement ignoré

Par ailleurs, ce travail a aussi facilité le processus d’affinement de nos interrogations et

I'élaboration de nos questionnaires de recherche
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- Quant aux données spécifiques a nos unités d'analyse c'est a dire a nos trois banques, elles
proviennent des rapports internes, procés verbaux des conseils d'administrations et
assemblées générales, des rapports relatifs aux délibérations des comités de la Chari'a et des
interviews effectuées auprés des membres des conseils d'administration, la haute direction, les
membres des comités de la Chari'a, les chefs de département et certains cadres moyens dont
la fonction exigeait qu'ils soient rencontrés, certains spécialistes dans l'industrie chargés de
mettre en place les standards comptables islamiques, certains auteurs et chercheurs dans le
domaine de I'économie islamique et enfin certains utilisateurs des services bancaires
islamiques. Ces interviews nous ont permis d'obtenir aussi bien des faits que des opinions,
voire méme de simples anecdotes (Mintzberg, 1979). Les interviews ont duré entre une et deux
heures. La plupart de ces interviews ont été enregistrées. Des notes ont été établies aprés
chaque interview. Des interviews supplémentaires ont été faites par téléphone pour préciser ou
compléter des informations et pour interroger certaines personnes qui se trouvaient a Londres,
Geneve, le Caire et Djeddah. La liste des personnes interviewées avec leur fonction se trouve

en annexe.

Les informations recueillies ont été analysées et ont constitué nos notes de terrain. Ces notes
ont constitué la base des descriptions de nos cas. Comme le préconisait Eisenhardt (1989), une
itération constante a été maintenue entre la cueillette d'information et I'analyse afin d'ajuster le
focus progressivement lors des visites subséquentes sur le site. Nous avions effectué cing

visites sur le site a Bahrain.

L’interprétation s’est faite a deux niveaux :

- d’abord une analyse sur le vif, c’est a dire le chercheur en s’impliquant directement et
personnellement dans la collecte des données, il interagit avec les personnes interviewées.
Il doit saisir I'expérience des sujets observés. Dans ce contexte le chercheur n’est pas
extérieur a son objet de recherche. Il doit comprendre I'expérience des sujets observés,
leurs interprétations, représentations, perceptions etc.

- une analyse objective.
Cette phase se caractérise par un processus d’objectivisation et de distanciation progressif par

rapport a I'objet de recherche. Ici le chercheur prend du recul et ses distances par rapport au

terrain, en vue de pouvoir interpréter les faits dans un contexte théorique. Ce travail d’analyse
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«objectif » est facilité par I'écriture qui permet une compréhension plus extérieure des

phénoménes étudiés.

Ce travail d’écriture et d’ «objectivisation » de la réalité s’est déroulé de fagon progressive et
concomitante a la période de collecte des données. Ainsi presque tous les entretiens et les
observations ayant été enregistrées nous avons immédiatement aprés retranscrit verbatim les
entretiens sur word. Ce travail nous a permis d’avoir du matériel facilement exploitable et de
recourir a des citations pertinentes des personnes rencontrées pour illustrer les thémes

développés.

Comme Yin (1984) et Eisenhardt (1989) le suggéraient chaque cas a été écris durant la période
d'analyse des données. Ceci a permis d'enregistrer sur le champ les informations encore

frafches recueillies lors des visites sur le site.

La phase d'analyse ultime a permis de finaliser le processus d'analyse de I'ensemble des
données collectées. Retranscription verbatim des entretiens sur word, identification des thémes
et création des codes, codage des données brutes, regroupement des segments par catégorie
(code), interprétation préliminaire des résultats. Ce processus a été suivi par une phase de dé-
contextualisation des données qui vise a diviser ces dernieres en segments codés, représentant
une idée ou une des informations homogénes, puis de «re-contextualisation » des données.

Dans les faits ce processus a été articulé en trois flux d'activités.

- Aprés la transcription verbatim des données, la réduction des données a consisté en
I'exploitation et la transformation des données recueillies a partir des différents documents
et interviews en une série de codes et de descriptions chronologiques de sorte a pouvoir
générer des conclusions. La premiére tdche a été de réduire les transcrits en une forme
plus bréve et plus gérable. Le processus de réduction s’est fait en deux étapes. D’abord les
abstracts détaillés de chaque transcrit ont été établis. Les abstracts comprennent des titres
qui résument chaque sujet discuté au cours des interviews afin de repérer de fagon aisée
les sujets couverts par chaque interview. Ensuite des codes ont été développés et portés a
la marge des transcrits condensés afin d’identifier les différents thémes. Les codes sont
basés sur les thémes étudiés et sur ceux qui ont émergé des interviews. Une fois les

transcrits réduits et codés la seconde grande tache de l'analyse consista a présenter les
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données sous forme de texte, de tableaux, de matrices, de graphes et de séquences
d’événements, et ce en vue de faciliter les processus d'analyse et de réduction.

- Enfin la derniére tache consista a tirer les conclusions des différents flux, configurations et
patterns qui se sont dégagés. Ces résultats ont été confrontés a nos hypothéses. Dans
notre approche nous n’avions pas procédé a une analyse intra et inter cas comme c’est
souvent le cas. Par contre nous avons procédé a une présentation monographique des cas,

puis utilisé ces cas dans l'illustration de chacune de nos questions de recherche.

Conclusion
Nous avions, au cours de la justification de nos choix méthodologiques, discuté des limites de la
méthodologie d’étude de cas, a savoir : la faiblesse de la validité interne, le manque de fiabilité,

la faiblesse de la validité externe et le manque de représentativite.

Afin d'assurer la validité interne du travail de recherche nous avons fait revoir de fagon réguliere
nos notes de terrain par certains membres des organisations étudiées et en particulier un
ressortissant tunisien, parlant frangais, actuellement consultant a Bahrain et qui était I'un des
dirigeants d’'une des banques étudiées. Ce recours aux membres des organisations pour la
vérification de nos notes de terrain a été essentiel surtout que, en tant que chercheur, nous
étions conscients d'un certain biais de notre part qui se caractérise par une connaissance intime
du phénoméne étudié au point de coller a lui, ce qui risquait d'étre un facteur important de

subjectivité.

S'agissant de la validité externe ou de la généralisation des résultats de nos travaux, nous
pensons qu’un choix aussi divers de cas, que celui que nous avons, nous a permis dans une
certaine mesure de l'assurer. Selon Yin, 1984; Miles & Huberman, 1994, ['utilisation de plus
d'une étude de cas permettra la validité de la théorie puisque cela permet la recherche de

patterns a travers plusieurs cas qu'a l'intérieur d'un seul. (Eisenhardt, 1989).
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Section 3 : Doutes et certitudes du chercheur

« ...Marked improvement in our understanding of events (Phenomena) depend
critically on more self-consciousness about what observers bring to the analysis.
What each analyst sees and judges to be important is a function not only of the
evidence about what happened but also of the « conceptual lenses » through

which he looks at the evidence.» Allison (1971)

Lorsque nous avions entrepris cette recherche, nous étions certains de ne pas rencontrer de
difficultés importantes quant a I'acceptation par les banquiers de se préter et a collaborer a
cette recherche. Ayant personnellement oeuvré pendant de longues années dans le secteur
financier conventionnel au Moyen Orient, nous avions pu tisser un réseau de connaissances
trés étoffé dans le milieu bancaire tant conventionnel qu’islamique qui pouvait étre mis a profit

pour obtenir les autorisations et organiser les rencontre

Si nous avions réussi sans difficulté a obtenir les rendez-vous et rencontres des personnes
souhaités a 'ABC et a I'llCG, pour la Bahrain Islamic Bank qui est une banque islamique de
détail ou nous ne connaissions personne, nous avions simplement fait appel au président du
conseil d’administration de 'ABC Islamic Bank que nous connaissaissions depuis une vingtaine
d’années. Celui-ci nous obtint séance tenante les rendez-vous avec les hauts dirigeants de la

Bahrain Islamic Bank. Certains de ces rendez-vous avaient eu lieu le jour méme.

Nous pensions que le fait de connaitre relativement bien le secteur et les dirigeants allait étre un
avantage et que cela allait nous permettre d’obtenir des informations privilégiées. En fait il n’en
etait rien. Certes, a 'occasion des entretiens, les gens étaient trés a I'aise dés le départ et il n'y
avait pas de glasse a briser. Nous connaissant bien et connaissant notre expérience, nous
avions remarqué que nos interlocuteurs avaient tendence a omettre de nous dire des choses
qui étaient pour eux évidentes et triviales mais qui pour la recherche constituaient d’importants

indices et méme des pistes d'investigation intéressantes.

Du fait de la grande mobilité qui régne dans l'industrie islamique, plusieurs dirigeants que nous
avions interviewés avaient changé d’institution. Nous les avions interviewés une deuxiéme fois
et étions, alors, surpris de la différence frappante entre les deux interviews. En effet nous nous

sommes rendu compte qu’au cours de la premiére interview, les gens s’en étais tenu en grande
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partie a la ligne officielle de la banque. Une fois de l'autre coté de la barriére, la qualité et le
contenu des informations étaient différents. Les interviewés s’étaient livrés a un véritable
postmortem de leur expérience a la banque. Le non dit et I'informel, les intéréts particuliers des
différents dirigeants et les conflits entre eux d’'une part et entre eux et les membres de la Chari’a
d’autre part étaient mis a jour. lls étaient plus a l'aise et plus enclins a parler de leurs erreurs et

nous disaient comment ils agiraient si tout était a refaire.

Une fois les interviews terminées nous avions eu l'impression que nous n’avions pas appris
grand chose et que tout ce qui avait été dit nous le connaissions déja, soit pour I'avoir entendu
ou lu auparavant. Ce n’est qu’une fois que nous avions fini de transcrire les interviews et de les

comparer que certains patterns avaient commencé a apparaitre.

Par ailleurs, nous nous sommes rendu compte qu’en posant la méme question a la premiére et
a la deuxiéme personne, on pouvait avoir la méme réponse. On avait tendence, alors, a
conclure que les autres personnes allaient également fournir la méme réponse et que par
conséquent il n’était pas nécessaire de la reposer aux suivants. On s’est rendu compte,
cependant, qu’en continuant a poser la méme question aux personnes suivantes, il y avait
toujours une personne qui allait ajouter un petit détail qui va ouvrir une piste nouvelle et va avoir

des implications jusque la imprévues.

La plupart des interviews s’étaient déroulées en Anglais, mais quelques unes avaient eu lieu
entierement en langue arabe. Méme en ce qui concerne celles qui ont eu lieu en anglais, nos
interlocuteurs avaient recours a l'arabe lorsqu’il s’agissait d’exprimer ou de s’appuiyer sur des
principes coraniques ou des Hadith (dires du prophéte). Pour I'explication de certains concepts
relatifs a la culture, a I'environnement intangible ils eurent recours a la langue arabe qui
semblait mieux se préter. Lorsqu’il s’agit d’expliquer des concepts techniques ou opérationnels,

il était, alors, fait appel a I'anglais qui, alors, dans ce cas se prétait mieux.

Le fait d’utiliser I'arabe avait permis aux personnes interviewées d’exprimer certaines nuances

dont les concepts anglais étaient incapables de rendre compte.

Les membres du comité de la Chari’a

Les entretiens avec les membres des comités de la Chari’a sont peut étre celles qui ont révélé

notre grande subijectivité et celle de plusieurs a leur égard . En effet nous nous attendions a
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rencontrer des personnes trés rigides sans flexibilté aucune et dont les connaissances étaient
limitées au domaine de la religion, du dogme et de la loi islamique. A part I'habit traditionnel et
la barbe qui les distinguent de certains gestionnaires, nous avions trouvé des personnes trés
compétentes, trés ouvertes, souvent plus éduquées, dans les domaines de I'’économie, de la
finance, du droit, etc., que les gestionnaires, en plus du fikh (loi islamiques), et qui détenaient
des doctorats d’universités prestigieuses, en Angleterre, aux Etats Unis au Canada, comme
Harvard. Et MvGill. lls nous sont apparus comme des gens trés détendus n’obeissant a aucune
pression. Si les gestionnaires sont soumis aux pressions des actionnaires et tirent leur pouvoir
des délégations et du bon vouloir de leur conseil d’administration, les membres de la Chari’a
n'obeissent a personne et a aucun pouvoir corporatif ou temporel. lls tirent leur pouvoir de
'environnement intangible et obéissent a leur conscience. lls sont parfaitement conscients de
ce pouvoir illimité qu’ils ont mais déclarent ne pas en abuser et agissent en personnes
responsables. lls nous semblaient sincéres lorsqu’ils disent qu’ils reconnaissant les pressions
auxquels font face les gestionnaires quant a I'atteinte des résultats eu égards a la concurrence
vive et nous déclarent qu’ils redoublent d’imagination pour les aider, dans les limites de la
Chari’a, a franchir les obstacles techniques. Certains de ces membres des comités de la Chari’a
sont trés au fait des innovations techniques et participent de plus en plus aux comités et aux
jurys d’examens d’étudiants dans des universités islamiques se spécialisant dans des domaines
financiers abordés d’un point de vue islamique, comme les garanties financiéres, les lettres de

crédit etc.

Le personnel non musulman interviewé

La plupart des banques islamiques emploient du personnel non musulman, chrétien en
particulier, pour leurs compétence techniques. Ce qui nous a frappé, c’est que ceux d’entre eux
avec qui nous avions eu des entretiens croient plus que certains employés musulmans en
’avenir de l'industrie bancaire islamiques, et sont, surtout, séduits par son caractére
eminemment éthique. Si ces derniers travaillent dans le secteur bancaire islamique c’est,
reconnaissent-il, pour une simple raison d’opportunité, pour le personnel non musulman c’est

pour deux raisons, une d’opportunité et 'autre le caractére éthique des opérations islamiques.

Certains membres du personnel non musulman sont peut étre ceux qui, sans parti pris, ont le
mieux analysé et décelé les faiblesses du systéme bancaire islamique et qui gracent a leurs
connaissances techniques acquises dans les banques occidentales ont contribué le plus aux

innovations en matiére de produits islamiques et a I'évolution de l'industrie.

138



En matiére de prise de décision ce que certaines banques, notamment la Bahrain Islamic Bank,
nous ont déclaré et les perception des gens a I'extérieur sont parfois diamétralement opposés.
Au moment ou la plupart des gens nous disent que les décisions sont trés centralisés et qu'il
s’agit véritablement d’'un « one man show » de la part du managing director de la banque celui-
ci nous déclare :

« As to decision making we believe in team work, consensus within commitees

and delegated authority at different levels ».

En accomplissant ce travail nous avons suivi le conseil de Mills, (1959) qui dit :

“Be a good craftsman: avoid a rigid set of procedures. Above all seek to develop
and to use the sociological imagination. Avoid fetishism of method and
technique. Urge the rehabilitation of the unpretentious intellectual craftsman, and

try to become a craftsman yourself. Let every man be his own methodologist”.

Nous avons choisit une approche qui a fait que ce sont toutes les personnes que nous
avions interviewés qui ont écrit cette thése. Nous les avons tout au long de ce travail

laissé parler. Notre role a été simplement celui de guide et de chef d’orchestre.
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Annexe 1

Liste des personnes interviewées

ABC Islamic Bank (Bahrain)

Adnan Yousef Chairman 2 heures
Abdelhak El Kafsi Executive Director 3 heures
Mohamed A. Bugais Asst General Manager 90 minutes
Hussain Al Khaja Manager 2 heures
Dr. Abdurrahman Habil Legal Advisor & Chari'a compliance 90 minutes
Nader Ibrahim Vice President (ABC, B.S.C.) 90 minutes
Bahrain Islamic Bank (Bahrain)

Abdulatif Janahi Managing Director/CEO 90 minutes
Abdulla Abolfatih General Manager 105 minutes
Mohammad Salah Asst. General Manager 2 heures

Islamic Investment Company of the Gulf (Bahrain)

Mohamed A. R. Hussain Acting General Manager 90 minutes
Abdulrahman A. Al Kooheji Senior Manager Structured Finance 105 minutes Scott A.
Creswell Legal Counsel 2 heures

Ramez G. Sawabini Head Investment Management 90 minutes
Mohamed Gamal Al-Aidy Operations manager 105 minutes

First Islamic Bank (Bahrain)
Atif Abdulmalik Chief Executive Officer 90 minutes

Abu Dhabi Islamic Bank (UAE)
Abdul Rahman Abdulmalik Chief Executive Officer 60 minutes

Dar Al Maal Al Islami (DMI, Genéve)
Dr. Osama Mohamed Ali Executive V.P. & General Counsel 30 minutes

Al Rajhi Banking & Investment Corp (Arabie Saoudite)

Raj Poduval Head Investment Product Develop 90 minutes
Dr. Sami Ibrahim Al Suweilem Head research & Chari’a compliance 90 minutes
Comité de la Chari’a

Cheikh Nazmi Yakoubi Membre du comité Chari’a de IICG, Citibank etc.

Bahrain Monetary Agency (Central Bank of Bahrain)
A. Rahman Moh’d Al-Baker Superintendent Financial Institutions 90 minutes

Accounting & Auditing Organization for Islamic Financial Institutions (Bahrain)
Abdul Malik Al Hamar Member 90 minutes

Bahrain Institute of Banking and Finance (Bahrain)
Dr. Taha El-Tayeb Ahmed Head of Islamic Banking & Finance 2 heures
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Annexe 2

Le fonctionnement des organisations dans les milieux de culture intense

le cas des banques islamiques

Tableau 2 : Questions de Recherche (Ouvertes)

Questions de recherche

Questions a l'interviewé

Approfondissement

Contexte Général

Quel role a joué

I'environnement intangible
(El) dans I'avénement des
Banques Islamiques (BI)?

Impact des composantes de
I'El sur l'organisation

La société

Pouvez-vous nous parler
de vous, de votre
expérience personnelle, de
votre carriére ?

Que pensez-vous de
l'industrie bancaire
islamique ?

Pouvez-vous nous rappeler
le contexte dans lequel les
Bl virent le jour ?

Pourquoi d’aprés vous les
Bl ont vu le jour seulement
au cours des derniéres
décennies et non avant ou
aprés”?

Pensez-vous que les
questions économiques
sont importantes pour les
BI ?

Est-ce que la société a joué
un role dans 'avénement
des Bl

Les Bl remplissent-elles la
ou les missions pour
lesquelles elles ont été
créées ?

Quelles sont les
caractéristiques d’une BI
qui fonctionne bien ?

Quels sont les problémes
auxquels font face les Bl ?

Comment étes vous venu a
travailler dans une Bl ?

Quel réle a joué votre
conviction religieuse ?

Considérez-vous
'avénement des Bl comme
une réponse a des
problémes de société ?

Etes-vous satisfait de leur
performance ?

A quoi attribuez-vous leur
croissance rapide ?

Qui sont leurs stakeholders
(clients, actionnaires,
promoteurs, concurrents
etc.) ?

Pourquoi ce n’est pas
toutes les couches sociales
qui traitent avec les Bl ?

Quelsle sont les principales
finalités d'une Bl ?

Quels changements sont
prévisibles ?

Ce phénomeéne va t-il rester
limité a la région ou va-t-il
s’étendre au reste de
I'Occident et pourquoi ?
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Questions de recherche

Questions a l'interviewé

Approfondissement

Contexte interne

Impact de la
religion/idéologie

Comment voyez-vous les
Bl dans 10 ans ?

Pourquoi les Bl ont-elles vu
le jour surtout dans cette
région ?

Les Bl reflétent-elles
vraiment les principes de la
Chari’a et du Coran ?

Considérez-vous
I'environnement religieux,
culturel, social comme trés
contraignant ?

Comment se reflétent les
enseignements du Coran et
de la Chari’a dans les
opérations de la banque ?

Quels rapports avez-vous
avecle CCR?

Vous arrive-t-il de ne pas
étre d’accord avec eux, et
qui tranche ?

Pourquoi il n’y a pas de BI
au Japon par exemple ?

Est-ce que ses actions sont
vraiment conformes a la
Chari'a ?

Si oui de l'interne (des
employés), est-ce
important ?

Et de I'externe ?

Est-ce que cela lui conféere
des avantages, et
lesquels ?

Comment interfére la
dimension religieuse dans
la gestion quotidienne de
la banque ?

Dans ce contexte quel réle
joue le comité de
conformité religieuse
(CCR)?

Sur quelle base est-il
choisi ?

Il rend compte a qui ?

El, Bl et ordre institutionnel

Impact de I'environnement
institutionnel

Quel type de relations ont
les Bl avec les autorités
monétaires ?

Le fait que les Bl n’ont pas
développé a ce jour un
marché secondaire et des
normes comptables
propres, est-ce un

N’y a-t-il pas incompatibilité
entre les objectifs de
contrdle de la banque
centrale et les
enseignements de la
Chari'a ?

Pourquoi les Banques
centrales n’ont-elles pas
réagi au phénomeéne des
Bl (ces derniéres ne
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Questions de recherche

Questions a l'interviewé

Approfondissement

handicap ?

Qu’est ce qui a permis a
ces banques de défier
I'ordre institutionnel établi ?

La Bl est-ce une activité qui
a sa place ?

Considérez-vous que
'avénement des Bl est un
succes ? Si oui quelle est la
logique derriére ce

succes ?

Pourquoi certaines
banques classiques ont
créé en leur sein des
fenétres islamiques et
d’autres non ?

Ne pensez-vous pas que
les Bl sont un simple
phénoméne de mode qui
disparaitra ?

Par rapport a I'ordre étabili
les Bl ne doivent pas
réussir et encore moins
exister et pourtant ce n’est
pas le cas. Pourquoi ce
paradoxe ?

respectent pas les normes
comptables classiques, les
ratios BIS etc.) ?

Le comité qui travaille
actuellement sur des
normes comptables
islamiques le fait-il en
conjonction avec les
banques centrales ? Y
participez-vous ?

Comment son activité est-
elle pergue par la banque
classique ?

L’approche et les succes
des BlI, peut-on les
reproduire dans d’autres
domaines, dans d’autres
environnements ?

Que pensez-vous de celles
qui I'ont fait ? Est-ce que
c’est viable a long terme ?

Pourquoi certaines
banques comme 'ABC ont-
elles transformé ces
fenétres en banque
islamique séparée ?

Ne pensez-vous pas qu’en
réalité la religion n’est
gu’'un facteur secondaire
qui a été utilisé pour se
donner une certaine
légitimité et une image de
marque et qu’en fin de
compte l'activité des Bl ne
differe pas de celle des
banques classiques ?
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Questions de recherche

Questions a l'interviewé

Approfondissement

Stratégie

Est-ce I'El qui détermine les
choix et comportements de la
Bl ?

Parlez-nous de la stratégie
des banques islamiques en
général, et de la votre en
particulier ?

Quelles sont les décisions
stratégiques les plus
importantes qui ont été
prises durant la vie de la
banque, et qui les a prises
?

Sur quelle base le choix de
votre domaine
organisationnel a-t-il été
fait ?

Parlez-nous de votre
culture organisationnelle

Utilisez-vous les valeurs de
'El pour mobiliser I'énergie
psychologique des
membres de I'organisation

Les valeurs de I'El vous
aident-elles a disséminer
votre stratégie a travers
'ensemble de

| ‘organisation, et de quelle
fagon ?

Parlez-nous de I'ljtihad, du
Quayas ; les avez-vous
pratiqués ?

Parlez-nous maintenant du
positionnement stratégique
de votre banque ?

Quelle est votre stratégie
de pénétration de marché ?

Quel était I'objectif principal
de ces décisions ?

Quelles positions dans la
hiérarchie occupent-ils ?

Le Comité de la Chari’a
prend-il part a ces
décisions ?

A quel moment ces
décisions ont- elles été
prises ?

Qu’est-ce qui influence le
plus vos décisions,
'environnement culturel,
religieux, social ou vos
clients, actionnaires et
concurrents ?

Les ressources internes
,comment sont elles
déterminées ?

Considérez-vous votre
culture corporative comme
une ressource, une source
de motivation et de
performance ?

Pensez-vous que I'El
influence la psychologie
collective et de quelle
fagon ?

Est-il essentiel que vos
employés aient les mémes
convictions religieuses
(que vous) et sont-ils
recrutés sur cette base ?

Structures organisationnelles

Pouvez-vous décrire la
structure de la banque ?

Avez-vous participé a la
structuration de la
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Questions de recherche Questions a l’interviewé Approfondissement

banque ?
Sur quelle base les
structures actuelles ont-
elles été mises en place ?
Vous étes-vous inspiré de
modeles déja existants et
lesquels ?

Les dimensions religieuses,
culturelles, valeurs ont-elles
joué un role ?

Précisément quelles sont
les parties de la structure
ou la dimension religieuse
est prépondérante et
pourquoi ?

Comment est-ce que les
contrain tes de I'El tels, la
prohibition de l'intérét, le
prét avec intérét , les
dérivatifs, ont-elles été
reflétées dans les
structures ?

Les recommandations des

Parlez-nous de la
délégation d’autorité au
sein de la banque

comités de crédit de la
Chari’a, etc., remontent-
elles jusqu’a vous, ou bien

les décisions sont-elles
prises aux échelons
inférieurs ?

Nonobstant les
caractéristiques de
'environnement tache, les
organisations créées dans un
milieu de culture intense
tendent-elles a avoir des
structures stables et
centralisées ?

Comment comparez-vous
les structures de votre
banque a celles d’'une
banque classique ?

Est-ce que la dimension
religieuse fait que les
structures sont plus
centralisées ou moins
centralisées que dans les
banques commerciales ? Combien de fois avez-vous
changé de structures ?
D’aprés vous les structures
des banques islamiques
sont -ellesstables ou non

stables ?

Dans un milieu de culture
intense, les formes
d’organisation qui survivent
et persistent sont —elles
celles qui refletent les
exigences de 'EI?

A quelle occasion ?

Les Bl se présentent sous
différentes formes (type Bl
de Bahrain, fenétres
islamiques type ABN
AMRO, BI créés par des
banques classiques type
Citybank, ABC). A quoi est
due cette diversité ?

Ces différentes formes
répondent-elles toutes a un
besoin ?

Vont-elles toutes survivre,
d’aprés vous ?

Les formes d’organisation
créées dans un milieu de
culture intense et reproduites
dans un autre contexte (et
vice versa) ont-elles un taux
d’échec élevé ou
enregistrent-elles de faibles
performances ?

Quelles sont les formes qui
enregistrent un haut degré
de performance et qui
semblent survivre le

mieux ?

Que pensez-vous des Bl et
fenétres islamiques créées
dans des environnement
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Questions de recherche

Questions a l'interviewé

Approfondissement

non islamiques ?

D’aprés vous pourquoi les
Bl ont-elles vu le jour ? Ce
n’est pas parce que c’est
une fagon de réaliser des
transactions bancaires a
moindre co(t ou plus
efficacement, j'imagine ?

Parlez-nous du comité de la
Chari’a .

Comme il existe plusieurs
courants (Hambalit, Chafiit,
Malikit, Hanafit) dépendant
du pays, les Bl vont-elles
avoir des recommandations
différentes des comités de
la Chari'a ?

Parlez-nous du comité de la
Zakat.

Parlez-nous des activités
d’litihad, de Quayas,
d’ljmaa.

Peut-on les reproduire dans
d’autres environnements ?

Sur quelle base ce comité
est-il constitué ?

S’il n’y a pas consensus
entre ses membres, qui
tranche ?

Dans ce cas il sera trés
difficile d’avoir une
uniformité dans l'industrie ?

A quel niveau est-il
constitué, Quels sont ses
membres ?

Qui est habilité a les
exercer ?
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Questions de recherche

Questions a l'interviewé

Approfondissement

Les Dirigeants

Quelle que soit la nature de
I'environnement tache (stable
ou turbulent), les dirigeants
opérant dans un milieu de
culture intense jouissent-ils
d’'une grande autonomie
d’action ? Mais peuvent-ils
modifier leur environnement
intangible ?

Est-ce que la religion
détermine la nature des
décisions que vous devez
prendre ?

Y a t-il des occasions ou
vous pouvez influencer I'El
intangible ou le
contourner ?

Quelles sont les décisions
les plus importantes que
VOus avez eu a prendre ?

Qu’est-ce qui caractérise
un bon dirigeant dans une
Bl ?

Doit-il forcément étre versé
dans le fikh et la Chari’a ?

Sur quelle base choisissez-
vous vos collaborateurs ?

La religion ne limite t-elle
pas votre marge de
manoeuvre en matiére de
prise de décision ?

Y a-t-il des choses que
vous voudriez faire mais
que la religion, les valeurs,
la culture vous empéchent
de faire ?

Vous arrive-t-il d’interpréter
I'El (ljtihad) ou vous fiez-
vous aux gens versés dans
le fikh ?

A quelles occasions ?

Qu’est-ce qui le différencie
de celui d’'une banque
classique ?

S’occupe-t-il plus a remplir
des objectifs sociaux et
religieux ou bien a
satisfaire les clients et les
actionnaires, a faire de
'argent ?

Développement des produits

Dans un milieu de culture
intense, les formes
d’organisation qui survivent
sont-elles celles qui
combinent leurs stratégies et
structures de maniére a ce
qu’elles soient acceptables
socialement et aient un
caractére légitime ?

Parlez-nous de vos produits
financiers, comment ont-ils
été congus ?

Votre portefeuille
produit/marché, comment
est-il décidé ?

Avez-vous un département
de développement de
produit ?

Parlez-nous du Quayas
(creative thinking) ? Qui est
habilité a I'exercer ?

Comment qualifiez-vous
votre environnement; stable
ou turbulent ?

Comment sont venus ces
concepts de Murabaha, de
Mudharabia, de ljara,
d’Istisna’ etc. ?

Qui en décide ?

Si oui, avec qui interagit-il ?

Le comité de la Chari’a est-
il consulté ?

Changez-vous souvent de
produits ?
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Questions de recherche

Questions a l'interviewé

Approfondissement

Peut-on dire que votre
stratégie n’est pas basée
sur les prix mais sur des
produits congus
conformément a la Chari'a
pour satisfaire des besoins
religieux ?

Certains disent que ces
produits n’ont rien
d’islamique mais sont un
simple maquillage de la
dimension intérét ?

D’aprés vous, qu’est-ce qui
fait la réputation, I'image de
marque de la Bl ?

Si ce n’est pas le cas quel
avantage en retirez-vous ?

Pensez-vous que cela
confére une plus grande
légitimité et acceptabilité a
la BI?

Est-ce que cette réputation
va durer ?

Quels avantages cela lui
procure-t-il ?

D’aprés vous est-ce que
cela lui donne acces a
certaines ressources et
lesquelles ?
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Chapitre IV
Présentation des Cas

Introduction

Avant de procéder a la présentation des cas proprement dite, nous avons jugé utile de
donner d’abord un apercu de I'environnement a Bahrain qui est le site de ces cas. Il s’agit
de présenter le contexte dans lequel opérent ces banques y compris le rle de la Bahrain
Monetary Agency, la Banque Centrale, en ce qui a trait a I'industrie bancaire islamique dans

I'lle est dans la région.
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Section 1 :L’environnement bancaire a Bahrain

Bahrain avec une population de 500 000 dmes est un archipel comprenant trente trois fles
situé dans la région centrale du Golfe Arabo-Persique, entre le royaume d’Arabie Saoudite
et le Qatar. La position stratégique de ce pays entre I'Orient et 'Occident a été décisive
quant a la détermination de son histoire et de son développement. Au cceur d’une
civilisation florissante remontant a cing millénaires avant J.C. Bahrain est au centre de 'un
des plus grands axes commerciaux maritimes du vieux monde reliant la Mésopotamie au

sous-continent Indien.

Dans un pamphlet publié par le Banker's Society of Bahrain, intitulé Bahrain, an

International Banking and Financial Centre, on pouvait lire :

« From their dominant position between east and west, the seafaring and
adventurous Bahrainis controlled the trade between the Indus Valley and the
Mesopotamian civilizations as far back as the third millenium BC. Reminders
of this come in the form of coins dating back to the time of Alexandre the
Great. More significantly, the evidence also include a letter of Credit carved
on stone, which points to early banking activities to support trade in the area.
More recent records reveal that its rich merchants provided financial
accomodation to local authorities, a function performed by central monetary

authorities in the present day context ».

L’activité bancaire proprement dite commenca lorsque Eastern Bank (aujourd’hui Standard
Chartred BanK) ouvrit une agence a Bahrain en 1921. Jusqu’en 1960 seulement quatre
autres banques s’étaient établies. La British bank of the Middle East en 1944, la Bank of
Bahrain (aujourd’hui connue sous le nom de National Bank of Bahrain) en 1957, et I'Arab
Bank Ltd en 1960. Ces banques suffisaient a elles seules a satisfaire les besoins financiers

de I'’époque.

La découverte du pétrole en 1932 allait changer profondément les conditions économiques
et sociales nécessitant par-la une nouvelle dynamique bancaire et une infrastructure plus
sophistiquée. Ainsi entre 1969 et 1977 d’autres banques sont venues s’établir. Leur nombre

a atteint quinze. Cependant le véritable tournant se produisit en 1973 avec le premier choc
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pétrolier qui a généré d’énormes surplus pour tous les pays de la région. Les revenus
pétroliers énormes, les surplus de liquidité et les opportunités d’investissement ainsi créées
ont mis a jour le besoin d’'un contrble, d’'une réglementation et d’'une supervision bancaire.
C’est ainsi qu’une entité monétaire centrale, la Bahrain Monetary Agency (BMA) fut créé en
1973. L'une des premiéres initiatives prises par la BMA pour canaliser les liquidités de la
région fut d’établir un secteur bancaire offshore qui permettrait de réinvestir les surplus de

liquidité dans la région.

Il était vite devenu clair que le systéme bancaire existant ne pouvait pas faire face a la
situation financiere de la région, devenue plus complexe. Les premiéres banques offshore a
s’établir a Bahrain furent la Citibank et Algemene Bank. L’absence de contrdle des changes
et de taxes a attiré ensuite un grand nombre de banques internationales a Bahrain. Par
ailleurs la guerre civile qui éclata au Liban en 1975 fit perdre a Beyrouth sa place de centre

financier pour le Moyen Orient au profit de Bahrain.

Aujourd’hui Bahrain est reconnue comme centre financier international. La forte présence
des plus grandes banques locales, régionales et internationales I'atteste bien. Bahrain

accueille quelque 180 institutions financiéres et plus de 100 compagnies d’assurance.

L'émergence de Bahrain comme centre bancaire islamique a ajouté une autre grande

dimension a la diversité des activités et produits financiers disponibles.

Bahrain Islamic Bank est la premiére banque commerciale islamique a étre incorporée a
Bahrain en1979 pour exercer une activité de banque de détail conformément a la Chari'a. A
mesure que Bahrain prenait de l'importance en tant que centre financier international
d’autres banques et institutions financiéres islamiques sont venu s’installer dans I'ile, faisant
ainsi de Bahrain le pays avec le plus grand nombre de banques islamiques opérant cbte a

cbte avec les banques conventionnelles.

En 1997 il y avait a Bahrain deux banques commerciales islamiques. Bahrain Islamic Bank
et Faisal Islamic Bank of Bahrain, opérant aux cbétés de 17 banques commerciales
classiques. Il y avait en plus huit banques islamiques d’investissement, une unité bancaire

islamique offshore, une compagnie d’assurance islamique (Takaful), huit institutions
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bancaires islamiques exemptes (dont quatre sont des compagnies d’assurance islamiques)

et trois programmes islamiques d’investissement.
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Schéma Dinar Digest
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Selon Abdul Latif Janahi, Président de la Bahrain Islamic Bank, 19 des 37 banques
islamiques créées dans les pays du Golfe se trouvent a Bahrain. Le capital des 37 banques
islamiques localisées dans les pays du Golfe atteignait en 1998, 7,3 milliards de dollars et

leurs actifs 101 milliards de dollars."

Le nombre des banques islamiques a Bahrain est réduit aujourd’hui a 13, suite aux fusions
qui ont récemment eu lieu. (Voir en annexa la liste des banques islamiques a Bahrain). Par
ailleurs la BMA a octroyé 111 licences de fonds mutuels durant les 7 premiers mois de
1999. Ce qui porte I'ensemble des licences de fonds mutuels islamiques octroyés par la
BMA & 495

L’essor de l'industrie bancaire islamique dans I'Tlle est largement crédité au role de pionnier
que joue la BMA dans ce domaine. Selon Cheikh Khalifa Abdulla bin Khalifa Al Khalifa,

gouverneur de la BMA :

« Bahrain was amongst the first to recognize the importance of the concept of
islamic banking and finance and has been, and remain at the forefront of this
international phenomenon from the outset. The strengthening and
development of islamic banking has been, and remains an important aspect
of the Government’s policy of maintaining and enhancing Bahrain’s status as

the region’s pre-eminent international financial center.» 3

Bahrain et la Malaisie se sont fait une rude concurrence pour devenir le centre mondial de
industrie bancaire islamique. A cet effet la banque centrale de Bahrain, la Bahrain
Monetary Agency s’est attelée a résoudre un certain nombre d’obstacles pour s’octroyer
cette place. Des représentants de cette derniere rencontrent régulierement les banques
islamiques en vue d’apporter des solutions qui permettraient a la BMA de mieux contrdler
ces banques. Bahrain a réussi au cours des 20 derniéres années a se tailler une place
comme centre financier international au Moyen Orient. Sa position géographique proche de
I’Arabie Saoudite, terre sainte des musulmans, et des grosses fortunes des pays du Golfe

lui confére une grande longueur d’avance sur la Malaisie.

! Gulf Daily News, 27 Nov, 1999
2 Gulf Daily News, 19 Sept, 1999
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Aujourd’hui, Bahrain est, de plus, reconnue comme étant un grand centre bancaire
islamique. Cette réputation fut renforcée par un systéme de supervision et de
réglementation crédible mis en place par la BMA et la mise en ceuvre de politiques

économiques favorables

« Islamic banking is becoming a very important industry and Bahrain is the
undisputed leading centre for Islamic financial institutions. Bahrain hosts the
largest number of Islamic institutions in the world. The islamic finance
industry is very diversified with insurance and re-insurance companies,
trading companies and banks. The growth of the Islamic finance industry was
due partly to the support extended by the Bahrain Monetary
Agency».s’exprimait ainsi Abdul Latif Janahi Directeur General de Bahrain

Islamic Bank *

L’'importante croissance du secteur bancaire a Bahrain a fait que la Bahrain Monetary
Agency développe un cadre de réglementation et de supervision adapté aux spécificités,
aux produits et a la gestion des institutions financiéres islamiques. Ce cadre n’est pas trés
différent de celui des banques conventionnelles a savoir la nécessité d’avoir un
management qualifié et expérimenté, une capitalisation suffisante, la liquidité, des systémes
de suivi, une évaluation et un contréle adéquat du risque. En ce qui concerne les banques

islamiques la BMA met surtout I'accent sur la liquidité et le risque

En 1993, la BMA langa un systéme de garantie des dépbts pour protéger les dépbts que les
petits déposants effectuent auprés des banques commerciales. Les deux banques
islamiques commerciales a Bahrain, la Bahrain Islamic Bank et la Faysal Islamic Bank of
Bahrain ont été consultées au sujet de ce programme par la BMA et celle-ci a accepté de
les inclure . Ainsi tous les dépbts fait sur une base de Murabaha bénéficieront du systéme

de protection des dépdts mis en place.

En tant qu’important centre bancaire islamique, Bahrain abrite également the Acounting and
Auditing Organization for Islamic Financial Institutions. Cet organisme fut établi en 1991

aprés un accord signé entre un certain nombre de banques islamiques et d’autres

® Gulf Daily Newa, 5 Dec, 1999
* Gulf Daily News, 27 Nov, 1999
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institutions financiéres dans le monde afin de mettre en place des standards d’audit et

comptables internationaux pour le secteur financier islamique.

Dans ce contexte la BMA est devenu la premiére banque centrale a approuver une série de
lignes directrices qui permettent une certaine standardisation dans le domaine de I'industrie
bancaire islamique entiére. Ces standards devront permettre plus de transparence et
d’'imputabilité. Dés le début de 1996 la BMA demanda a I'ensemble des banques islamiques

a Bahrain d’appliquer les standards de I'AOFI.

La BMA s’était jointe a un comité international islamique appelé le comité des 16 et
comprenant entre autre six des plus importantes institutions financiéres internationales a
savoir : la Banque Islamique de Développement, Faysal Islamic Bank, Bank of Bahrain, Al
Baraka Group, Saudi National Commercial Bank, I’Arab Banking Corporation et la Gulf
International Bank. Ce comité a été créé en 1996 en vue d’organiser un marché boursier
islamique ou se transigeront des produits d’investissement compatibles avec la Chari'a. La
BMA voit en cette initiative une grande opportunité pour solutionner le probléme de liquidité
auquel font face les banques islamiques. Le fait d’étre membre de ce comité peut étre
considéré comme une expression d’intérét de la part de la BMA pour l'installation de cette

bourse a Bahrain.

Une autre initiative de la part de la BMA en ce qui concerne le développement et la
consolidation d’'une industrie bancaire islamique fut la création au sein du Bahrain Institute
of Banking and Finance qui dépend de la BMA, d’un département de formation spécialisé en
finance islamique. De plus, en collaboration avec l'université de Surrey en Angleterre, le
Bahrain Institute of Banking and Finance a méme créé une maitrise en «islamicc

Banking and Finance».

Depuis la découverte du pétrole en 1932, en plus du réle financier de I'ile, I'économie du
pays a connu une grande diversification dans les secteurs industriels et du service.
Aujourd’hui I'’économie comprend le raffinage du pétrole, la pétrochimie, I'aluminium, les
industries de transformation, des petites et moyennes industries et un dock sec pour la
réparation des bateaux. Cette capacité manufacturiere coexiste, donc, avec un secteur
bancaire et de service trés sophistiqué. L’industrie touristique est avec celle des Emirats

Arabes Unis 'une des plus développées dans la région. Ainsi avec un environnement trés
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tolérant et relativement permissif, chaque année Bahrain accueille trois millions de touristes
attirés par I'ouverture et I'accueil chaleureux de ses habitants comparé a celui de leurs plus

proches voisins grisés par leur nouvelle richesse.

Nous avions dans le deuxiéme chapitre définit les différents types d’environnements
intangibles a savoir les environnements «doctrine intensive », «idéology intensive», et
«institutional intensive». Nous avions aussi précisé que chaque catégorie d’environnement
n’est pas homogéne. Ainsi dans la méme catégorie, différents pays peuvent se situer sur un
continuum allant d’'un extréme a un autre. Dans la catégorie «doctrine intensive», par
exemple, Bahrain se situerait a l'autre extréme par rapport a I’Arabie Saoudite ou I'lran,
pays voisins. L’Arabie, I'lran et le Koweit dans une moindre mesure se situeraient dans la
partie de I'environnement ou l'intensité est trés forte. L’environnement intangible islamique a
Bahrain, par contre, serait le moins intense. Contrairement a I’Arabie Saoudite les autres
religions peuvent se pratiquer librement a Bahrain. La vente de I'alcool et de la viande de
porc est permise. Les femmes travaillent et conduisent leurs véhicules comme partout

ailleurs, ce qui n’est pas le cas en Arabie par exemple.
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Section 2 : Présentation des cas

Introduction
Maintenant que nous avons exposé I'environnement dans lequel se situent les banques qui
vont nous servir de cas d’étude, nous allons passer a la présentation proprement dite de

ces cas.

Les cas que nous allons présenter concernent :

- L’ABC Islamic Bnak une banque filiale de I’Arab Banking Corporation qui est une
banque commerciale basée a Bahrain. L’ABC Islamic Bank est le résultat de la
transformation toute récente d’'une fenétre islamique au sein de 'ABC. Cette étude de
cas couvrira la période allant de la date de la création de la fenétre islamique en 1987
jusqu’a la fin de 1999.

- L’lslamic Investment Company of the Gulf (IICG) qui est une banque d’investissement,
filiale du Groupe Dar Al Mal Al Islami basé a Genéve. L’étude couvrira la période allant
de la date de la création de I'llCG en 1983 jusqu’a la fin de 1999, et

- La Bahrain Islamic Bank qui est une banque islamique commerciale de détail. La
premiere banque islamique a étre créée a Bahrain. L'étude couvrira la période allant

depuis la date de création de la banque en 1979 jusqu’a la fin de 1999.
Le but de ces présentations vise essentiellement a documenter nos questions de recherche
et & apporter un éclairage sur la problématique des organisations opérant en milieu de

culture intense.

4.1 Cas de I'ABC Islamic Bank

L’ABC Islamic bank n’est pas une banque islamique qui a vu le jour suite a I'effort
entrepreneurial d’'un des pionniers ou visionnaires d’'une économie islamique tel Said Lotah
ou le Prince Mohamed Al Faysal. C’est une banque issue de la conversion d’'une fenétre

islamique au sein d’'une banque commerciale classique.

L’ABC Islamic Bank (E.C.) est une compagnie exempte, incorporée a Bahrain. C’est une

filiale détenue a 100% par I’Arab Banking Corporation (B.S.C).
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Avant de voir en détail la genése et le développement de l'activité bancaire islamique au

sein du groupe de I'ABC, disons quelques mots de la maison mére.

L’Arab Banking Corporation (ABC), cette banque commerciale qui est la maison mére a été
fondée, quant & elle, le 17 janvier 1980 par le Ministére des Finances de I'Etat du Koweit, le
Département du Trésor libyen remplacé par la suite par la Banque Centrale de Libye et la
Abu Dhabi Investment Authority, institution qui gére les excédents en pétrodollars de
I'Emirat. Une licence de banque offshore lui fut octroyée le 7 avril 1980 par la Bahrain
Monetary Agency (la Banque Centrale). L’une des raisons derriére la création de I'ABC est
le manque d’'impact sur les marchés financiers internationaux des banques arabes. En effet
malgré une présence bien établie dans les marchés financiers, les banques arabes étaient

relativement sous capitalisées. Ce qui limitait leur volume d’affaires.

L’ABC est aujourd’hui I'une des plus grandes banques internationales arabes. A sa création
elle fut dotée d’'un capital de 1000 millions de dollars dont 750 millions étaient libérés et
payés. A la fin de 1989 le capital autorisé fut augmenté a 1500 millions de dollars. Chacun
des trois actionnaires détenait le tiers du capital et ce jusqu’en 1990. Au mois de juin 1990
'ABC a été transformée en compagnie publique et fut cotée a la bourse de Bahrain et de
Paris. Le capital libéré fut augmenté a 1000 millions de dollars grace a une offre publique a

Bahrain et un placement privé international.

L’ABC n’est pas une banque de détail. Elle intervient dans plusieurs domaines bancaires a
travers le monde. Elle s’est donnée comme vocation d’étre I'intermédiaire privilégié dans les
relations financiéres et commerciales entre le monde arabe et le reste du monde. Elle s’était
engagée depuis sa création dans le développement de branches et de bureaux de
représentation et dans I'établissement et I'acquisition de filiales avec leurs portefeuilles
clients. Ceci a énormément contribué a la croissance des capacités bancaires et

d’investissement de 'ABC.

L’ABC avait adopté une stratégie de croissance diversifiée qui a permis de développer un
réseau étoffé de branches, bureaux de représentations, et filiales dans plus de 30 pays a
travers le monde, y compris dans les plus importants centres financiers internationaux dont

notamment :
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Des branches au :

Grand Cayman, Milan, New york, Singapore et Tunis.

Des bureaux de représentation a :

Abu Dhabi, le Caire, Casablanca, Téhéran, Tripoli, Houston, Los Angeles, Rome

Des filiales

ABC lIslamic Bank (E.C.) a Bahrain, ABC Jordanie, Arab Banking Corporation-Algeria, ABC
Securities W.L.L (Bahrain), Arab Banking Corporation-Daus & Co. GMBH (Allemagne), ABC
Finanziaria S.P.A. en ltalie, ABC International Bank, PLC (Londres et Paris), ABC (IT)
services Ltd a Bahrain,

Institution affiliée

Arab Financial Services Company (E.C.) Bahrain et,

Groupe d’Investissement comprenant :

ABC Banque Internationale de Monaco S.A.M., Banco ABC-Brasil S.A., Banco Atlantico
S.A. Espagne, International Bank of Asia Ltd. Hong Kong.

Un personnage clé, Monsieur Abdallah Al Saudi, son fondateur, avait joué un orle
déterminant dans la création et la transformation de 'ABC en banque arabe internationale
de premier plan. De nationalité libyenne Abdallah Al Saudi était un personnage discret mais
trés entreprenant. Il s’était forgé une place de leader de premier ordre aussi bien au sein de
la banque que dans l'industrie bancaire au Moyen Orient, dans le monde arabe et sur le
plan international. Il dirigea la banque jusqu’au début des années 1990. Il avait, en plus du
charisme, une grande vision. Il poursuivait une stratégie audacieuse visant a positionner le
groupe ABC au premier plan dans les marchés financiers aussi bien arabes
gu’internationaux, jusqu’a ce que les autorités américaines mirent fin a son élan a cause de
ses liens avec le gouvernement libyen. (Nous discuterons plus loin de cet aspect). Adnan
Yousef, de nationalité bahraini, qui plutard deviendra président du conseil d’administration

de 'ABC Islamic Bank était son principal collaborateur et ce depuis la création de la banque.

A la fin de 1990, c’est a dire au lendemain de la création de la fenétre islamique, les actifs
consolidés de 'ABC s’étaient considérablement accrus pour atteindre 20 500 millions de
dollars américains. Couvrant 47 pays, 55,3 % des actifs performants étaient employés en
Europe de I'Ouest, 16,7 % dans le monde arabe, 10,2 % en Asie, 4,9 % en Amérique

Latine, 8,8 % en Amérique du Nord et le reste dans différents autres pays (1).
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Une bonne partie des activités de 'ABC a trait au financement du commerce entre les pays
industrialisés et le monde arabe. En plus du financement des transactions de pétrole brut du
monde arabe, 'ABC met aussi a disposition de ses clients des financements spécialisés
pour appuyer leurs projets et opérations d’exportation en Afrique du Nord et au Moyen

Orient.

4.1.1 Mise en place de I'activité islamique

La création de la fenétre islamique au sein de 'ABC ne résulte pas d’'un acte de foi de
Abdallah Al Saoudi ou des autres dirigeants et membres du conseil d’administration. Elle
résulte des pressions de I'’environnement. Un nombre croissant de clients de 'ABC
exprimaient de fagon continue leur désir de voir leurs transactions financiéres se faire
conformément a la Chari’a islamique au point que certains gros clients en Arabie Saoudite,
notamment, faisaient savoir clairement a la banque leur intention de faire affaire avec ceux

qui peuvent leur offrir les services conformes a la Chari’a qu’ils recherchent.

Monsieur Nader lbrahim vice-président responsable des relations avec les institutions
financiéres et qui avait quitté 'ABC pour aider a I'établissement de Citibank Islamic Bank a

Bahrain puis qui est revenu a 'ABC en 1997 nous décrivait ainsi la situation :

« When ABC marketed its conventional products, a growing number of
customers kept asking about islamic products. Being an Arab International
Bank, ABC wanted to capitalize on that and started an islamic banking
operation. The fact that certain countries like Pakistan and Sudan had
enchrined in their constitution the requirement for banks to operate islamically
also helped. ABC started with a window as an experimental stage as both
costs and the volume of business did not warrant at the beginning the
establishment of a fully fledged islamic bank. Above all, starting by stages

helped us to learn more about islamic banking »

L’énorme volume sans cesse croissant des transactions impliquant des lettres de crédit et
des garanties était pour les dirigeants de la banque un indicateur du potentiel qui s’offrait a
I'ABC en matiére de structuration de produits islamiques comme la Mourabaha en tant que

complément a ces transactions impliquant des lettres de crédit et des garanties.
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Par exemple, au lendemain de la création de sa fenétre islamique, 'ABC avait émis ou
confirmé des lettres de crédit et de garanties a hauteur de 4470 millions de dollars

américains en 1990 (1).

Indéniablement 'ABC pouvait générer suffisamment d’actifs en matiére de commerce
international pour justifier d’'une activité bancaire islamique. Dans I'offrering mémorandum

lancé par 'ABC pour créer un fonds islamique en 1989 on pouvait lire :

« The extensive ability of the ABC Group in financing trade will enable the
Fund to draw upon this expertise and structure Morabahah transactions in
compliance with the Glorious Shari‘a. For example ABC’s main branch in
Bahrain put together, among others, a US $ 450 million trade financing facility
for export of passenger vehicules from Japan to North African countries.
ABC, New York branch also co-managed financing of over US $ 300 million
under the American government’s Commodity Credit Corporation. Other
ABC branches and subsidiaries are also involved in substantial volumes of

this type of business activity. »

Il apparait bien clairement que la décision de 'ABC de créer une fenétre islamique n’est pas
la réalisation de voeux pieux (au sens propre) des dirigeants ou une soumission volontaire
aux principes de I'environnement intangible et en I'occurrence de la Chari’a. C’est donc une
décision purement commerciale et une réponse a des pressions de I'environnement tache,
en particulier des clients. Par ailleurs la plupart des employés que nous avions interrogés ou
qui ont répondu a une enquéte que nous avions lancée, et qui viennent tous du secteur
financier classique ont affirmé dans leur grande maijorité qu’ils avaient choisie de travailler
dans une banque islamique pas pour des raisons religieuses mais simplement pour
répondre a une opportunité de carriére vu que c’est un secteur en forte croissance et que
certaines banques ont commencé a offrir des salaires trés compétitifs pour attirer les

meilleurs talents.

L’activité islamique au sein de 'ABC est passée par trois phases principales. Une phase de

création, une phase de développement et une phase de consolidation.

A ce sujet Adnan Yousef président du conseil d’administration nous confia :
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« Originally the purpose was to create an islamic bank but step by step. First
establish a window, gain experience, develop a trained staff, a client base

and then move to establishing the bank. »

4.1.2 Premiére phase : lancement de la fenétre islamique

C’est sous I'impulsion de Abdallah Al Saudi Président et chef de la Direction de 'ABC que la
fenétre islamique vit le jour. Ce dernier a bien interprété les pressions de I'environnement
tache et en I'occurrence la demande de sa clientéle. Contrairement aux banques locales ou
aux banques islamiques nouvellement créées I'ABC bénéficie, comme on vient de le voir,
d’'une grande capitalisation et d’'un réseau étendu de filiales et de bureaux de représentation
qui peuvent faire le marketing des produits islamiques et générer des actifs pour les fonds

islamiques a placer.

Abdallah Al Saudi confia la mission a son proche collaborateur Adnan Yousef qui était
Executive vice-président for Global Marketing & the Arab World. La fenétre islamique fut
alors créée en 1987 en tant que division au sein d’'une filiale a Bahrain de 'ABC a savoir :
L’ABC Investment & Services Co. (E.C.). Cette entité comprend trois divisions : la division
islamique, la division marchés de capitaux et la division recherche (securities research

Division).

La fenétre fut créée avec comme objectif d’étre a 'avant garde du développement des
techniques qui permettraient aux clients de conclure leurs transactions conformément aux

principes de la Chari'a.

Depuis la date de sa création jusqu'en 1991 la fenétre islamique comprenait seulement
deux personnes. Elle était dirigée par Afzal llahi un ressortissant pakistanais et comprenait
un officier qui coordonnait les relations avec le comité de la Chari ‘a. Un comité de la Chari’a

composé de quatre personnes avait, alors, été mis en place.

Abdelhak Al Kafsi un ressortissant tunisien qui remplaca Afzal llahi décrivait les premiéres

années d’activité de la fenétre islamique de la maniere suivante :

« During this period the unit consisted of Mr. Afzal, a Shari’a committee

coordinator and the Shari’a committee. It was simply a one man show. The
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unit was not pro-active. It had no marketing force. The unit was a loss maker.
However the head of the unit had superb technical qualities. He was perhaps
the best islamic leasing specialist in the market, but he was not a deal

maker »

L’'une des réalisations importantes d’Afzal fut quand méme la création d’un fonds Islamique
le 19 octobre 1989. Le montant de ce fonds était de 100 millions de dollars américains. Le
Fonds a été établi en tant que «closed Bahrain Exempt Shareholding Company» incorporé
selon les lois régissant les compagnies commerciales a Bahrain avec une structure de
capital variable. La structure de capital variable facilite 'émission de nouvelles actions ou le

remboursement (redemption) des actions émises.

Des dépbts cherchant des maturités de sept jours ou plus pouvaient, donc, s’investir dans
ce fonds. L’objectif de ce fonds était d’absorber I'excés de liquidité qui se trouverait entre les
mains des banques islamiques et autres institutions. Ces banques avaient amassé
d’énormes dépbts mais étaient incapables de trouver des actifs strcuturés conformément a
la Chari’a pour les employer surtout lorsqu’il s’agit de placements a trés court terme. Dans le

Mémorandum d’offre du Fonds on pouvait lire :

« The main objective of the Fund is to channel the savings of Muslims, public
institutions and government agencies into islamic investments. To this end,
strcit compliance with the credit evaluation and approval policies of the ABC
group is superseded only by true conformity with, and execution of, Islamic
financing documentation approved by the religious committees of the bank. It
is this docmentation which forms the basis of understanding between the
provider and the recipient of the funds. The entire proceeds of this offering
are to be invested in Morabahah (cost plus negociated profit margin) trade
financing, ljarah (operating leases ) and ljarah Wa Iktina (finance leases)

transactions... »

Le fonds est une entité juridique a part entiere. Sa gestion a été confiée conformément a un
accord de gestion avec le fonds a ABC Investment & Services Co. (EC). Certaines
obligations et responsabilités lui furent déléguées pour le marketing du Fonds. ABC

Investment & Services Co. (EC) est une filiale a part entiére de la maison mére détenant
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une charte de banque d’investissement de la Bahrain Monetary Agency. Ainsi pouvait-on

lire dans le Mémorandum d’offre du fonds :

« With accomplished expertise in capital markets, new issues, portfolio
management, corporate finance, private banking and islamic banking, the
manager offers its Muslim clients some of the modern financial products and
services in compliance with Shari’a , such as underwriters in raising equity
capital ; restrcuturing riba based debt with funds raised through Musharakas,
Modarabas, Morabahas and ljaras ; and investing private and institutional

funds into islamic financing transactions. »
Pour avoir une idée de la performance de ce Fonds voici quelques indicateurs.
Au 31 Décembre 1998 la VAN du Fonds était de 163,10 dollars américains par action et la

distribution du portefeuille était comme suit :°

Distribution géographique des actifs

Monde arabe 89,2 %
Extréme-orient 6,9 %
Europe 3,9 %
Distribution des actifs par secteur/industrie

Finance 70,4 %
Commerce 26,6 %
Construction 1,0 %

Tableau 4 :Historique de la VAN des actions du Fonds islamique de ’ABC ($ US)

® Notice de I'ABC Islamic Fund
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21 janvier 1990

31 décembre 1990
31 décembre 1991
31 décembre 1992
31 décembre 1993
31 décembre 1994
31 décembre 1995
31 décembre 1996
31 décembre 1997
31 décembre 1998

100,00
106,58
112,82
119,37
123,63
129,35
137,73
146,29
154,49
163,10

Tableau 5 :Historique du taux de rendement moyen du Fonds islamique de ’ABC

Année Taux de | Rendement du | Variance
rendement du | Liber a3 mois
Fonds
1990 6,89 7,65 -0,76
1991 577 5,58 0,19
1992 5,71 3,64 2,07
1993 3,52 3,27 0,25
1994 4,56 5,14 -0,58
1995 6,39 5,91 0,48
1996 6,11 5,50 0,61
1997 5,53 5,72 -0,19
1998 5,50 5,39 0,11

Comme on le voit bien, le taux de rendement du Fonds suit fidélement le rendement du

Libor a trois mois. Pour les banques islamiques disposant de dépbdts ne générant

normalement aucun rendement mais qui sont investis conformément a la Chari’a dans des
transactions commerciales ou financiéres sans qu’il y ait un taux de rendement préétabli
cela constitue un rendement acceptable. N’oublions pas que traditionnellement une

multitude de gens disposant de dépbts dans des banques commerciales refusait, par le

passe, tout simplement d'encaisser les intéréts générés par ces dépbts.
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4.1.3 Deuxiéme Phase : Consolidation de I'activité bancaire islamique

Cette deuxiéme phase a été marquée par plusieurs événements importants.

Tout d’abord Afzal lllahi quitta la banque en 1991 et émigra au Canada. Il fut remplacé par
Abdelhak Al Kafsi qui était un banquier conventionnel qui travailla pour Standard Chartered
Bank en Tunisie et en Australie avant de se joindre a 'ABC. Quant on lui proposa le poste
de Directeur Exécutif de la fenétre islamique il demanda six mois de réflexion. Il mit a profit

cette période pour étudier I'industrie et évaluer ses chances de succes.

Abdelhak Al Kafsi finit par accepter de relever le défit. A l'inverse de son prédécesseur il
adopta une attitude pro-active. Il fut 'homme de la situation. C’est avec lui que I'expansion
des activités islamiques au sein du groupe ABC prirent véritablement leur essor et que

I'opération fut rentabilisée.

- Il commenca par étoffer la fenétre islamique en recrutant du personnel qualifié. Il créa
une importante force de vente (5 personnes) et un officier de crédit. Il mit en place une
structure aplatie. Cette structure c’était un chef a la téte d’'une équipe mais pas de
départements cloisonnés.

- Il entreprit d’utiliser avec succés le réseau international de la banque pour développer
les affaires a savoir : ABC Daus en Allemagne, 'ABC plc. a Londres etc.

- Il'introduisit, surtout, les opérations structurées de financement du commerce (structured
trade finance transactions) a travers les recevables créés via les opérations de lettre de
crédit.

- Il avait aussi offert de structurer ce genre de transactions et de les gérer pour le compte
de tiers contre paiement d’'une commission.

- Ces mesures pro-actives ne pouvaient réussir sans la mise en place d’une équipe solide
et de premiéere classe spécialisée dans le «back office», c’est a dire une équipe de

personnes tres compétente en matiére de lettres de crédit et de recouvrement.

167



Comité de la Chari’a

Directeur éxecutif
Division islamique

Marketing Credit Opérations Recherche Coordinateur
Comité de la
Chari’a

Figure 7 : Organigramme de la fenétre islamique de ’ABC

En définitive, il réussit a mettre en place une organisation composée de 17 personnes dont
cinq officiers de marketing, un analyste de crédit, deux officiers chargés des opérations, un
officier chargé de la recherche et un coordinateur des relations avec le Comité de la Chari’a

en plus du personnel de support.

Le comité de la Chari ‘a quant a lui est composé de quatre personnes. lls se rencontrent
tous les trimestres. Deux des membres du comité constitue le comité exécutif qui se
rencontre mensuellement. Les communications entre les membres du comité et la banque
se font par fax et par téléphone. Un des membres du comité réside a Bahrain ce qui facilite
les choses surtout lorsque des changements mineurs sont faits a la documentation. Les
transactions syndiquées sont référées au comité mensuellement par l'officier de la banque

chargé des relations avec le comité (Chari’a compliance officer)
Sous l'action de Abdelhak Al Kafsi le Fonds créé en 1989 pris de I'importance et s’avéra

étre un succeés. De plus pour pallier la carence d’'un marché interbancaire et a I'impossibilité

de placer les excédents de liquidité d’un jour des banques islamiques et autres institutions
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dans des opérations «overnight» Al kafsi mis en place en 1994 un «US$ Islamic Clearing

Accounty». Dans I'Offering Memorandum de ABC Clearing Company on pouvait lire :

« The US $ Islamic Clearing Account is a system for dealing with customer’s
credit balances to generate a return on capital in compliance with Islamic

Shari’a under the supervision of well-reputed Islamic Shari’a Scholars ». °

L’ABC Clearing Company a été incorporée dans les iles Cayman en 1993 avec une
structure de capital variable et deux classes d’actions. Elle a un capital autorisé de 200
millions de dollars américains composé de 200 000 actions avec une valeur nominale de
1000 dollars. Elle est gérée par la division islamique de 'ABC Investment & Services Co.

(E.C) en vertu d’un contrat de gestion.

La création de ce mécanisme vise a pallier, dans le systéme bancaire islamique, a la
carence et au caractére illicite de dépbts rémunérés et a trés court terme, en particulier les
dépdts «overnight», et générant un intérét. Selon les principes islamiques tout rendement
doit étre justifié par I'existence d’un actif sous-jacent qui a servi a 'emploi des sommes en

question.

Ainsi le Mémorandum d’offre de ce produit définit comme suit I'objectif recherché :

« Investment in the company provides customers of ABC and/or the manager
with a mechanism to profit from overnight credit balances, in excess of an
agreed minimum, in compliance with Islamic Shari"a. If the overnight credit
balance of a customer’s Islamic Clearing Account would be more than an
agreed threshold amount, ABC and/or the Manager will apply the excess
funds in the purchase of blocks of participation shares in the Company, each
block having a value agreed with the customer. ABC and/or the manager will
only apply funds in the account to purchase shares in the company up to the
extent possible while at the same time ensuring that the agreed minimum
credit balance is retained in the US $ Islamic Clearing Account. Shares will

be bought and sold, without reference to the customer ».
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Les fonds sont généralement investis dans des transactions de type ljara (operating lease),

ljara Wa-lktina (financial lease) et Morabaha (co(t plus marge).

Une estimation de la valeur des actions de la Compagnie est faite quotidiennement sur la
base de la valeur de l'actif nette (VAN) de la journée précédente. S’il y a appréciation
investisseur en bénéficie. S’il y a dépréciation '’ABC, la maison meére, garantit
irrévocablement et inconditionnellement a l'investisseur, le jour de la vente, le prix qu’il a
payé a l'achat. L'intervention de la maison mére garantie, en quelque sorte aussi et a tout
moment, la liquidité des actions de linvestisseur. Voici ci-aprés un apercu de la

performance de la Compagnie de Clearing.
Au 31 décembre 1998 la valeur actualisée nette (NAV) des actions de la compagnie était de
1263, 29 $US. A la méme date la distribution du portefeuille par catégorie d’actif et

géographique se présentait comme suit :

Distribution par catégorie d’actif au 31 décembre 1998

Mourabaha 45,3%
ljara 35,4%
Autres 19,3%

Distribution géographique des actifs au 31 décembre 1998

Monde Arabe 50,7%
Amérique Latine 30,9%
Asie 11,3%
Europe 7,1%

Distribution des actifs par secteur/industrie au 31 décembre 1998

Secteur financier 74,7%

Secteur commercial 25,3%

® Source : ABC Clearing Company Offering Memorandum.
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Tableau 6 : Historique de la VAN en $US des actions de la Compagnie de Clearing

de ’ABC
31 décembre 1994 1026,37
31 décembre 1995 1087,23
31 décembre 1996 1133,73
31 décembre 1997 1197,13
31 décembre 1998 1263,29

Le tableau suivant compare le taux de rendement des actions de la compagnie avec les
taux des marchés monétaires conventionnels pour chaque année. Le call rate a été utilisé

comme référence ou benchmark pour le taux du marché monétaire.

Tableau 7 :Historique du taux de rendement moyen de la compagnie de clearing

de FABC
Année Taux de rendement | Call Rate Différence %
de la compagnie
1994 4,44 4,29 0,15
1995 4,98 5,20 -0,22
1996 5,06 5,25 -0,19
1997 5,52 5,25 0,27
1998 5,45 5,21 0,24

Une fois encore, comme avec le fonds précédent, nous constatons que les rendements de

ce produit développé par L’ABC suivent de tres prés le call rate.

4.1.4 Troisiéme Phase : Transformation de la fenétre en banque islamique autonome

Les dirigeants de 'ABC, dont Abdallah Al Saudi, avait prévu de transformer la fenétre
islamique des 1994. Cette décision avait été prise en raison de plusieurs facteurs dont

Notamment :

- La guerre du golfe qui avait accentué le sentiment d’exacerbation au sein de la

population musulmane vis a vis de I'Occident avec l'incapacité de ce dernier a aider a
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résoudre les probléemes de la région mais qui a plutét cherché a asservir la région.

Abdelhak Al Kafsi nous confia a ce sujet :

« People were disillusioned by international political ideals and their government
policies. The Gulf war created a great awareness among people. Kuwait and
Bahrain in particular witnessed the creation of several islamic banks. The
creation of these islamic banks is the result of a quest for an ideal. There was a

fall back on religion. Religion being the last hope ».

Cette situation amena plus d’un a changer ses pratiques bancaires au profit des banques
islamiques. Le président d’'une banque islamique confirmait ce phénoméne en nous confiant
sous couvert de 'anonymat : « Le nombre de nouveaux comptes que notre banque ouvre

par jour est supérieur a ce qu'une banque commerciale ouvre en un mois.».

- Un nombre de plus en plus croissant de banques Islamiques qui voyaient le jour non
seulement au Koweit et a Bahrain mais a travers le monde était un indicateur de la
grande croissance que connait I'industrie ;

- Le comité de la Chari’a de 'ABC ne cessait de demander a ce que le cordon ombilical
avec la maison mére soit coupé, parce que les fonds sont fongibles et que par
conséquent il fallait assurer au maximum la pureté des transactions qu’effectue la
fenétre islamique vis—a vis de la Chari’a. ;

- La clairvoyance de Abdallah Al Saudi qui avait compris que cette activité, au vu des
résultats positifs atteints, recelait suffisamment de potentiel pour qu’elle soit constituée
en activité discréte. Il voulait aussi suivre I'avis du comité de la Chari’a qui peut avoir un

impact au sein de la clientéle et surtout capitaliser sur le momentum dans le marché.

Malheureusement le projet de transformation de la fenétre islamique de I'ABC en banque
islamique autonome n’a pu voir le jour comme prévu parce qu’au méme moment les
problemes de 'ABC et en particulier de Abdallah Al Saudi avec les autorités monétaire

ameéricaines venaient de commencer.

On se souvient que la Libye avait été accusée d’avoir causé I'explosion en plein vol de
'appareil de la Pan Am au-dessus de la ville de Lockerbie en Ecosse. Le Conseil de

Sécurité avait, alors, imposé des sanctions contre la Libye. Les Etats Unis ont de leur coté
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imposé des sanctions financiéres. Les autorités monétaires fédérales américaines (Le FED)
avait gelé les avoirs libyens en dollars sous leur juridiction et toute transaction dans cette

monnaie dont le clearing se fait a New York serait également gelée.

L’ABC avait une filiale a New York et des bureaux de représentation a Houston et Los
Angeles. Mais les autres actionnaires de 'ABC & savoir le Koweit et les Emirats Arabes Unis
avaient fait valoir que les avoirs de la Libye étaient suffisamment dilués et que cette

derniére était loin d’avoir une position dominante.

Mais le FED s’en pris a Abdallah Al Saudi I'accusant d’étre au service du Colonel Kadafi et
d’utiliser le Groupe ABC pour contourner les sanctions américaines au profit de la Libye.
Les autorités américaines mirent son nom sur la liste noire des responsables libyens,
irakiens, iraniens, soudanais et autres dirigeants et hommes d’affaires du monde considérés
comme persona non grata. Le FED avait donc mis toutes les pressions pour que Abdallah
Al Saudi quitte son poste. Chose impensable a I'époque parce que 'ABC était identifiée a
Abdallah Al Saudi.

Les actionnaires devaient choisir un autre CEO qui serait acceptable aux autorités
ameéricaines. lls ne pouvaient trouver meilleur choix que Ahmed Abdellatif, ressortissant de
I’Arabie Saoudite. Cette derniére n’est méme pas actionnaire au méme titre que le Koweit et
les Emirats, mais I’Arabie est le pays le plus acceptable aux Etats Unis dans la région.
Ahmed Abdellatif est un bureaucrate trés effacé est était loin d’étre de la trempe de
Abdallah Al Saudi ou d’avoir son charisme. Ahmed Abdellatif avait auparavant
successivement occupé le poste de vice-gouverneur de la Saudi Monetary Agency (la
banque centrale) et de Directeur Général de Riyadh Bank une banque commerciale qui était

contrdlée par le Ministére des Finances de I'Arabie Saoudite.

Ahmed Abdellatif ne semblait pas étre a I'aise a 'ABC. Et au bout de deux ans seulement a
la téte de cette organisation il demanda a partir. Il n’a donc pas eu le temps de laisser son
empreinte sur la banque et encore moins transformer la fenétre islamique en banque
islamique autonome. Il ne pouvait le faire d’autant qu’il était vice-gouverneur de la banque
centrale dans son pays et cette derniére avait toujours refusé d’octroyer des licences a des

banques islamiques de peur d’étre accusée d’accepter que des banques autres
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qu’islamiques (donc ne fonctionnant pas conformément a la Chari’a) opérent en Arabie,

berceau de I'lslam.

Abdelhak Al Kafsi résumait ainsi la situation :

« In 1992, the Islamic business niche was recognized. We overcame a lot of
difficulties and the results were phenomenal. The islamic division of ABC was
the most profitable activity in terms of return on capital, equity, assets and per
employee. This has induced management into saying may be we should
develop a separate bank. Indeed from the strategic point of view ABC was
intending to set up an islamic bank with other large players. But this did not
happen. This was due to the fact that the project was put on hold due to the
departure of the founder Abdallah Al Saudi. His replacement by Ahmed
Abdullatif former vice governor of SAMA and his subsequent replacement by

Ghazi Abdeljawad delayed the matter ».

Ahmed Abdellatif avait été par la suite remplacé par Ghazi Abdeljawad, un autre
ressortissant Saoudien et ce pour ne pas irriter les autorités américaines. Ghazi Abdeljawad
était Directeur Général d’'une autre banque a Bahrain la Gulf International Bank (GIB). GIB
était une filiale a 100% de Gulf Investment Corporation une institution financiére dont le

siege est a Koweit et qui appartient aux six pays du Golfe.

Abdeljawad entrepris trés vite des changements importants visant a effacer 'empreinte et la
culture forgée par Abdallah Al Saudi. Avec la crise asiatique de la fin des années quatre
vingt dix et les résultats peu encourageant en Europe il décida de recentrer les activités du
groupe sur le monde arabe. Il créa ABC Algéria et obtenu une licence onshore en plus de la
licence offshore en Tunisie. Dans le cadre d’'une opération de rationalisation Il opéra
d’'importants changements dans la haute direction en amenant de nouveaux dirigeants et en

écartant ceux qui étaient associés a Abdallah Al Saudi. Adnan Yousif en était un.

Parmi les mesures prises par Abdeljawad fut, cependant, celle d’accepter la conversion de

la fenétre islamique en banque islamique autonome.
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En 1998 I'ABC Investment & Services CO. (E.C.) a été convertie en une banque islamique a
part entiére. Elle changea de nom. Elle s’appelle désormais ABC Islamic Bank (E.C.). Son
capital autorisé est de 52 millions de dollars américains dont 42,5 millions de dollars de
libérés et entierement souscrit. La banque détient une licence de banque d’investissement
de la Bahrain Monetary Agency. (voir en annexe la circulaire adressée par 'ABC a ses

partenaires d’affaires en ce qui concerne la conversion)

Selon Adnan Yousef le Président du conseil d’administration, 'une des décisions
stratégiques les plus importantes prises par la haute direction de I'ABC fut celle de convertir
la fenétre en banque islamique autonome. |l était extrémement difficile de convaincre la
maison mere de prendre cette décision apres le départ de Abdallah Al Saudi fondateur de la

banque.

Suite a la constitution de ABC Islamic bank, le fonds Islamique (ABC Islamic Fund) et la
company de compensation (ABC Clearing Company) lui ont été transférés. Les deux autres
départements au sein de 'ABC Investment & Services Co furent transférés a la maison

mere.

A sa création, la banque, comme exposé dans son premier rapport annuel s’est donné la

mission suivante :

« Our mission is to uphold our carefully formulated Islamic principles in the
quest for mutual prosperity for our clients and the bank. In pursuit of our
mission, we commit the bank to the purest forms of islamic banking products
and services from a Chari’a perspective. We remain demonstrably
independent from the conventional banking sector and recognise the

importance of Islam’s social objectives in conducting our business.

We are also committed to delivering a level of service that matches, or
exceeds, the market practice internationally. To do so, we seek to employ the
best available human resources and technology and apply the highest

professional, moral and ethical standards ».
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« Our vision is to be recognized as the premier bank in delivering creative

Islamic banking services which meet the needs of the marketplace ».

Contrairement a I'époque de la fenétre islamique qui a été créé comme on l'avait souligné
auparavant uniquement en réponse aux pressions de I’environnement tache et pour
satisfaire un besoin dans le marché, la banque s’est donc fixée une mission qui est
clairement énoncé. Cette mission insiste en premier lieu sur les objectifs de I'environnement
intangible a savoir a) to uphold our carefully formulated Islamic principles, b) we commit the
bank to the purest forms of islamic banking products and services from a Chari’a
perspective. . ¢c) we remain demonstrably independent from the conventional banking sector

d) we recognise the importance of Islam’s social objectives in conducting our business.

Il s’agit la d’'un véritable engagement de 'ABC envers I'activité bancaire islamique au- dela
des considérations purement commerciales. La banque auparavant axait tous ses efforts
sur le développement de produits sans trop se soucier des autres aspects de la culture. Elle
s’est dotée d’'un conseil d’administration indépendant de la maison mére et mis en place un

comité de la Chari'a de cinqg membres qui jouissent d’'une grande réputation.

Pour mettre en ceuvre la mission que la banque s’est fixée, trois objectifs stratégiques
importants ont été identifiés. Le développement de produits, I'ouverture de nouveaux
marchés et la facilitation de I'accés aux marchés internationaux aux autres banques

islamiques locales et régionales.

1) En consultation avec ses clients, la banque s’est engagée a mobiliser les ressources
nécessaires pour développer de nouveaux produits islamiques et améliorer les produits
existants qui sont strictement conformes a la Chari’a afin de satisfaire un marché de plus
en plus exigeant, sophistiqué et sensible aux prix

2) Utiliser le réseau internationalement étendu du Groupe de I'ABC pour placer les
produits et services islamiques aux clients potentiels et existants. Ces produits seront
également offerts aux clients des banques conventionnelles qui souhaiteraient avoir une
alternative qui soit conforme a la Chari’a.

3) En combinant ses produits et services avec la présence géographique de I’ABC dans 38
pays dans le monde, la banque opére comme une banque internationale et pourra,

donc, venir compléter les activités des autres banques locales et régionales.
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En transformant la fenétre islamique en banque islamique autonome Abdeljawad pris en
méme temps d’autres décisions. Il avait enlevé a Adnan Yousif le poste de Exective vice-
President for Global Marketing & the Arab World et lui octroya le poste de Président du
conseil d’administration de la banque islamique. Ce fut une grande humiliation pour Adnan
Yousif qui était en quelque sorte le symbole de la période de Abdallah Al Saudi. En méme
temps Abdelhak Al Kafsi qui était Executive Director et qui était la cheville ouvriére de
'essor qu’a pris l'activité islamique au sein du groupe ABC espérait obtenir le poste de

Directeur Général de ABC Islamic Bank.

Hussain Al Khaja un des directeurs de la banque décrivait ainsi la situation :

« At the time of the creation of the bank a lot of politics was going on at the
level of the mother company. The CEO Mr. Ghazi decided to deprive Mr.
Adnan Youssif from all his responsibilities and left him as the Chairman of the
Islamic bank. He lost the Global marketing responsibilities of the mother
company and of the other divisions that were part of ABC Investments &
Services Co. (EC) which included the Islamic division, the Capital markets
division, and the securites research division. The two latter divisions were
transferred to the mother company. The new boat ended up with two
Captains. It was an untenable situation for both Adnan Yousif and Abdelhak
Al Kafsi »

Abdelhak Al Kafsi finit par quitter 'ABC et créer sa propre firme de conseil en financements
islamiques a Bahrain. Au moment ou nous avions rencontré Adnan Yousif dans le cadre de
cette recherche, il était aussi en instance de départ. Il avait été interviewé pour le poste de
gouverneur de la Bahrain Monetary Authority mais finit par accepter un autre poste, celui de
CEO du Holding du Groupe Al Baraka qui vient d’étre établit a Bahrain. Ce holding regroupe
plus d’une vingtaine de banques et de sociétés d’investissements islamiques. Ce holding
qui est le plus important groupe islamique a Bahrain est capitalisé a plus de 500 millions de
dollars américains. « He was vindicated » nous disaient ceux qui sympathisaient avec
Adnan.

Avec le départ de Abdelhak Al Kafsi et de Adnan Yousif TABC avait perdu deux

personnages clé. Ceci d’ailleurs s’est ressenti subséquemment dans ses résultats. Ainsi en
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1998, la banque avait au cours de sa premiére année d’opération, en tant que banque
islamique autonome, généré un revenu total de 7 millions de dollars américains environ et
un profit net de 3,8 millions correspondant a un retour sur équité de 8,2%. Bien que
techniquement ces résultats ne soient pas comparables avec 'année précédente, c’'est a
dire celle d’avant la conversion de la fenétre islamique, le revenu total en 1997 était de 16
millions de dollars américains et le profit net de 11,87 millions avec un niveau d’actifs

pratiguement inchangé : 168 millions de dollars en 1998 contre 169 millions en 1997.

Abdelhak Al Kafsi résumait ainsi la situation :

« With the departure of the founder Abdallah Al Saudi there was a change in
perception at the level of the new management brought from aoutside.
Abdallah Al Saudi’s vision was not allowed to continue. For example, the idea
was to be a sponsor of a secondary market for islamic banks, but with the
new management the vision remained static and the staff who was there did
not feel confident enough technically to implement it. They stuck to what they

have which is already there. How long will this last ? | don’t know! »

Hussain AlKhaja qui lui aussi vient de quitter 'ABC Islamic bank pour rejoindre une banque

islamique nouvellement créée nous confia a la veille de son départ :

«The bank’s business is confined to the fund which is about $200 million. The
bank has abondonned all the structured trade finance deals which we used to
do and which were very secure and very profitable. In fact with the departure
of Mr. Al Khafsi, who is a real technician, nobody could understand this type

of techniques or do them.

We were able to provide finance for companies without taking into account
the strength of their balance sheet. People in the bank are used to do
business the traditional way i.e. study a balance sheet and run after the client
for a 50 bp margin. Whereas the way we did business when Mr. Al Khafsi

was there was that we ended up getting up to 300 bp and the custommer was

happy ».
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Conclusion

Dans le cas de ’ABC Islamic bank que nous venons d’exposer nous avons assisté a la
création d’'une fenétre islamique puis a sa transformation en banque islamique a part
entiére, séparée de la maison mere. De cette évolution de la forme d’organisation de la
banque nous pouvons tirer les enseignements suivant : Au cours de la premiére période ou
l'activité bancaire islamique se passait au sein de la fenétre islamique, I'accent était mis sur
le développement de nouveaux produits et le rendement financier. Les questions relatives a
la Chari'a, a la culture organisationnelle et ne faisaient pas partie du langage ni n’étaient la
préoccupation majeure des dirigeants. Avec la transformation de la fenétre en Banque
islamique autonome les choses avaient changé et la nouvelle philosophie de gestion de la

banque était clairement affichée dans la nouvelle mission qui a été élaborée.
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4.2 Cas de I'lslamic Investment Company of the Gulf (IICG)

« though we are a niche ethical financial institution focussing on indigenous
investment banking opportunities in OIC member countries, we do want to

ensure mainstream relevance »

L’islamic Investment Company of the Gulf (IICG) n’est pas une fenétre islamique créée au
sein d’'une banque commerciale comme ce fut le cas de 'ABC. C’est une institution qui a été

créée en 1983 a Bahrain par le holding Dar Al Mal Al Islami (DMI) a Genéve.

Avant d’étudier le cas de I'llICG disons quelques mots du holding DMI.

Dar Al-Mal Al-Islami Trust (DMI) fut fondée le 27 juillet 1981 par le Prince Mohamed Al
Faical Al Saoud (fils du défunt roi Faical d’Arabie). Capitalisée a 1 milliard de dollars (1981).
Cette institution a été incorporée aux Bahamas. Elle est administrée par sa filiale a 100%
Dar Al Mal Al Islami (DMI) S.A. a Genéve en Suisse. L’objectif a sa fondation fut d’établir un
réseau mondial de banques islamiques filiales et de compagnies d’assurance Takafoul
(solidarité) et de réassurance retakafoul en vue de supporter le développement d’'une
économie islamique intégrée. Le groupe DMI comprend plus de 25 institutions financiéres et
compagnies dans 15 pays du monde, notamment en Egypte, au Soudan en Turquie, en

Afrique du Sud, etc. Dans les pamphlets de DMI on peut lire notamment :

« One of the most important objectives of DMI is its commitment to promote
the development of new instruments and modes of investments compatible
with Islamic Shari’a through an extensive network of subsidiary and related

companies spread all over the world »

L’objectif des promoteurs de DMI n’est pas purement commercial. Ces derniers avaient une
vision d’'une nouvelle économie et société islamique qu’ils voulaient mettre en ceuvre. Cette
vision découle de leur interprétation de I'environnement intangible dans un contexte

islamique «doctrine intensive».
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Scott. Creswell conseiller juridique chez Islamic Investment Company of the Gulf (IICG) et
ancien avocat auprés des tribunaux a Chicago, qui passa huit années a Genéve chez DMI

nous confia:

« My opinion is that the concept of islamic banking did not start at the bottom
, it started at the top. The philosophical approach was to bring to the people
something from religion, but not because there was a great demand but
because there were a few visionaries such as Prince Mohamed Al Faysal,
Cheikh Salah Kamel and Said Lothah who wanted to create an islamic
economy and said let’s do it. In the late seventies and early eighties there
were large amounts of physical gold and cash which were not bearing
interest and were sitting idle. They thought these funds belong to God and we

as trustees our duty is to put them to work for the good of the community. »

L'approche du Prince Al Faysal fut, donc de toute évidence, une approche éminemment
entrepreneuriale. Mohamed Al Faysal n’est pas un gestionnaire mais un créateur de choses

nouvelles. A cet effet Abdelhak Al Kafsi de ’'ABC Islamic Bank nous révéla :

« People like Prince Mohamed Al Faisal of DMI, Sheikh Salah Kamel of Al
Baraka and Said Lothat of Dubai Islamic Bank wanted to offer muslims a way
to invest their funds according to Shari’a . These people had vision and an

entrepreneurial drive but lacked the technical know how and expertise »

En étudiant les entrepreneurs, Barth, (1966) a essayé de montrer que les entrepreneurs
sont des agents de changement. lls procédent a des innovations qui affectent leur
communauté. L'approche islamique de Mohamed Al Faysal concorde bien avec I'affirmation
de H. Aitken, (1965) selon laquelle I'entrepreneurship doit étre congu comme un rdle social,
un réle joué au sein de la firme et au sein de la société. Selon la terminologie de J.
Honarday, (1982) Le prince Al Faysal était un «capital agregator et un conglomerator». Les
dirigeants de DMI ont fait de leur projet un conglomérat avec plus de 25 banques et
sociétés. L’objectif étant de développer une nation islamique forte dépassant le cadre
national, par la mise en ceuvre de ce réseau mondial de banques islamiques filiales et de

compagnies. lls s ‘étaient assuré le soutien actif d’'un puissant réseau d’hommes influents a
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travers le monde. lls contrélent I'allocation du capital et la stratégie a long terme et laissent

les aspects techniques et actions routiniéres aux gestionnaires qu’ils ont choisis.

Le Prince Mohamed Al Faysal est I'entrepreneur par excellence qui a émergé de son milieu
traditionnel pour se rebeller contre I'ordre économique existant et s’embarquer dans les
affaires. D’aprés le modéle de Hagen, (1982) on peut dire qu’il était, tout comme son pére
le défunt Roi d’Arabie du méme nom, mécontent de ’hégémonie des valeurs occidentales
dans le monde islamique, de la domination économique de plus en plus grande de
'occident et de la perte d’'identité qui en découla. D’ou la mise en ceuvre d’un projet de
société a travers l'instauration d’un systéme bancaire islamique visant un développement

économique islamique.

Mohamed Al Faysal tire, donc, ses motivations, ses valeurs, et ses caractéristiques
principales des déterminants culturels de la société islamique, c’est-a-dire de
I'environnement intangible. Ces déterminants dominés par les facteurs religieux et éthiques
fixent pour lui les régles du jeux et I'étendue et les limites de son action. Le support de son
activité entrepreneuriale est une vision de société. Son objectif est de batir une sociéte
islamique moderne. Son action visant le profit, permis et encouragé par la religion, doit étre
bénéfique pour lui et pour la communauté. Les traits distinctifs qui doivent lui assurer le
succes sont, ses capacités de penser et d’induire le changement, de relations humaines, de
communication, de motivation, et bien sir sa piété. Comme on le voit, on est donc loin de
'approche purement mercantile des promoteurs des fenétres islamiques comme ce fut le
cas pour 'ABC. L’environnement intangible est le facteur déterminant et la force motrice

derriére les initiatives des dirigeants de DMI.

4.2.1 Premiére phase : Création de I'lslamic Investment Company of the Gulf (IICG)

L’lslamic Investment Company of the Gulf (Bahrain) E.C. (IICG) a été incorporée et a son
siége a Bahrain. Une licence de banque d’investissement lui fut octroyée le 24 janvier 1983
par la Bahrain Monetary Agency. [ICG appartient a Dar Al Mal Al islami Trust (DMI) et a son

Altesse Royale le Prince Mohamed Al Faisal Al Saud.

Elle fut capitalisée au départ a 20 millions de dollars américains. Ce capital fut augmenté
successivement a 30 et 40 millions de dollars par capitalisation des réserves avant

d’atteindre 109 millions de dollars américains aprés I'acquisition récemment d’'une autre
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banque islamique I'Arab Islamic Bank. IICG représente le bras de DMI pour I'activité

investissement bancaire islamique dans la région du Golfe.

Abderrahman Al Koheeji Senior manager définissait I'objectif de I'llCG comme suit :

« The bank’s activities are principally to conduct investment banking activities
and to act as manager , on a trustee basis, of a series of investment funds in
accordance with Islamic laws and principles, particularly with regard to the

prohibition of receiving or paying interest ».

IICG gére aujourd’hui un portefeuille de plus de 800 millions de dollars américains pour le
compte de compagnies, d’institutions et d’'individus représentant une base de clients privés
et institutionnels régionaux et internationaux. Par ailleurs IICG avait, au cours des cinq
derniéres années, syndiqué plus de 3,3 milliards de dollars en transactions financiéres sous

forme de Mourabaha, Istisna’, et d’ijara.

Avant la création de I'lICG, le groupe DMI avait, une année auparavant, incorporé a Bahrain
une autre filiale, la Faysal Islamic Bank of Bahrain (E.C.) avec un capital libéré de 100
millions de dollars américains. En plus d’étre une banque offshore, cette derniére obtint
également en 1993 une licence de La Bahrain Monetary Agency pour opérer en tant que

banque islamique commerciale de détail sur le territoire bahraini.

Le groupe DMI avait une politique visant a créer des opérations financiéres islamiques a
travers le monde musulman. Ce fut le cas en Egypte, au Sénégal, au Soudan en Turquie

etc. [ICG fut créée, quant a elle pour couvrir les marchés du Golfe en particulier.

Depuis la date de sa création jusqu’en 1993 IICG n’avait pas joué véritablement le réle pour
lequel elle avait été créee. Il s’agissait simplement d’'un bureau avec un directeur et des
officiers de marketing qui couvraient le territoire du Golf. Leur activité se limitait au
démarchage de la clientéle voulant placer ses fonds conformément aux principes de la
Chari’a. Le travail noble se faisait, alors, a Genéve. M. Al Khooheji Senior Manager

Structured Finance chez IICG nous dit a ce sujet :
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« During the starting phase when the company was only acting as a book
entry it consisted mainly of a General Manager and few marketing afficers.

Transactions are strctured and decisions made in Geneva. ».

La plupart des banques islamiques a I'’époque fonctionnaient ainsi. Leur seul objectif était de
collecter le plus de dépbts possibles. Au cours des dix premiéres années de fonctionnement
de I'lICG, c’est a dire de 1983 a 1993 I'activité bancaire islamique se résumait a la collecte
de dépdts et leur placement généralement dans des opérations de mourabaha. Les actifs
provenant essentiellement des grandes banques européennes et américaines. Abdelhak Al

Kafsi de 'ABC Islamic Bank décrivait ainsi la situation :

« Islamic banking is a liability driven concept. Many people who respect
Shari’a principles never took interest generated by their deposits. Some
visioanaries have come with the idea to develop an industry which attracts
such deposits to invest them in instruments respecting Shari’a principles for a
fee. Now if the return is 7% and the fee is 2%, the investor receives 5%,-
which is much better than before when he refused the interest alltogether -
and the religious concern is saved. In addition when the money is deposited
in a commercial bank and the depositor refuses to take the interest, he is not
sure that his money has not been invested in an illicit activity, such as deals

involving alcohol, pork, loans to build casinos eftc. ».

Au début de ses activités I'llCG n’avait pas de structure formelle a proprement parler. Selon

Scott Creswell le juriste de la banque :

« Since the inception of the bank in 1983 until 1993 the bank was simply a
book entry house. It was there to book transactions. There was no structure

per say ».

Il fallait attendre le début des années quatre vingt dix et particulierement aprés la guerre du
Golfe pour voir la prolifération des banques islamiques et la rentrée en force des banques
occidentales par le biais de I'ouverture des fenétres islamiques. La concurrence devint

tellement intense et les clients de plus en plus sophistiqués qu’offrir une gestion conforme a
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la Chari’a ne suffisait plus pour collecter des dépbts. Il fallait offrir une valeur ajoutée aux

clients par rapport aux autres concurrents et se différencier.

Les banques islamiques étaient donc forcées de changer leurs maniéres d’opérer,
d’embaucher des banquiers professionnels et de payer le prix nécessaire. Elles devaient
abandonner progressivement le personnel bon marché et moins qualifié provenant du sous-

continent indien.
Les banques qui réussirent, alors, furent celles qui avaient décidé de mettre en place
linfrastructure nécessaire et de créer leurs propres produits financiers comme ce fut le cas

de 'ABC et de I'lICG.

4.2.2 Deuxiéme phase : Evolution de I'lICG vers le métier de Banquier d’Investissement

L’lslamic Investment Company of the Gulf savait, que pour survivre, elle devait mettre fin a
la fagon de fonctionner qui I'a caractérisée depuis sa création. Face aux grands défis qui
I'attendaient, elle fit appel a Igbal Khan un banquier expérimenté qui a une excellente

compréhension tant théorique que pratique de I'activité bancaire islamique.

Ressortissant pakistanais, Igbal Khanl a écrit plusieurs articles sur l'industrie bancaire
islamique et était souvent invité a donner des conférences sur le sujet. Igbal Khan fut
nommé General Manager & Chief Operating Officer. Depuis son arrivé, la banque fut gérée

de facon professionnelle. Selon Al-Khoheeji :

« When Igbal came, he started building expertise, focussing on merchant
banking and developping syndication capabilities. The most important
decision taken at that time was to become a deal arranger. For example IICG
is the only bank which has developped an expertise in oil deals. Today
anybody who would think of syndication or of a deal arranger he would think
of ICG»

Igbal ne se limita pas au développement de produits islamiques propres a IICG. De fagon
formelle, Il articula une mission, élabora une stratégie et implanta une culture d’entreprise et

une structure. Pour la premiére fois on voyait clairement énoncées les intentions
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stratégiques de la banque dans les rapports annuels de 1994, 1995 et 1996. Ces intentions

stratégiques se résument comme suit.

« Nos intentions stratégiques sont de :

» Jouer un réle de premier plan dans le développement du systeme financier islamique ;

«  Etre attentif et répondre aux besoins changeant de nos clients ;

* Positionner I'lICG Bahrain comme premiére banque d’Investissement Islamique ;

» Offrir des produits et services de qualité en mettant I'accent sur la créativité et
l'efficacité;

* Créer une culture de partenariat entre professionnels avec des niveaux d’éthique élevés
et,

* Optimiser I'avoir des actionnaires ».

Lorsqu’on examine attentivement les documents de la banque, rapports annuels,
pamphlets, brochures et mémoranda d’offre, on est frappé par le jargon académique utilisé.
Tous les "buzz words" du domaine de la stratégie sont-la : I'énoncé de la mission en

témoigne :

« Our mission is to be a Premier Islamic Investment Bank, providing value-
added products and services to our customers in line with the principles of
Shari’a in order to optimize shareholder value through an organizational

culture based on learning and fairness ».

En plus de viser a offrir des produits d’avant garde et en méme temps conformes a la
Chari’a la mission met I'accent sur le fait que l'activité bancaire islamique est une activité
éminemment éthique et de ce fait il était primordial de développer une culture éthique

organisationnelle.

Développement d’'une culture éthique organisationnelle

Tous les dirigeants de la banque que nous avions interviewés avaient insisté sur le role de
la culture et de I'éthique, en particulier, sur les attitudes enseignées par la Chari’a en ce qui

a trait au succés de la banque.
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L’environnement intangible selon eux est la source fondamentale d’inspiration pour forger la
culture organisationnelle que cherche a promouvoir I'llICG. A ce sujet Mohamed Hussain,

Directeur General de I'llCG nous dit :

« Culture is a very important element in this business. Take the case of a
marketing officer who goes to talk to a client in Saudi Arabia. If he is a muslim
versed in Shari’a he will be better equiped than a non-muslim. He will reflect

the image of the company

Abderrahman Al Koheeiji était aussi du méme avis lorsqu’il disait.

« The ethical behaviour or Souloukiat displayed by our employees is critical
for the image of the bank, its credibility and the business. IICG has a praying
room. There are five prayers during the day, three of which take place during
working hours. Nobody is forced to pray. However since a person works in an
Islamic institution and prayer is a fundamental pilar of religion everybody is
expected to go to the prayer room. At the end of the prayer, the prayer leader
or « Imam » gives a 15 minutes speech on a particular issue relating to
religion or Souloukiat which is the cultural behavior of the muslim within the

bank».

L'accent, comme on le voit, est mis sur le conditionnement religieux des employés et
I’harmonisation des attitudes s’inspirant de la Chari’a. Les banques islamiques et en
particulier les banques d’'investissements qui recrutaient de plus en plus de spécialistes et
de professionnels non musulmans faisaient face a un grand défi pour intégrer le personnel
non musulman et en particulier chrétien. ICG semble avoir réussi cette intégration. A ce

sujet, Abderrahman Al Khoheeji nous confia :

« The role of culture is important. Some banks would hire non muslims,
others not. Some would hire females others not. IICG does not discriminate.
We have Muslim emplyees both Sunni and Chi’a as well as Christians. The
most important thing is to develop loyalty. When emplyees are all muslims

and convinced it is much easier to motivate them and direct them towards the
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same objectives. It is also a matter of credibilty towards the stakeholders.

Credibility is also important ».

Scott Creswell, ancien avocat des tribunaux de Chicago, qui est conseiller juridique de la

banque et qui est de religion chrétienne, partagea avec nous son point de vue en disant :

« The cultural environment is different from that of a conventional bank. Every
body is here because they want to be here. Religion is not carried down to
the day. But if you are a christian working in the bank you have to conduct
yourself in a certain way to reflect to the clients the image of the bank.
Therefore, to work in the bank, if you are a non muslim, you must have a

basic understanding of Islamic culture and principles.

If employees are not committed to what they do, they should not be here.
In Saudi Arabia, for example, culture and religion are confounded to the
extent that philosophy as a subject is not thaught in schools and universities,

because islam is the only philosophy».

La culture inspirée de la Chari’a est en définitive, comme on vient de le voir, un actif d’'une
importance capitale pour une banque islamique. Les rapports annuels de la banque ne

finissent pas d'insister la dessus.

« We have an increasing realization that our continued success depends on
the development of Shari’a based attitudes, values and mind-sets that will
allow our team members to understand and effectively deal with the
continuing wave of change. We will continue with the process of sharing our
vision, empowering our team members, promoting creativity, learning and

innovation, developping skills and core competencies ».

Pour réaliser de tels objectifs Igbal Khan et son équipe ont élaboré les structures et les

stratégies en s’inspirant des enseignements de I'environnement intangible.
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Les Structures de I'lICG

Les structures que I'llICG a mis en place devaient étre le reflet d’'une culture forte qui est

considérée comme un actif trés puissant, une culture qui soude tous les employés. Cette

culture devait étre caractérisée par un degré élevé d’ouverture.

« Our commitment to open culture is based on the deep realisation that
excellence can only be achieved by openness and fairness. We are trying to
nurture an environment where extensive vertical and horizontal
communication can take place as a matter of course. Such open
communication requires special efforts such as regular off-site meetings.
Accordingly, our team members frequently get together in off-site meetings to

work « on » the business rather than working « in » the business ».”

En fait I'llICG ne pouvait pas concevoir une structure hiérarchisée. Elle avait mis en place
une structure en annaux inter-reliés représentant des équipes. Une telle inter-relation

assure la synergie et une fertilisation croisée entre les départements. Selon Scott Creswell :

« Since 1993 with the appointment of Igbal Khan IICG was run differently. A
formal structure was put in place. It includes two major departments, as core
business units : Structured Finance and Investment Management, headed by
Senior managers. Two other departments, Finance (accounting) and
operations headed by managers have been also set up. These are
supporting departments. Informal consensus building is the operation style
put in place by Igbal. Depending on delegated authority decisions go to the
General Manager then to the board. Although decisions are reached by
consensus within committees, decision making is centralized for transactions
which need approval by the Shari’a board. In general one can say that
because of the size of the bank the structure is pretty much centralized.
Furthermore the structure in place has not changed after the departure of

Igbal and will remain stable.

La structure se compose des groupes suivants (voir schéma ci-aprées) :

- Structured Finance and Syndication Group
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- Corporate finance Advisory Group
- Capital Market and Treasury Group
- Deal Selling and Distribution Group

- Asia Pacific Group

S’agissant du comité de la Chari’a, I'lICG utilise le comité de la compagnie holding Dar Al
Mal Al Islami de Genéve. Un membre de ce comité Dr Nazmi Yacoubi vit a Bahrain. I
approuve les transactions qui ont un caractére répétitif ou qui n’impliquent pas de

changements a la documentation et qui risquent d’étre controversés.

Scott Creswell nous disait a propos de la structure adoptée par la banque :

« As an Islamic investment bank we have kept our organization small by
design. We leverage our strengths by partenering with conventional and

Islamic financial institutions ».

Avec un design organisationnel impliquant une structure aplatie et en forme d’annaux, ainsi
qu’'une culture organisationnelle ouverte Igbal visait la création d’'une organisation qui

apprend. C’est ainsi que IIGC décrit cet objectif :

« We are collectively engaged in the task of building a learning organization.
At 1ICG we have a sense of enjoyment — an environment which reveals that
building pools of knowledge not only makes good business sense but is also

fun.

The most important qualification to be an IICG team member is the ability to

learn

IICG team members are always urged to have a drive to stay ahead in
knowledge. This drive to access the latest and the best knowledge whereever
it originates keeps people listening- another absolutely critical skill for our

managers ».

! Rapport annuel 1994

190



At IICG, intense listening to customers, and market leaders is called « Quick
Market Intelligence » QMI. All our business decisions incorporate QMI. This

drive to stay ahead gives our managers forward vision ».

Dans le cadre de la réalisation de cet objectif qui consiste a faire de 1ICG une organisation
qui apprend, IICG est entrée dans une alliance stratégique avec le Centre for Middle
Eastern Studies (CMES) de I'Université Harvard. Cette alliance vise a créer la premiére
banque de données on-line en matiére de finance islamique. Cette entente permet a IICG
d’avoir accés aux banques de données de la faculté de droit de Harvard et du CMES. IICG
espére ainsi développer un avantage compétitif grace a une meilleure connaissance des
marchés et a une meilleure source de savoir pour développer de nouveaux produits. La
carence en produits islamiques compatibles avec la Chari’a est le talent d’Achille de
I'industrie bancaire islamique. Le développement de compétences distinctives pour la
création de nouveaux produits est ce qui confére un grand avantage compétitif. Selon Scott

Creswell :

« In 1992 when lkbal Khan came things have changed. IICG was the first to
create islamic debt finance. During 1995-96 It was led as a business in a
standardized form. It tracked the conventional one. The Islamic debt
financing came to fill a niche. It provided money to those who could not
borrow conventionnally. In 1996 on the basis of IICG Murabaha, DMI was
rated by Euromoney number 2 among 50 banks in trade finance in South

East Asia...

Our willingness to invest in new products has led to the launch of
« OIC Countries Leasing Program ». « Fuel Murabaha Financing Program »,
and « ECA financing Program » by our Structured Finance & Syndication
Group. Our Capital Market Group have come up with a calendar of
« Islamically Compatible New Issues » and a managed portfolio account

called « Cap Invest ».
Igbal était convaincu qu’investir dans de nouveaux produits conférerait a la banque un

avantage compétitif stratégique a long terme. En 1996 I'lICG avait lancé avec Kleinwort

Benson Limited un fonds a capital variable qui permet aux investisseurs islamiques de
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placer leur argent dans des opérations de trading type Mourabaha. Ce fonds s’appelait Al
Meezan Commodity Fund plc. Kleinwort Benson était connu pour étre linstitution

occidentale la plus active en opérations de Mourabaha.

En 1995, I'idée de mettre en place un fonds d’infrastructure de 1,5 milliards de dollars fut
lancée. Ce fonds vise l'investissement dans les secteurs d’infrastructure tels I'énergie, les
télécommunications, les transports, la pétrochimie, les ressources naturelles, I'eau et autres
ouvrages d’infrastructure dans les pays islamiques. Le sponsor principal de ce fonds est la
Banque Islamique de Développement, le lead sponsor est DMI trust, le gestionnaire de
fonds principal est Emerging markets Partnership. IICG agissant comme adviser. Selon

Scott Creswell :

« This fund involves IICG, the IDB and AMP. The objective is to enhance
money to invest on a long term basis in Islamic low income countries. It took
a long time to convince IDB and an equity management expert like AMP in
the US.. When Igbal left in mid-1977 there was a vacum. /ICG was absent
and a dialogue of the deaf was established between IDB and AMP. Now the
decree to incorporate the company is before the Emir of Bahrain for signing.
The rest of this year will be devoted to raising the rest of the money. We

intend to start operating early next year ».

Performance de I'llICG sous Igbal Khan

Avec son arrivée, Igbal Khan, de I'avis des employés de la banque comme des clients et
autres banquiers, avait imprimé une dynamique nouvelle a la banque. Il réussit a la mettre
non seulement sur le paysage bancaire de Bahrain mais aussi parmi les banques
d’investissement les plus remarquées. Un simple coup d’ceil sur les rapports financiers de la
banque durant la période ou Igbal est passé a la banque c’est a dire entre le milieu de 1993

et le milieu de 1997 nous fait remarquer les points suivant :

Malgré une faible capitalisation soit 20 millions de dollars, la banque dégageait des profits
net de 11,9 millions de dollars ce qui correspond a un retour sur capital supérieur a 50%. Ce
qui avait permis une capitalisation des profits 'année suivante pour accroitre le capital a 30
millions de dollars en 1995 puis a 40 millions de dollars en 1997. De méme les actifs de la

banque sont passés de 43 a 65 millions de dollars entre 1994 et 1997. Au cours de la
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méme période les fonds que la banque gére pour le compte de tiers sont passés, quant a

eux, de 794 millions a 821,5 millions de dollars américains.

Tableau 8 : Evolution de la Performance de I'lICG entre 1994 et 1999

(En Millions de Dollars US)

Année Capital Actifs Fonds e n | Profits nets
gestion

1994 20 43 794 11,9

1995 30 65 762 11

1996 30 56,7 813,4 11,8

1997 40 65 821,5 12,7

1998 109 179,5 800,5 0,673

1999 109 181,5 875,7 6

Selon Le Directeur Général de I'lICG les résultats atteints par la banque sont

'aboutissement d’un travail d’équipe et un engagement complet vis-vis de I'application des

principes de la Chari’a. Il disait en substance :

« We are continuously benchmarking IICG against the best investment

banks.

We work in a highly competitive business environment. However, we believe
that our success depends on our strenghts which are our commitment to

Chari’a, our customers, our staff, and our reputation.

We are committed to full compliance to the principles of Islamic Shari’a,
which governs our business, and greater co-operation among all Islamic

Financial Institutions. »

4.2.3 Troisiéme phase : la consolidation

Igbal Khan avait quitté la banque au milieu de 1997 pour rejoindre Citibank pour une courte

durée puis pour prendre en charge la fenétre islamique de HSBC a Londres. Avec son
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départ, il y a eu un grand flottement a la banque et il a fallu plusieurs mois pour recruter un

Directeur Général par intérim, Monsieur Mohamed Hussain.

L’année 1998 fut particulierement difficile pour toutes les banques. Elles ressentirent de
plein fouet les effets combinés de la crise asiatique, de la mondialisation et les marges qui
se rétrécissent sans cesse dans l'industrie. De plus IICG fut particulierement affectée a
cause de ses encours en Turquie et au Pakistan, deux pays qui au cours de cette année la
étaient incapables de faire face a leurs obligations financiéres. La banque a donc di
provisionner de fagcon importante. Ceci se traduisit donc par une baisse des profits net de
12,7 millions de dollars américains en 1997 a seulement 673 000 dollars américains en
1998.

Comme on l'avait expliqué au premier chapitre, l'industrie bancaire islamique était trés
fragmentée. Les effets de la mondialisation et de la concurrence qui en découlaient allaient
faire mal. Les institutions les plus avisées et les plus pro-actives, c’est a dire celles qui ont
bien lu et interprété leur environnement ont inscrit dans leur agenda les questions de

consolidation.

C’est ainsi que I'llCG procéda en 1998 a l'acquisition de I'Arab Islamic Bank a Bahrain.
Cette action porta le Capital de I'llCG de 40 millions a 109 millions de dollars, et ses actifs

de 65 millions a 180 millions de dollars.

L’acquisition de I'Arab Islamic Bank, dont le siége est a Bahrain, par I'lslamic Investment
Company of the Gulf est la premiére fusion de deux banques islamiques. L'lICG détiendra
65% du capital de I'Arab Islamic Bank et les 35% du capital restant demeureront entre les

mains des anciens actionnaires. Dans un communiqué de I'llICG on pouvait lire :

« Operating under the name Islamic Investment Company of the Gulf,-
Bahrain, the bank is expected to strenghten IICG group’s financial and
competitive position in a market rife with mergers and acquisitions. The
investors of both institutions will benefit from the combined professional

expertise that will be available to increase business opportunities and
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profitability...The increase will come by an expansion of the client base and

investment »®

D’autres institutions financiéres islamiques opérant a Bahrain comme le Groupe Al Baraka
d’Arabie Saoudite décida de consolider ses banques et sociétés d’investissement par la

création d’un holding a Bahrain.

L’objectif de la restructuration est d’améliorer I'organisation, I'efficacité et la performance
financiére a travers la mise en place d’une stratégie unifiée et un systéme pour le réseau de
banques et compagnies financiéres particulierement dans les domaines de l'application des
principes de la Chari’a et du contréle administratif. Albaraka entend, a terme, mettre en

vente 55% de ce groupe qui jusqu’a présent était une affaire familiale.

Le Groupe Dar Al Mal Al Islami «le concurrent» du Groupe Al Baraka et qui a toujours voulu
étre le leader a Bahrain et dans la région du Golfe décida de ne pas rester les bras croisés

devant l'initiative du groupe Al Baraka.

Les actionnaires de Faysal Islamic Bank of Bahrain (FIBB), et de Islamic Investment
Company of the Gulf (IICG) aussi basée a Bahrain viennent d’approuver la fusion de ces
deux institutions. La fusion a été instiguée par le groupe Dar Al Mal Al Islami (DMI) trust qui
contréle ces deux banques et qui cherche a consolider ses actifs a Bahrain. La fusion entre
ces deux entités crée une nouvelle entité qui s’appellera désormais Shamil Bank of Bahrain
(Shamil veut dire «Global») qui aura un capital de 500 millions de dollars dont 230 millions
de libérés et des fonds en gestion dépassant les 3,5 milliards de dollars. Ce sera 'une des
plus grandes banques islamiques dans le monde. Yousuf Shaheed vice-Président Senior de

FIBB déclarait a cet effet :°

« In terms of capital, we will be among the largest Islamic financial institutions
and, in terms of funds under management, we will be the largest. The merger
will create a bank that will be able to provide the full spectrum of Islamic

banking services, including commercial banking, securitization, asset

® MEED Jan 9, 1999
® Gulf Daily News, 4Mars, 2000
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management, and direct investment... The beauty about this merger is that

we are not duplicating , both entities are adding value to the relationship »

En effet, la FIBB emploie au total 340 employés dont 70 sont a Bahrain et I'llCG emploie 50
personnes. Les deux banques fournissent des services différents mais complémentaires.
Alors que I'lICG est une banque d’investissement, la FIBB est une banque commerciale
avec trois branches et une unité offshore a Bahrain. C’est la seule banque islamique
commerciale a Bahrain ayant des opérations a I’étranger. Elle a une filiale a Karachi, la
Faysal bank, dans laquelle FIBB détient 60% et le reste est détenu par le public. Cette entité
a 11 agences au Pakistan. FIBB a aussi un bureau de représentation en Arabie Saoudite,
deux branches au Bangladesh et une branche au Yémen qui est en voie d’étre transformée

en banque. FIBB détient 40% du capital de cette derniére.

Cette initiative de DMI suit la décision du groupe Albaraka de consolider ses différentes

opérations bancaires islamiques au sein d’'un méme groupe basé a Bahrain.

Avec cette fusion IICG disparait donc en tant qu’entité. La Shamil bank se trouve, alors,
doté d’une licence de banque d’Investissement, d’'une licence de banque commerciale et

d’une licence d’unité offshore de la Bahrain Monetary Agency.

.Conclusion

Le cas de I'lICG nous a montré la création et I'évolution d’'une nouvelle forme d’organisation.
Celle-ci respectant entierement les principes de Chari’a. Elle n’a aucun lien de parenté ou
d’alliance avec une quelconque banque commerciale classique. La double importance que
les dirigeants de cette organisation accordent simultanément au développement des
produits bancaires islamiques et a la mise en place d’une organisation éthique contraste
avec I'approche de la fenétre islamique de '’ABC qui ne privilégiait uniquement que la

maximisation du profit.

4.3 Cas de Bahrain Islamic Bank (BIB)

L’industrie bancaire islamique est encore trés récente. Elle remonte seulement a vingt cing

ans. Elle est donc encore nouvelle. La Banque Islamique de Développement basée a
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Jeddah créée par I'Organisation de la Conférence Islamique et la Dubai Islamic Bank

fondée par Said Lotah furent les premiéres banques a étre établies en 1975.

La Bahrain Islamic Bank (BIB) quant a elle, elle fut créée quatre années plutard en
novembre1979. Elle compte 71 actionnaires dont des institutionnels et le public. A part le
public, les principaux actionnaires institutionnels de la banque sont : de Bahrain, le Ministére
de la justice et des affaires islamiques, de Koweit, le Ministere du Wakf et des affaires
islamiques, le Ministere de la Justice (Direction des affaires des mineurs), et Kuwait Finance
House (la plus grande banque islamique au Koweit), d’Arabie Saoudite, la Banque
Islamique de Développement & Jeddah, et des Emirats Arabes Unis la Banque Islamique de
Dubai.

BIB a été capitalisée a 5,5 millions de dinars bahraini. Ce capital a été ensuite augmenté a
11,5 millions de dinars bahraini et augmenté une derniére fois en septembre 1999 a 23

millions de dinars bahraini soit environ 90 millions de dollars américains.

BIB est la premiére banque commerciale islamique de détail a étre créée a Bahrain. Elle
dispose de six branches a travers I'lle. Elle fut créée par M. Abdellatif Janahi son Managing

Director et CEO. M. Janahi dirigeait une société d’assurance avant de créer la BIB.

Quand nous avions rencontré M. Janabhi, celui-ci a beaucoup insisté sur le fait qu’il n’avait

pas fait d’étude de faisabilité avant de créer la banque.

“A feasibility study would have been useless, because it was the first retail
Islamic bank in the country. There was no benchmark. At that time profit was
secondary and the faith factor was paramount. | had no difficulty convincing

the shareholders. Faith and the business potential were determining factors”.

Aprés sa création la banque est passée par deux phases principales. La premiére phase est
une phase de tatonnement sur le plan des affaires et de la création d’une culture
organisationnelle idiosyncratique. La seconde phase est une phase de survie et

d’établissement d’un plan stratégique a moyen terme.
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4.3.1 Premiére phase : stratéqgie de création d’'une culture organisationnelle ou Souloukiat

Avant de créer la banque M. Janahi entrepris de visiter plusieurs banques islamiques
notamment au Soudan, en Egypte, en Jordanie, et la Banque Islamique de Développement
a Jeddah en Arabie Saoudite etc. Il se rendit compte que dans ces banques il n’y avait pas

de stratégie, ni de manuels, ni de procédures.

Lorsqu’il créa la BIB il n’avait pas non plus mis en place une stratégie formelle mais il avait
une vision nous disait-il. Il fallait d’abord parer au plus pressé. D’apres lui, le marché était |a
et I'essentiel était de lui offrir des produits répondant aux principes de la Chari’a. Il
échafauda d’abord et s’engagea ensuite dans ce qu’il appela un programme de culturization
(a culturization program pour utiliser son expression). Ce programme consistait a forger non
seulement une culture corporative basée sur I'étique du comportement islamique ou
Souloukiat mais aussi une sensibilisation des jeunes a la nécessité de faire affaire avec les
banques islamiques au lieu de transiger avec les banques qui pratiquent le riba ou usure. A

ce sujet il nous disait en substance :

« | started delivering conferences about Islamic banking in primary schools,
secondary schools and universities. | delivered 36 such conferences. Those

school boys and students constitute today the bulk of the bank’s clientele

| realized that the minds of the employees | hired when the bank started were
polluted. It was necessary to reprogram them. At the end of the process,
those who used to smoke ended up quitting smoking. Those who did not pray
started praying and changed their behaviour. After a few years there was a

dramatic change in the mindset of the employees.

To resolve the pollution problem, the policy of the bank today is to hire
employees when they finish secondary school. We train them in Islamic
banking and Islamic culture, endoctrinate them and then assign them to

various positions in the branches.
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In a nutshell my objective was to have a mix of Islamic culture and modern

banking techniques » ™

Le Directeur Général de la Banque M. Abdelfattah nous a tenu le méme langage. Pour lui
aussi le comportement étique ou Souloukiat est essentiel. Souloukiat c’est la

caractéristique distinctive de la culture au sein de la BIB.

«Souloukiat is a very important ingredient for the success of Islamic banking.
Souloukiat is a muslim cultural trait which relates to behaviour. In his
souloukiat or behaviour a muslim banker should avoid extremes and look for

wasatia, literraly the middle of things or the happy mean.

All these cultural factors are very important for the success of Islamic banking
vis a vis the bank’s clients. That’s why Bahrain Islamic Bank has set up a

training school to instil these souloukiat to its employees.

When we recrute people, at Bahrain Islamic bank, we worry very much about
souloukiat, the prospective employee should come from a good family. He
should pray, not drink alcohol and have a good behaviour. In our school we
teach them souloukiat as well as shari’a principles and the technical side of

banking.

With souloukiat the bank achieves double results. Internally we achieve
synergy, cooperation, efficiency and most of all internal legitimacy. Externally
we strengthen the bank’s image and hence its external legitimacy vis a vis
the stakeholders, within the community and society at large. All this leads

ultimately to organaizational performance ».

Souloukiat external legitimacy +internal synergy  Organizational performance.

Pour Monsieur Abdelfattah souloukiat est ce qui, en fait, 'a amené a travailler a la BIB nous
dit-il.

% M. Janahi ainsi que tout le personnel de la banque que nous avions interviewé s’exprimait en
langue arabe. Leurs propos ont été fidélement reproduits en anglais par I'auteur.
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« | came to Islamic banking because it was a new field. It also enabled me to
do my job while satisfying a religious belief. | get a salary which is halal so
that | can bring up my children with halal money. Thus | also get the peace of

mind ».

Selon M. Abdelfattah Souloukiat est absolument essentielle pour que le personnel de la
banque puisse faire la différence entre ce qui est permis et ce qui ne I'est pas. Sans utiliser

explicitement notre concept d’environnement intangible M. Abdelfattah s’exprima ainsi :

«There are hidden factors which affect islamic banking. These factors are
halal and haram (licite et illicite) tahara (pureté dans le sens religieux). For
exemple water can be pure but not taher. Money generated by halal means
can be considered as tahir ou tahira. The notion of mubarak is something in

which God put baraka, or blessed by God.

In the arabic language what differentiates halal and haram is just a dot. For
example halila (a legitimate wife) and khalila (a mistress) the difference is in
the first letter in arabic i.e. h and kh » (a dot on top of the latter). Sometimes
the difference is so small that we have to be vigilant. These cultural notions

for our clients are as important as profit or performance ».

M. Mohamed Salah Assistant General Manager est peut étre 'exemple type de I'employé
qui a été fagconné par la culture de la banque. Il fut parmi les premiers a se joindre a la

banque lors de sa création et il ne I'a pas fait pour des raisons religieuses.

« | joined the bank since its inception 20 years ago. | moved from a
conventional bank in search for prospects of a better carreer. Religion at that
time was not a determinant factor. | came from Grindlays which was a foreign

bank branch. There was no opportunity for advancement with Grindlays. ».
Aujourd’hui pour ses recrutements la BIB procéde autrement. Elle ne va pas chercher ses

futurs employés au marché du travail mais directement de I'école pour éviter qu’ils soient

contaminés par la culture bancaire classique.
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« Bahrain Islamic Bank’s branch managers are hired directly from the
secondary school and are trained in Chari’a, banking and souloukiat in our
training centre. Thus, we make sure they have not been contaminated by
conventional banks ». Nous disait Mohamed Salah Assistant General

Manager

Pour M. Abdelfattah le Directeur Général de BIB tout comme M. Janahi le président et M.
Mohamed Salah, les composantes de I'environnement intangible sont les véritables sources
d’inspiration de leur activité bancaire. M. Janahi avait d’ailleurs était séduit par notre

approche utilisant le concept d’environnement intangible. Il nous dit a ce sujet :

« | like very much your concept of intangible environment. It is a very original
way to study Islamic banking from this angle. | collaborated to several P.h.D
and master thesis either as a reader or as an external member of the jury or

president, but this approach is very unique. ».

Dans ce cadre il nous a fourni plusieurs informations sur des livres et des auteurs qui ont
écrit sur I'industrie bancaire islamique. Il a lui-méme écrit plusieurs livres et pamphlets sur
les diverses fonctions de la banque islamique. Parmi les livres et auteurs qu’il a mentionnés,
on peut noter les suivants : « Our economy” et “our philosophy” par Baker Al Sadr ; “Islamic
banks” par Dr Moeed Al Jarihi et d’autres écris par Dr, Abdelhamid Al Ghazali et par Dr Issa
Abdou.

L’entreprise d’endoctrinement et de création d’'une culture islamique ou Souloukiat au sein
de la BIB est une entreprise de longue haleine. Du point de vue des résultats et de la
performance a court terme, la BIB affronte une rude concurrence. Nous avions alors
demandé au Président de la BIB, M. Janahi si cela n’était pas suicidaire d’avoir créé une
banque islamique de détail alors qu’il y avait déja presque une vingtaine de banques
commerciales classiques établies depuis longtemps avec un réseau de succursales étoffé
dans une petite Tle de 500 000 habitants comme Bahrain. Sa réponse ne fut pas d’ordre

économique.

« For us profit is not the be all and the end all. Our paramount objective,

unlike Islamic investment banks, is to relieve the public at large and not only
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corporations from the embarrassment (Raf ‘ alharaj) of not banking
islamically. For us it was the mission (Rissala), and not profit that mattered.

Our philosophy is ma’rifa, ta’arouf and i’tiraf”.

Ces trois derniéres expressions ont la méme origine. Elles veulent dire savoir et
connaissance. En d’autres termes cette philosophie se base sur la connaissance, se

connaitre mutuellement et la reconnaissance de I'autre.

Comme on pouvait s’y attendre, il y avait eu beaucoup d’obstacles a l'occasion de la
création de la BIB, ce nouveau concurrent avec sa nouvelle philosophie et sa nouvelle fagon
de faire. Il y a eu l'opposition compréhensible des banques commerciales classiques mais

aussi la réticence de la Bahrain Monetary Agency, la Banque Centrale.

« When the bank was set up, we faced strong resistance from almost
everybody. First from the Bahrain Monetary Agency (the Central Bank), which
was not familiar with Islamic banking as yet and had no regulating standards.
Then from the commercial banks. Islamic banking embarrassed them
because of the notion of halal and haram which means we are ethical and

you are sinful. » nous disait M. Janahi

Monsieur Mohamed Salah Assistant General Manager nous avait tenu les méme propos en

disant :

« The first strategic objective of the bank during the first five years was to
survive. There was strong opposition to retail islamic banking from
conventional banks. The regulatory authorities were not also very confortable
with the concept. The Bahrain Monetary Agency has a section within the
banks control department which regulates islamic banks. Since bahrain
Islamic bank was among the first islamic banks in the country BMA used it as
the case to start regulating this sector. Since BMA had no previous
experience in this field they sent people to the bank to study the way we

operate ».
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La banque avait démarré ses activités sans étre techniquement outillée pour faire face aux
banques classiques bien établies. Elle n’avait pas de stratégie a proprement parler et sa
structure était simplement copiée sur les banques classiques. Mohamed Salah Assistant

General Manager de BIB nous révélait a ce sujet :

« Just like strategy there was no pre-conceived structure. We started with a
consumer finance branch and a Murabaha department at a level of a branch

which specialized in Murabaha, and a women’s branch.

On the other hand we had the retail or the liability side which included current
accounts and savings accounts (short term up to three years and tailored
investments) Here the return is known in advance as money is invested in
identified murabaha transactions. The asset side included, corporate finance,

trade finance and consumer finance ».

Un important probléme auquel fait face la Bahrain Islamic Bank est qu’elle ne dispose pas
d’'un réseau propre qui lui permet d’aller chercher des actifs. A cela s’ajoute son incapacité a
développer des produits et des instruments financiers a moyen et long terme susceptibles
d’étre utilisés dans la mobilisation de fonds a long terme. On sait qu’une telle fonction est
remplie dans le cadre financier classique par des instruments comme les obligations et
I'équité. Les banques islamiques tentent de développer toute sorte d’instruments, mais la
plupart des fonds qu’elles mettent en place sont a court terme et sont utilisés dans le cadre
de transactions de Murabaha. L’utilisation excessive de ce type de transactions a conduit a
une sur offre dans un marché hyper- concurrentiel, ce qui inexorablement conduit a une

forte baisse des rendements.

Au méme moment, la BIB, tout comme les autres banques islamiques d’ailleurs, est
soumise a la pression de plus en plus croissante de ses clients qui veulent des rendements
toujours plus élevés a moyen et long terme que la Mourabaha ne peut pas permettre de
réaliser. Les instruments financiers a long terme posent évidemment le double défit de la
liquidité et du risque. A cet égard Tarig Ali directeur financier de I'lslamic Trading Company
E.C. a Bahrain disait :
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« As a fiduciary agent, managing the funds of their clients, banks are
essentially comcerned with two major issues, the liquidité, of assets and
protection from risks. These two concerns dictate investment decision-making

and affect the level of profitability ».""

Du point de vue de la liquidité, le désire de l'investisseur islamique est d’avoir une
convertibilité rapide de ses actifs. Mais la non-liquidité des instruments rend les instruments
a moyen et long terme non-attrayant dans leur forme actuelle. 1l y a donc un besoin de
développer des produits islamiques de type moyen et long terme ayant les attributs de
liquidité avec les avantages suivants : I'uniformité du produit, 'accessibilité a I'investisseur,
la disponibilité de l'information, la transparence dans le traitement des transactions, et le

temps requis pour effectuer ces transactions.

En ce qui concerne le risque, la plupart des produits bancaires islamiques actuels ont un
profil de risque bas du fait de la nature a court terme des transactions. Comme les
transactions dont la maturité est a moyen ou long terme impliquent un degré de risque plus
élevé, les banques ont peu de ces actifs dans leurs livres. Les banques islamiques
devraient, donc, chercher a assumer les risques de blue chips et de compagnies
multinationales de type «investment grade» en développant des relations avec celles-ci par

exemple.

Face a de tels défis, la BIB est maintenant arrivée a I'heure de la vérité et les slogans
islamiques a eux seuls ne paient plus. Les clients veulent le rendement et le respect de la
Chari’a. Les deux et non seulement le dernier. Il y a tellement de banques islamiques

concurrentes que les clients peuvent se permettre, désormais, une telle exigence.

At the beginning the objective of the bank is to stick to islamic principles and
grow. There was no thorough understanding of islamic principles. Clients,
traders in particular, are aware of conventional banking therefore they are
very demanding vis a vis Bahrain Islamic Bank. It is a big challenge for us.
Playing on the cord of Chari’a was no longer enough. What is needed is a
good quality service and competitivity. In other countries where banking is still

backward playing the islamic cord pays off, but not in Bahrain which is an

" Dinar Digest, BMA, mars 1997
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international banking center » .Nous disait Mohamed Salah Assistant General

manager

Une véritable stratégie était donc nécessaire pour la survie de la banque.

4.3.2 Deuxiéme phase : Développement d’'une stratéqgie corporative délibérée.

Jusque la le comportement de la BIB avait été caractérisé par la prudence et le
conservatisme. Cette approche n’a pas donné les résultats que la banque attendait. La

banque estimait, d’ailleurs, que ses objectifs opérationnels n’ont pas été atteints.

En effet, du cbété du passif, les dépbts, y compris les comptes courants, ont décliné de 0,
21% a 137 millions de dinars bahraini en 1999 contre 138 millions de dinars bahraini 'année
précédente. Ceci est le signe d’une concurrence de plus en plus vive sur le marché. De plus

les rendements de ces dépdts étaient relativement faibles.

Comptes d’épargne 3,20%
Dépbts a terme 4,22%
Dépbts continus 4,49%
Certificats d’investisseement 5,10%
Fonds d’éducation et de soin 5,10%

Ces rendements sont bien en deca des rendements qu’offrent les banques classiques pour

les dépbts a terme ou encore les rendements des marchés boursiers.

Du cété de l'actif, la Bahrain Islamic Bank avait participé a la création de plusieurs banques
et institutions d’'investissement, en prenant des participations dans leur capital, dont

notamment :

- Bahrain Islamic Investment Co.

- Takaful International (assurance)

- Al Baraka Islamic Bank

- Islamic Insurance & Reinsurance Co.

- Islamic Investment Company of the Gulf

- First Islamic Investment Bank
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- Islamic Trading Company

- Investors Bank

- Benefit Company

- Altadamon Islamic Bank a Khartoum au Soudan

- The Western Islamic Bank a Khartoum au Soudan

- Islami Bank Bengladesh Ltd. a Dhaka au Bengladesh

- The Islamic International Paints & Chemical Industries Co au Caire en Egypte
- Al Baraka Turkish Finance House a Istambul en Turquie

- Islamic Bank of Finance Yemen a Sana’a au Yemen

- Al Baraka Financing Co. aux Emirats Arabes Unis

- Gulf Investment House au Koweit.

Comme on le voit ces investissements que la BIB avait effectués I'étaient quasiment dans le
seul secteur des banques islamiques, secteur qui connait les mémes problémes de

rendement que la BIB elle-méme.

«There are too many islamic banks and too many idle funds. The banks have
short term deposits and they cannot create long term assets. The only way
out is merger between these banks». D’aprés Mohammed Salah Assistant

General Manager

Aussi, en 1998 le groupe Al Baraka par I'intermédiaire de I'une de ses filiales a Bahrain, Al
Baraka Islamic Investment Bank (AlIB) avait sérieusement considéré une prise de contrble
de la BIB. Al Baraka s’était mise a acheter une grande quantité d’actions de la BIB poussant
ainsi a la hausse le prix de I'action de cette derniére a la bourse de Bahrain. Al Baraka avait
ensuite engagé des négociations avec la BIB et pensait pouvoir conclure une entente vers

la fin de 'année 1998.

A la fin de 1997 I'AlIB avait des actifs qui totalisaient 187 millions de dollars contre 392
millions pour BIB. Par ailleurs, I'AlIB avait quatre branches au Pakistan et un bureau de
représentation en Indonésie, mais n’avait pas une présence de banque commerciale a
Bahrain.

« Merging with Bahrain Islamic Bank, a commercial bank, will give a new

dimension to our business. If the merger does not go ahead, the bank intends
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to develop its own commercial banking operations ».» déclarait said Amin

Mansour Chef des branches & I'étranger de I' AlIB™.

La fusion n’a finalement pas eu lieu. Le groupe Al Baraka finit par créer a Bahrain un
holding regroupant la moitié de ses banques et sociétés d’investissement et demanda une

licence de banque commerciale.

Quant a la BIB aprés avoir fété ses vingt années d’existence tout récemment, elle avait
procédé a la redéfinition de sa vision. Cette vision est décrite dans le rapport annuel de

1999 comme suit :

« The Bahrain Islamic Bank is looking foreward to be a leading bank in the
region, to serve its clients through the most advanced technology and provide
them with assistance and guidance by a team of qualified and experienced
professionals in the field of Islamic banking in a manner that satisfies the
expectations of the shareholders and clients and to achieve the proposed

growth ».

Le marché de Bahrain devenant trés étroit la BIB veut, donc, d’aprés cette nouvelle vision,
se donner une vocation régionale voir méme internationale. C’est la seule facon de faire
face a la concurrence aussi bien des banques islamiques que des banques commerciales

classiques pensaient ses dirigeants

La BIB avait retenu les services du cabinet conseil Ernst & young pour I'aider a redéfinir sa

vision et a développer une stratégie appropriée pour les cinq prochaines années.

« At the beginning there was no deliberate business strategy. The bank
adapted to events. Now things have changed. Strategy is planned. We have
just developed a five- year strategy with the help of Ernest & Young. This
strategy aims at building customer confidence. To achieve this we need to
build image, bring up to date technology, invest in human resources and
increase capital » nous déclarait en substance Mohamed Salah Assistant

General manager

12 Meed, 19 Juin 1998
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Les informations recueillies auprés des stakeholders avaient permis de batir une nouvelle
stratégie qui, la banque espére, menera a de meilleurs résultats. Les conclusions
auxquelles avait abouti cet exercice étaient de concevoir une stratégie bien plus agressive
qu’auparavant afin d’acquérir une plus grande part de marché a Bahrain et d’étendre les
activités de la banque aux pays du Conseil de Coopération du Golfe (connus sous le hom
des pays du GCC) & savoir I'Arabie Saoudite, Bahrain, le Koweit, les Emirats Arabes Unis,
le Qatar et Oman. Pour ce faire 'une des décisions stratégiques les plus importantes qui

avaient été prises fut de rechercher des alliances stratégiques dans ces pays.

Dans la mise en ceuvre de cette stratégie, la BIB avait décidé de procéder par étape. La
premiére étape de I'expansion de la BIB verra I'établissement d’'une présence régionale

d’abord, aprés quoi dit M. Janahi 'ambition c’est la globalisation.

« We are looking in a number of directions, for example, the UAE is an active
market and we would very much like to get into the Saudi market, though
licences can be hard to come by. The three-year budget for regional

expansion caters for the opening of two branches. »

En 1999, Bahrain Islamic Bank avait procédé au doublement de son capital libéré pour
atteindre 90 millions de dollars grace a une émission. Selon Abdul Latif Janahi son Directeur

Général :

«The capital will be used to fund our plans for the future. We want Bahrain
Islamic bank to be an international bank. We are going to establish an
offshore unit within the bank, and private banking operations will start within

Six months.

«The bank is being re-tooled in response to the process of globalization. We
need a new strategy and the ability to operate at the same standard as

international banks »
Le plan ambitieux de BIB fit que celle-ci d0 revoir ses réglements internes et mettre en

ceuvre des outils qui soient compatibles avec ce plan et les perspectives économiques

futures.
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« Given the very competitive environment of the bank, | think the most
important decision of all we took is the computerization. It is even more

important than setting up the branches » disait Mohamed Salah..

« The bank implemented an expansion plan, which started with the major
development of its headquarters, upgrading the computer system within the
bank and concentrating on human resources trainning and development. An
ambitious future plan is now in place and it is expected that the next financial
year will witness the introduction of credit card services and establishment of
new sections including private banking, offshore money exchange and
opening of new branches in Bahrain and overseas ». pouvait-on lire dans le

rapport annuel de 1999 de la banque.

Sur le plan marketing, désormais, la banque se veut plus sélective quant aux clients qu’elle
doit servir. Elle veut se concentrer sur les clients «authentiques». Ce ne sont pas tous les
clients qui sont attirés par les banques islamiques pour les mémes raisons nous disait le
Directeur Général M. Abdelfattah.

« You know not all clients are attracted by islamic banking for the same
reasons. Some come to us because they have reached their credit limit with
other banks, others come because in case of payment delays they are not
charged post maturity interest, and of course there are those who come for
services compliant with Chari’a principles. We want to focus on this last
category be it companies or individuals. The second category once exposed

they will not come back again. »

La structure de BIB était demeurée relativement stable depuis la création de la banque. Elle
était d’ailleurs semblable a celle d’'une banque commerciale. Cependant avec le

changement de stratégie des adaptations au sein de la structure ont dd avoir lieu

« The structure went through different steps. At the beginning the bank had
no branches. The structure was simply copied on conventional banks, with
departments such as current accounts, letters of credit, savings and

murabaha instead of loans. In a second phase we created branches and
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moved the murabaha transactions responsibility to the branch level. We have
six branches now. We also set up a credit department and introduced
computerization in the bank. With growth and complexity the functions of
managing director and Chairman of the board were split. We ended up
having in the second phase a managing director and a general manager. We

also have a deputy general manager and an assistant general manager.

Presently the strategic objective is to expand outside of Bahrain and be
aggressive. Delegation of authority to branches heads was decided. The
delegated authority given to the branches heads was up to 15 000 Bahraini
Dinars which is an amount corresponding to the purchase price of a car or a
piece of land. For larger amounts, transactions are referred to head office and
the answer is given by fax the same day ». Nous disait Mohamed Salah

Assistant General Manager

Dans le cadre de ces changements de stratégie et de structure la BIB a méme di
reconstituer son comité de la Chari’a puisque deux de ses membres sur cinq sont décédés

au courant de I'année 1999.

Conclusion

Dans le cas que nous venons de présenter et qui expliquait le fonctionnement de la Bahrain
Islamic Bank, nous avons pu constater la différence entre cette banque et les deux cas
précédents. L'importance de l'influence de I'environnement intangible ressort trés nettement
dans le langage, dans I'approche et dans la culture de la banque et de ses dirigeants. BIB
par rapport aux autres banques a mis tous ses efforts dans I'implantation d’'une culture
éthique ou Souloukiat. Souloukiat était considérée comme la pierre angulaire du
fonctionnement de I'organisation. Elle avait créé une école d’endoctrinement, les priéres
quotidiennes sont aussi des occasions de programmation des esprits des employés. Méme

I'origine familiale est prise en compte lors des recrutements.
BIB avait au départ négligé le développement de nouveaux produits et d’articuler une

stratégie d’affaires claire. Actuellement la banque a réalisé qu’elle ne peut continuer de le

faire.
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Conclusion Générale

Nous avions présenté trois cas de banques islamiques ayant adopté des stratégies et des
approches entiérement différentes. Malgré cela un certain nombre de patterns communs a

ces banques ont pu étre dégageés.

Tout d’abord, nous avons constaté que I'lslamic Investment Company of the Gulf qui est
une banque d’investissement et la Bahrain Islamic Bank qui est une banque commerciale
de détail s’étaient, dés le départ, positionnées comme banques islamiques ayant une
mission plus qu’économique. Le développement d’une culture éthique ou Souloukiat avait
joué un role prépondérant. Ce qui n’était pas le cas de I'ABC lorsqu’elle agissait comme
fenétre islamique. Ce fut, d’ailleurs, aussi le cas de I'llICG a ses débuts lorsqu’elle jouait
simplement le réle de collecteur de liquidité et ce jusqu’'a I'arrivée de Igbal Khan. L’ABC
n'avait pas d’école de «culturisation» et ses dirigeants ne faisaient pas de conférences
d’endoctrinement. Il n’y avait pas de rituel de la priere comme a I'llCG ou a la BIB ou des
préches sont dispensés aux employés. D’ailleurs les bureaux de la fenétre islamique de
'ABC se trouvent mélangés a ceux de la maison mere. De plus les employés de I'ABC
nous avaient confirmé qu’ils avaient rejoint les postes qu’ils occupaient pour de simples
raisons d’opportunité et de carriére et non pour des raisons religieuses. Aprés la conversion
par 'ABC de sa fenétre islamique en banque islamique a part entiére ont commencé alors a
apparaitre les questions de culture islamique et de spécificité de la banque par rapport a la
maison mere. L’énoncé de la nouvelle mission comme on l'avait vu avait beaucoup insisté

sur cela.

Les banques ont bati toute leur stratégie sur une culture d’éthique ou Souloukiat
convaincues que celle-ci conféere a l'organisation des ressources intangibles, en
I'occurrence une image corporative favorable, une légitimité aussi bien interne qu’externe et

enfin une acceptabilité qui seraient des facteurs de performance organisationnelle.

L’ABC fenétre islamique avait axé tous ses efforts sur le développement de nouveaux
produits comme le fonds a sept jours, la compagnie de compensation pour les placements
«overnight» et les nouvelles structures de financement (structured trade finance) mais cela
n’a pas suffit parce que la fenétre n’avait pas la Iégitimité nécessaire vis a vis des clients et

était contestée par son comité de la Charfi'a. C’est d’ailleurs, comme l'avait indiqué les
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dirigeants eux-mémes, sous les pressions du comité de la Chari’a et des clients que la

maison mére a fini par transformer la fenétre islamique en banque islamique a part entiére.

Il apparait donc clairement que I'environnement intangible joue un réle fondamental dans la
forme que prennent les organisations et conditionne leur survie dans un contexte de culture
intense. C’est d’ailleurs |a une de nos principales question de recherche que nous

aborderons dans le chapitre suivant.

Il ressort des trois cas que nous avions présentés que I'application seule des
enseignements de la Chari’a et la mise en ceuvre des principes de I'environnement
intangible dont en particulier une culture d’éthique ou Souloukiat sans innovation financiére
et compétitivité sur le plan commercial, risque de conduire I'organisation a de sérieuses

possibilités d’échec. C’est dailleurs ce qui ressort du cas de la Bahrain Islamic Bank.

Le cas de la fenétre islamique de 'ABC montre pour sa part que mettre seulement
'emphase sur les aspects commerciaux et le développement de produits nouveaux sans
mettre en ceuvre une culture distinctive ou Souloukiat et sans couper le cordon ombilical
avec la maison mére qui est une banque purement commerciale n’est pas non plus une
situation viable a long terme. En effet un probléme de Iégitimité et d’acceptabilité tant de la

part des clients que par le comité de la Chari’a se posait a la fenétre islamique.

Enfin, le cas de I'lslamic Investment Company of the Gulf avait démontré que la mise en
ceuvre combinée des principes de la Chari’a avec la mise en place d’une culture d’éthique
ou Souloukiat et le développement de produits nouveaux et une attitude pro-active sur le
plan commercial avait assuré a I'llCG une bonne performance financiére ainsi qu’'une

réputation positive dans l'industrie.

Un autre pattern important qui ressort de ces cas c’est le role des dirigeants. Nous avions
vu que les dirigeants de I'lICG et de la BIB se sentaient investit d’'une mission (raf’ Alharaj)
qui consiste a permettre aux gens de faire leurs transactions sur une base islamique. Au
niveau de I'ABC, par contre, les dirigeants ne se sentaient pas investit de cette mission
parce qu’ils portaient un autre chapeau celui d’'une banque conventionnelle et les deux
semblent étre incompatibles. Ceci d’ailleurs causa le départ de deux des plus importants

cadres de la fenétre islamique.
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Avec les restrictions que leur impose la Chari’a au niveau des opérations bancaires, le
controle des comités de la Chari’a auquel ils sont soumis, les pressions des actionnaires
pour atteindre de meilleurs rendements, des clients de plus en plus exigeants en ce qui
concerne la qualité des produits, des prix compétitifs et enfin, la concurrence des banques
commerciales, on est amené a se demander quel degré d’autonomie peuvent avoir ces
dirigeants. C’est lIa la deuxieéme question importante de notre recherche a laquelle nous

essayerons de répondre.
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Chapitre V
Les Banques Islamiques et Formes d’Orqganisation

Introduction

Dans ce chapitre, nous abordons la question des formes d’organisation adoptées par les

banques islamiques.

Dans la théorie organisationnelle, la fagon dont les organisations se développent et persistent
est une question tout a fait récente. L’'une des préoccupations des théoriciens fut celle de
classifier les organisations en des typologies distinctes. Ces classifications se limitaient
malheureusement aux classifications des structures organisationnelles. |l fallait attendre les
travaux de Mintzberg (1979) et Miller et Friesen (1984) qui se sont distancés de cette idée de

structure et ont introduit le concept de configuration.

Aujourd’hui on distingue trois directions théoriques en ce qui a trait aux formes d’organisation :

- La perspective des adeptes de I'écologie des populations (Hannan et Freeman, 1977) selon
laquelle certains types d’organisations sont sélectionnés par les conditions
environnementales ;

- L’approche de la nouvelle économie institutionnelle (Williamson, 1977) qui met I'accent sur
les colts de transaction. Les organisations adoptant certaines formes pour des raisons
d’efficacité ;

- Enfin 'approche institutionnelle représentée par Meyer et Rowan (1977) et Di Maggio et
Powell (1983). Pour cette école les formes organisationnelles sont le résultat des normes et
attentes sociétales.

- Désormais, une forme d’organisation n’implique pas une connotation avec la structure, mais
impligue une notion plus large, a savoir, des éléments de stratégie, de culture
organisationnelle, de culture sociétale, de pouvoir, de savoir-faire etc. Notre perspective

s’apparente un peu a cette école.

Conformément a cette conception, nous verrons dans le présent chapitre que les formes

d’organisation adoptées par les banques islamiques dans un milieu de culture intense sont la
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résultante de la structuration de I'environnement intangible et la mise en place d’'une culture

idiosyncratique ou souloukiat inspirée de I'environnement intangible.

La notion de formes d’organisation implique les questions de genése, de changement et de
pérennité. Une fois que nous aurons examiné le processus d «enactment » des formes
d’organisation adoptées par les banques islamiques nous examinerons la question de savoir si
de telles formes peuvent étre répliquées avec succés dans d’autres environnements. Plus
particulierement nous étudierons le processus d «enactment » des banques islamiques de
détail dans un milieu de culture intense, puis nous verrons si de telles formes d’organisation
peuvent survivre dans un environnement différent ou principalement I'environnement tache est
prépondérant. Nous examinerons enfin les formes d’organisations que représentent les
fenétres islamiques et les conditions de leur échec, changement, pérennité ou survie. Nous
ferons a cet effet une distinction entre les fenétres islamiques ouvertes par les banques
occidentales et les fenétres islamiques ouvertes par les banques classiques locales c’est a dire

dans les pays arabo-musulmans.
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Section 1 : Processus « d’enactment » des formes d’organisation adoptées par les

banques islamiques.

Depuis leur avénement, les banques islamiques ont revétu différentes formes. Les premiéres a
voir le jour sont celles qui s’adressent au grand public a savoir les banques islamiques de détail.
Ces banques ont été créées a I'image des banques classiques mais dont le fonctionnement se
base sur les principes de la Chari’a islamique, excluant I'utilisation de I'intérét (Riba). Il s’agit de
cas tels I'lslamic Bank of Bahrain dont nous avions présenté le cas, de I'lslamic Bank of Qatar,
de I'lslamic Bank of Abu Dhabi et de I'lslamic Bank of Dubai connue pour étre la premiére
banque islamique a étre créée dans la région du Golfe et dans le monde si I'on exclue la bréve
expérience de la banque égyptienne Ghams Savings Bank. S’inscrivent également dans cette
catégorie les banques classiques nationalisées puis transformées en banques islamiques. C’est
particulierement le cas des banques au Soudan, en Iran et au Pakistan. Toutes ces banques
opérent dans un milieu de culture intense ou I’environnement intangible islamique est

prépondérant.

En outre, il y a les banques qui ont été créées conformément aux principes de la Chari’a mais

qui sont des banques de gros. Ce sont de véritables sociétés d’investissement.

Elles ont été créées, en particulier, pour éponger une partie des liquidités collectées par les
banques islamiques commerciales de détail, c’est a dire la premiére catégorie de banques que
nous venons de mentionner. Elles représentent la majorité des banques islamiques. C’est le
cas de I'lslamic Investment Company of the Gulf dont nous avions présenté le cas ou d’autres
banques comme The International Investor au Koweit. Certaines d’entre elles opérent dans des

environnements non intenses type européen.

Il y a enfin les banques occidentales, particulierement en Europe, comme ABN AMRO, et les
banques commerciales locales dans le monde arabo-musulman, comme I'Arab Investment
Company qui ont créé en leur sein des fenétres islamiques, “Islamic windows”, pour pourvoir
aux besoins bancaires des clients, surtout les compagnies, qui veulent un service répondant
aux enseignements de la Chari’a. Parmi ces banques il y a celles qui ont transformé ces
fenétres en banques islamiques séparées de la maison mére. C’est le cas de la Citibank et de

I’Arab Banking Corporation a Bahrain dont nous avions présenté le cas.
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Etudier les raisons pour lesquelles ces banques ont choisi les formes qu’elles ont adoptées et
est-ce que ces organisations réussissent ou bien échouent est une question centrale quant a la
pérennité des formes d’organisation. En un mot, il s’agit, pour nous, de répondre a la question
suivante : Quelle(s) forme(s) d’organisation faut-il pour réussir dans un milieu de culture

intense ?

Répondre a une telle question revient a dire si ces organisations arrivent a reproduire ces
nouvelles formes dans différents contextes et est-ce qu’elles le font avec le méme succes.
C’est en utilisant les différents cas que nous avions développés et qui correspondent a ces

différentes catégories que nous allons tenter de répondre a ces questions.

5.1 Les banques Commerciales Islamiques

Dans cette catégorie d’organisations nous trouvons celles dont la création implique I'action
délibérée d’'une seule personne qui congoit et formule un but, le transmet a d’autres et les incite
a coopérer avec lui pour son accomplissement. C'est le cas De Said Lotah de la Dubai Islamic
Bank, du Cheikh Salah Kamel fondateur du Groupe Al Baraka, du Prince Mohamed Al Faysal
fondateur du Groupe Dar Al Mal Al Islami, de Abdellatif Janahi fondateur de la Bahrain Islamic

Bank etc.

Quand nous avions rencontré M. Janahi Président de la Bahrain Islamic Bank, celui-ci a
beaucoup insisté sur le fait qu’il n’avait pas fait d’étude de faisabilité avant de créer la banque.
Une étude de feasabilité aurait été inutile disait-il parce que la Bahrain Islamic Bank était la
premiére banque islamique commerciale de détail dans le pays et qu’il n’y avait pas de
«benchmark» qui servirait de référence. Il en était de méme pour Said Lotah de Dubai Islamic
Bank.

Une telle approche reléve d’'un esprit on ne peut plus entrepreneurial. Pour ces promoteurs le
profit était secondaire et le facteur foi était fondamental. Ce constat fut confirmé lorsque nous
avions demandé au Président de la BIB, M. Janahi si cela n’était pas suicidaire d’avoir créé une
banque commerciale de détail alors qu’il y avait déja presque une vingtaine de banques
commerciales classiques établies depuis longtemps avec un réseau de succursales étoffé dans
une petite Tle de 500 000 habitants comme Bahrain. Sa réponse fut celle d’'un missionnaire et
non celle d’'un homme d’affaire. Pour nous le profit disait-il n’est pas une fin en soi. Notre

objectif capital est de soulager la population de I'embarras (Raf alharaj) qui consiste a étre
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obligé de faire ses transactions bancaires d’'une maniére non islamique. Pour nous c’est la
mission (Rissala) qui importe et non le profit. Il s’agit pour nous d’offrir aux musulmans, dans un
nouveau cadre organisationnel, la possibilité d’accomplir leurs transactions bancaires
conformément a la Chari’a disait-il. Tous les fondateurs des banques islamiques que nous
venons de citer concevaient leur réle comme celui d’'un missionnaire, dont | ‘objectif est la mise
en ceuvre des enseignements de la Chari’a. Scott Creswell de I'lslamic Investment Company of
the Gulf disait a cet effet :

« My oppinion is that the concept of islamic banking did not start at the bottom , it
started at the top. The philosophical approach was to bring to the people
something from religion, but not because there was a great demand but because
there were a few visionaries such as Prince Mohamed Al Faysal, Cheikh Salah
Kamel and Said Lothah who wanted to create an islamic economy and said let’s

doit»

En effet, les fondateurs de ces banques islamiques avaient réalisé qu'une grande masse de
citoyens pour des convictions religieuses ne voulaient pas utiliser le systeme bancaire classique
basé sur l'intérét. Tous les ans ces gens versaient leurs revenus en intérét a des ceuvres de
charité. C’est la un nouveau besoin a satisfaire, des banques a lancer, des produits nouveaux a

mettre au point, un marché a créer tout en respectant les enseignements de la Chari’a.

Tous ces dirigeants ont eu une approche purement entrepreneuriale motivée par une mission
religieuse. lls tirent leur motivation de leur patrimoine culturel, du Coran et de la Chari’a C'est a
dire de I'’environnement intangible. C’est donc cet environnement intangible qui va les inspirer
pour créer une nouvelle forme d’organisation qui permet 'accomplissement de leur mission ou

Rissala, d’offrir un service bancaire excluant l'intérét.

Les fondateurs de ces banques islamiques sont des gens qui ont le désir de réussir, pas pour
le succes financier lui-méme mais pour le bien de la communauté, pour servir celle-ci. Créer la
Bahrain Islamic Bank ou la Dubai Islamic Bank par exemple consistait pour eux a offrir une

alternative qui combine le profit ici bas et le profit dans I'au-dela.
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Concrétement, comment, donc, offrir au public un service bancaire répondant aux principes de
la Chari’a islamique ? En d’autres termes comment mettre en ceuvre une nouvelle forme

d’organisation.

Pour ce faire, il s’agit de refléter les principes de I'’environnement intangible dans les produits
bancaires, dans les structures, les processus et les stratégies, enfin dans le fonctionnement de
ces banques. En un mot cela revient tout d’abord a structurer cet environnement intangible
dans un cadre organisationnel et lui insuffler une philosophie propre de fonctionnement ou
souloukiat. Ainsi la tache principale de ces dirigeants fut de structurer I'environnement
intangible d’ou ils puisent I'essentiel de leur vision et la mise en place d’'une culture d’éthique
islamique ou Souloukiat au sein de ces banques. Nous allons expliquer ci-aprés comment ces

deux processus ont eu lieu.

5.1.2 Structuration de I'environnement intangible des banques islamiques

L'environnement intangible comme nous l'avions définit auparavant dans le deuxiéme chapitre
est un environnement dominé par les idées a savoir, la culture, l'idéologie, la religion, les
croyances et dogmes. C'est donc un environnement caractérisé par l'indétermination. Qui dit
indétermination dit forcément manque de structuration. A prime abord cet environnement
intangible apparait comme étant un désordre d'idées. A partir de ce qui semble étre une
nébuleuse, les promoteurs des banques islamiques s’étaient attelés a créer une logique qui
pourrait donner naissance a ces banques. Leur tache qui visait a créer ces banques et de les
rendre viables a consisté a réduire l'indétermination de cet environnement intangible en
essayant de le structurer. Cela consistait en la traduction de certains principes émanant de
I'environnement intangible dans le fonctionnement des banques islamiques c’est a dire dans

leurs structures, dans leurs processus et dans leurs produits.

Examinons concrétement comment cela se traduit au niveau des principes fondamentaux

suivants qui sous- tendent I'activité économique islamique.

* Le respect des prohibitions dans les opérations bancaires. Selon les principes islamiques,
les opérations bancaires ne doivent en aucun cas, de facon directe ou indirecte, comporter
une rémunération fixée au préalable et assimilable a l'intérét ou (riba). La banque ne doit
pas investir dans les activités considérées comme illicites ou «Haram», comme les banques

commerciales, les sociétés d'assurance, les distilleries, les charcuteries, les instruments
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financiers comme les "dérivatifs" et en particulier les options, "futures" et autres contrats a
terme, a cause de leur nature spéculative. Sur le plan structurel cela va se traduire par la
création d'une entité dont la mission est de veiller a la conformité et a l'intégrité des
transactions bancaires quant a leur caractére islamique.

* Le principe de coparticipation. La banque est sensée allouer les ressources qu’elle collecte
dans des activités qui seront matérialisées par des actifs réels. Elle doit partager les pertes
et les profits avec les déposants investisseurs. Cette spécificité va déterminer sa
configuration structurelle, ses produits bancaires islamiques et son mode d’opération

* La banque doit jouer un rble social en gérant une caisse de la Zakat. La Zakat est un
prélevement religieux obligatoire sur la fortune pour aider les moins nantis. A titre
d’exemple, le montant de la Zakat que chaque musulman doit payer annuellement est de
2,5% de ses actifs liquides, 10% de la valeur des terres agricoles irriguées et 5% des terres
non irriguées.

* Du fait que le fonctionnement de ces banques est différent des banques classiques, il a fallu
créer des normes comptables qui permettront de comprendre et d’évaluer la performance

financiére de ces banques.

Quels sont donc les mécanismes que les banques islamiques avaient utilisés pour concilier les
exigences conflictuelles auxquelles elles ont eu a faire face, et pour résoudre le paradoxe selon
lequel le développement d’innovations institutionnelles nécessite des relations non structurées,
mais que cette non-structuration méme rend difficile la conception des innovations et leur mise

en application ?

Dans ce processus de structuration de I'’environnement intangible, le réle des institutions est
prépondérant. Ainsi furent créées des structures appropriées comme le comité de la shari’a, le
comité de la Zakat, le comité sur les normes bancaires ou AOFI et les produits financiers
islamiques comme la Murabaha et Mucharaka etc. pour refléter la conformité avec les

exigences de I'environnement intangible.

* Le Comité de la Chari’a. Pour assurer la conformité avec les enseignements de la Chari'a,
les banques islamiques ont, donc, d0 créer de nouvelles institutions. Le conseil de la
Chari'a dont le rble est d'examiner les transactions de la banque tout comme le comité de
crédit par exemple et de délivrer son quitus de conformité est composé de docteurs de la loi

islamique. Ce conseil peut également suggérer d'autres maniéres de structurer

220



financiérement telle ou telle transaction pour la rendre compatible avec la Chari'a si elle ne
I'était pas.

Le Comité de la Zakat. La religion soumet tout un chacun au paiement de la Zakat. A cet
effet certaines banques ont eu recours également a une nouvelle institution qui est le
comité de la Zakat constitué au niveau de la haute direction qui doit veiller a la gestion de
ce fonds conformément aux enseignement de la Chari'a.

Le comité sur les standards islamiques (AOFI). Ce Comité a permis une présentation
comptable différente de celle des banques classiques car les notions d'actifs ne veulent pas
dire la méme chose dans les deux cas. Puisque la banque islamique ne préte pas.
L'interprétation des ratios Cook et en particulier le ratio "capiatal adequacy" va étre
totalement différente. Ceci pose certains défis aux instances de contrdle des institutions

financiéres a savoir les banques centrales

En fait c'est grace a ce que I' on appelle Iljma’ (consensus) et Pljtihad, qui est le processus

d'interprétation des idées de I'environnement intangible, en l'occurrence le Coran, la Chari’a et

la Sira Nabawiya et leur mise en pratique ou "enactment" que ces promoteurs ont pu créer de

nouvelles formes d’organisation. Le fait que I'environnement intangible ou plus précisément la

religion ait prohibé l'intérét dans toute transaction financiére a eu les implications suivantes :

La création de nouveaux produits bancaires islamiques appropriés excluant la composante
intérét. C’est le cas de la Mourabaha et de I'ljara en particulier. Les dirigeants ont eu
recours au quayas (creative thinking ) pour innover en matiére de produits financiers

la conception de structures favorisant la mise en ceuvre des transactions bancaires
compatibles avec la Chari’a.

La création de normes comptables nouvelles.

Cheikh Yaqubi membre du comité de la Chari’a de I'llCG nous dit a ce sujet :

« The Accounting and Auditing Organization for Islamic Financial Institutions has
issued and published a number of accounting standards as well as auditing
standards which should be complied with and implemented by all Islamic
financial institutions. The reason is that the Organization’s activities are
considered a fundamental groundwork that underpins Islamic banking activities

by keeping them away from individualism and personal reasoning, and are
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considered collective personal reasoning (ljtihad) that is highly important in this

vital aspect of Islamic economic life ».

Le comité sur les standards comptables Islamiques a été fondé par cinqg entités a savoir; La
Banque Islamique de Développement a Jeddah, le Groupe Al Rajhi en Arabie Saoudite, le
Groupe Dar Al Mal Al Islami basé a Genéve, Dubai Islamic Bank, et Kuwait Finance House (Bait
Al Tamweel Al Kuwaiti). Au début les Banques Centrales et autorités monétaires ne
participaient pas aux travaux du comité mais aujourd’hui elles y sont représentées. Le comité
comprend notamment Bahrain Monetary Agency (BMA), Saudi Arabia Monetary Agency
(SAMA), et la Banque Centrale du Koweit.

A ce sujet, M. Abderrahman Al Baqger responsable du service de supervision des institutions

financiéres a la Bahrain Monetary Authority nous disait :

«Lately an Islamic Accounting Board was set up in order to standardise
accounting norms and determine what should be on balance sheet and what
should be off balance sheet. The objective is to make Islamic banks
comparablble wordlwide. Islamic banks arround the world are called upon to

adhere to these standards.

In order to reach a uniformity in reporting, BMA has devekopped in 1987 with the
Islamic banks in Bahrain a unified framework for quarterly reports to be filled out
by the banks. The objective was to reduce differences in reporting between
islamic banks and conventional banks. We issued eight standards. This
framework proved so usefull that the monetary authorities from Jordan, Egypt the

GCC countries approached us to learn from our experience.

Comme on le voit ces institutions nouvelles ont joué un réle fondamental dans ce processus de
structuration de I'environnement intangible en réduisant l'indétermination qui le caractérise.
C'est ainsi que I'on peut expliquer le paris lancé par les banques islamiques a l'ordre existant.
(Cf. schéma). Les dirigeants de I'lslamic Investment Company of the Gulf filiale du Groupe Dar
Al Mal Al Islami expliquent ainsi ce processus: "our heritage has been the best foundation
for our innovation. We have gone back to ljtihad (interpretation), ljma’ (consensus), and

quayas (provocative thinking) to create the foundation for innovation. We have combined
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this innovation based on tradition with a sound strategy. This has enabled us to set new

standards for ourselves and our competitors™.

Une fois la structuration de I'environnement intangible terminée, les promoteurs des banques
islamiques avaient besoin d’insuffler une &me a ces organisations pour les faire fonctionner.
C’est ce qu'ils firent en développement une culture d’éthique ou Souloukiat conforme aux

enseignements de I'environnement intangible islamique.

5.1.3 La culture éthique ou Souloukiat

Le cas de la Bahrain Islamic Bank tout comme celui de I'lslamic Investment Company of the
Gulf ont démontré I'importance de la culture éthique ou souloukiat pour leur fonctionnement.
Les dirigeants de ces organisations considérent souloukiat comme le sang qui circule dans les
veines du corps. Offrir aux clients des produits conformes a la Chari’a était en soi insuffisant. Il
fallait que le personnel qui travaille au sein de ces banques soit convaincu du caractére
idiosyncratique de ces banques, des dimensions religieuses de leur activité et du caractére

éminemment éthique de I'industrie.

C’est pour cela que le Président de la BIB s’engagea dans la mise en ceuvre d’'un programme
de «culturisation». Ce programme consistait a forger non seulement une culture corporative
basée sur I'éthique du comportement islamique ou souloukiat mais aussi sur une sensibilisation
des jeunes par la voie de conférences dans les écoles et universités, a la nécessité de faire
affaire avec les banques islamiques au lieu de transiger avec les banques qui pratiquent le riba
ou usure. Cette entreprise de culturisation vise aussi a décontaminer et a reprogrammer les
esprits des employés recrutés du marché. La banque avait méme créé sa propre école de
formation aux techniques bancaires islamiques, aux principes de la Chari’a et surtout aux
souloukiat. Les stagiaires sont recrutés dans les écoles secondaires et méme leur origine

familiale est prise en compte lors du recrutement.

Les dirigeants de I'lslamic Investment Company of the Gulf nous avaient tenu le méme langage.
lls n’avaient pas créé d’école d’endoctrinement ou de culturisation comme I'avait fait la Bahrain
Islamic Bank ou la Dubai Islamic bank, mais avaient recours aux méme pratiques de
culturisation a I'occasion des priéres qui ont lieu au sein de la banque pendant les heures de
travail. On sait que la priére est un pilier fondamental de la religion et tout employé est sensé se

rendre a la salle de priére au moment requis. L'lmam c’est a dire le dirigeant de la priére donne
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a la fin de chaque priere un discours de quinze minutes sur une question particuliere relative a
la religion ou aux souloukiat c’est a dire au comportement des employés au sein de la banque

et vis a vis des clients.

L’accent, comme on le voit, est mis sur le conditionnement religieux des employés et
I’harmonisation des attitudes s’inspirant de la Chari’a. Pour le Directeur Général de la BIB M.
Abdelfattah, Souloukiat c’est ce qui différencie une banque islamique d’une banque classique.

C’est la clé de son succes.

Tous les dirigeants des banques que nous avions interviewés avaient insisté sur le réle de la
culture éthique ou Souloukiat et surtout sur les attitudes enseignées par la Chari’'a dans le
succes de la banque. L’environnement intangible selon eux est la source fondamentale

d’inspiration pour forger la culture organisationnelle que veulent promouvoir ces banques.

Selon M. Abdelfattah de BIB, Souloukiat est absolument essentielle pour que le personnel de la
banque puisse faire la différence entre le Halal et le Haram, ce qui est permis et ce qui ne 'est
pas, rechercher la Wasatia, le juste milieu et enfin performer. Scott Creswell nous disait a cet
effet :

« A successful Islamic bank is a bank that is Shari’a compliant, fiduciary
compliant and takes the interests of its clients at heart. Islamic banks will be
successful if they create a culture and ethos that bring together people who

believe in what they do ».

La culture inspirée de la Chari’a est en définitive, comme on vient de le voir, considérée comme

un actif intangible d’'une importance capitale pour les banques islamiques.

« We have an increasing realization that our continued success depends on the
development of Shari’a based attitudes, values and mind-sets that will allow our
team members to understand and effectively deal with the continuing wave of

change ». lisait-on dans un rapport annuel de I'lICG.

224



5.1.4 Structuration de I'environnement intangible et souloukiat égale forme d’organisation

Dans un milieu de culture intense islamique, nous avions vu que les dirigeants avaient d’abord
structuré leur environnement intangible pour donner forme a leur organisation, ensuite ils
avaient mis en place une culture éthique ou souloukiat reflétant les enseignements de

I'environnement intangible.

Cette double action représente le processus « d’enactment » de la forme organisationnelle qui
« fit » avec I'environnement de culture intense et qui par conséquent doit générer le succes.

Pourquoi une telle forme va-t-elle réussir et assurer une pérennité a I'organisation ?

La double action de structuration de I’environnement intangible et d’'implantation d’'une culture
idiosyncratique ou Souloukiat rend I'organisation, aux yeux de la société en général et des
stakeholders en particulier, acceptable et pertinente. Ceci va conférer a I'organisation un
avantage concurrentiel qui découlerait de son accés a un certain nombre de ressources
intangibles (Hall, 1992, 1993 ; Itami, 1987), tels la légitimité, la réputation et une image positive,

génératrices de nombreux avantages économiques. Selon Sucement, (1995) :

« Cultural definitions determine how the organization is built , how it is run, and,
simultaneously, how it is understood and evaluated. Within this tradition,
legitimacy and institutionalization are virtually synonymous. Both phenomena
empower organizations by making them seem natural and meaningful ; access to

resources is largely a by-product.»

La légitimité comme ressource est une idée qui avait été émise par des auteurs comme Pfeffer
& Salancik, 1978 ; Fombrun & Astley, 1985 ; Ashford & Gibbs, 1990. Il y a deux types de
légitimité : la légitimité externe et la Iégitimité interne. Pour Beetham (1992) la Iégitimité interne
qui découlerait dans ce contexte de souloukiat procure aux subordonnés la justification morale
de leur coopération et de leur obéissance. Elle est un facteur de mobilisation des membres de
'organisation. Pfeffer et Salancik (1978), Singh, Tucker et House (1986) considérent la
légitimité externe comme une ressource vitale pour I'organisation en ce qui a trait aux relations
avec les stakeholders et a I'accés aux ressources. A ce sujet M. Abdelfattah Directeur Général

de la BIB nous disait :
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“With souloukiat the bank achieves double results. Internally we achieve synergy,
cooperation, efficiency and most of all internal legitimacy. Externally we
strengthen the bank’s image and hence its external legitimacy vis a vis the
stakeholders, within the community and society at large. All this leads ultimately

to organaizational performance ».

De ce qui précéde, on est amené a dire que, pour acquérir une légitimité et une
acceptabilité au sein de la société ou elle évolue, 'organisation devra concevoir son
design organisationnel et ses processus de sorte a ce qu’ils soient le reflet des valeurs
de I'environnement intangible. C’est d’ailleurs ce qu’ont fait les dirigeants de BIB et de I'lICG
en structurant leur environnement intangible et en mettant en place une culture étique ou

souloukiat.

Légitimité et acceptabilité sont les deux faces d’'une méme médaille. L'acceptabilité d’une
organisation dépend de sa légitimité. En milieux de culture intense, 'acceptabilité sociale qui

vient avec la Iégitimité passe sans aucun doute avant la viabilité économique.

Les dirigeants des banques islamiques que nous avions rencontrés sont convaincus que
lorsque l'activité, le réle ainsi que les biens et services d’une organisation sont acceptés et

considérés comme légitimes, cela génére une bonne réputation a I'organisation.

En effet ils sont convaincus qu’'un employé connaissant la Chari’a qui devra expliquer ou vendre
un produit congu conformément a la Chari’a a un client sera mieux équipé pour le faire. Selon
eux, la connaissance des principes de la Chari’a combinée a un niveau élevé de souloukiat doit
générer une bonne image et un avantage concurrentiel a la banque. A ce sujet Al Koheeji de
'ICG nous disait :

« The role of culture is important. The most important thing is to develop loyalty.
When emplyees are convinced it is much easier to motivate them and direct
them towards the same objectives. It is also a matter of credibilty towards the
stakeholders. Credibility is equally important. The behaviour or Souloukiat
displayed by our employees is critical for the image of the bank, its credibility and

the success of the business ».
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En définitive, une réputation favorable et durable génére un avantage compétitif a I'organisation.
Etablir une réputation durable exige de I'organisation le développement de relations solides

avec I'ensemble des stakeholders.

De telles relations avec les stakeholders ne se congoivent que si I'organisation ne se limite pas
a jouer un simple réle économique mais se comporte en institution sociale Ceci est d’autant vrai
que les attitudes vis a vis du rble des organisations dans la société a changé de fagon sensible,
faisant de la réputation en matiére de responsabilité sociale un aspect de plus en plus
important. En effet, dans un environnement “doctrine intensive” les dirigeants ne peuvent
prendre que les décisions qui assurent la légitimité et 'acceptabilité de I'organisation. lls n’ont
pas la latitude de déployer leurs ressources dans n’'importe quelle activité ou n’importe quel
secteur. lls sont soumis au contréle strict du comité de la Chari’a quant a l'intégrité des
transactions et des produits de la banque en matiére de conformité aux regles et principes

islamiques

La structuration de I‘environnement intangible et la mise en place d’une culture éthique ou
souloukiat, en conférant a ces banques acceptabilité, 1égitimité, image et réputation avaient eu
des effets positifs sans précédant surtout en ce qui concerne la collecte de dépbts. Selon le

Directeur Général de I'lICG :

“The growth of Islamic banking can be explained by the transfer of assets from
conventional banks to Islamic banks by people in the Gulf who inherited fortunes
from their fathers. The former have further increased these riches and wealth
through different types of businesses. Now these people have reached the age of
sixty and wanted to do something to purify their money because of the fear of
God”.

Ainsi, lorsque I'lICG avait un capital de seulement 20 millions de dollars elle avait des actifs et

des fonds en gestion qui approchaient le milliard de dollars.
« Islamic banking is a liability driven concept. Many people who respect Shari’a

principles never took interest generated by their deposits. Some visioanaries

have come with the idea to develop an industry which attracts such deposits to
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invest them in instruments respecting Shari’a principles for a fee. Nous disait
Abdelhak Al Kafsi de ABC Islamic Bank.

Un banquier islamique nous disait avec une modeste fierté :

At our bank we open in one single day, virtually, the same number of accounts a
conventional bank would open in a whole month. These accounts are new
customers as well as customers moving their accounts from commercial banks to

us.

Pour souligner I'importance de ces transferts de fonds, ce dirigeant nous confia :

For example the Ministry of justice in one Arab country moved the accounts of
Wakf and Al Kussar (religious endowment funds and funds of minor Children in
trust established according to Shari’a) from a commercial bank to an Islamic
bank. These are very sizeable amounts of money. The community of commercial
banks complained forcefully to the government accusing the Islamic bank of,

literally, stealing these funds from them

Selon le Sous Secrétaire aux Finances et & 'Economie de I'Etat de Bahrain Cheikh Ibrahim
Khalifa Bin Khalifa Al Khalifa la taille de I'industrie bancaire islamique atteindra 200 milliards au
cours de cette année. Cette industrie qui est présente dans 48 pays en développement et
émergents connait un taux de croissance de 15% par année." Par ailleurs, le nombre des

banques islamiques est passé de 34 en 1983 & 195 en 1997 et atteindra les 200 en I'an 20007,

5.2 Les formes d’organisation générées dans un milieu de culture intense sont-elles viables

ailleurs ?

Quand on regarde le paysage des banques islamiques on se rend compte que les banques
islamiques commerciales de détail se trouvent uniquement dans le monde islamique. Elles
n‘ont pas fleurit ailleurs. La nature de leurs produits, la culture de ces organisations ou
souloukiat ne peut attirer qu'une communauté musulmane. Un japonais ou un juif resterait

certainement indifférent.

! Gulf Daily News, 9 Fev, 2000
2 Al Hayat, 5 Dec, 1999
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Selon Mohamed Salah Assistant General Manager de la BIB :

« A retail bank needs an islamic clientele base to survive. It cannot survive In a
non islamic environment. For example retail operations are being established in
the US now because the muslim immigrant community and black muslims is

growing »

Abdelrahman Al Koheeji de [ICG est du méme avis. Il nous confia sa conviction dans presque

les mémes termes :

« Retail islamic banking cannot survive without an islamic base without a muslim
community. Where there is no muslim community one cannot envisage a retail

islamic banking activity »

Le Groupe Dar Al Mal Al Islami avait fait les frais de ce constat tout a fait au début du lancement
de ses activités bancaires islamiques, comme le soulignait Mohamed Abu Qais Executive

Director a 'ABC Islamic Bank

“In Danemark, Dar Al Mal Al Islami had a retail bank which failed because the
Islamic community in that country was very small. The concept of Islamic banking
was not understood to the rest of the Danes. It was not appealing to them.
However, because the Muslim community among the immigrant population is
increasing and awareness is growing among the black Muslim population, more

and more Islamic retail branches and banks are opening in the US.”

Par ailleurs, les autorités monétaires en Occident étaient hostiles a la création de banques

islamiques. Dr Taha professeur au Bahrain Banking and Finance Institute nous disait :

« If you want to go islamic in the West look first to regulations. If the bank doest

not fit in in terms of legal requirement, then it will not work »..
Le Groupe Al Baraka a aussi fait les frais de ce constat. En effet la Banque d’Angleterre (La

banque centrale) avait ordonné en 1993 la fermeture de la Banque Al Baraka a Londres. Eddie

George, Gouverneur de la Banque d’Angleterre, avait, alors souligné les difficultés de trouver
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des moyens satisfaisants permettant d’inclure les principes bancaires tant occidentaux

qu’islamiques au sein d’une structure réglementaire unique.

Cheikh Yaqubi, un membre du comité de la Chari’a de I'llICG, qui aurait aimé voir I'industrie
bancaire islamique s’étendre a 'ensemble de la planéte et a qui nous avions demandé pourquoi
d’aprés lui le Royaume Unis n’acceptait pas que les banques islamiques opérent dans ce pays,

nous avait répondu :

“l asked this question to a senior member of the Central Bank of England. He
responded “we are not against Islamic banks as such, but we have legal
requirements. Moreover if we accept Islamic banks we will have one day Hindu
banks, Jewish banks etc. | disagreed with him and argued that if they wanted to
make the legal provisions and room for Islamic banks they would have done so.
As far as we are concerned we welcome cooperation with banks be it western,

Hindu or otherwise”.

M. Abderrahman Al Bager chef du Service de Supervision des institutions Financiéres a la

Bahrain Monetary Authority estime selon son point de vue que :

“In the west the survival of Islamic financial institutions depends on the regulatory
authorities, because of compliance to their standards. Western Central banks do
not understand the way Islamic banks operate and do not seem to make the
effort to understand it. Some Islamic institutions are registered with the
department of trade as companies instead of the Central Bank. Also without the

Muslim community these institutions cannot survive.

Hence, Islamic banking will remain regional. For Islamic banking to thrive you

have to make its standards acceptable to others’.
Ce qui précéde semble conforter nos hypothéses selon lesquelles ces organisations qui sont

créées dans un milieu de culture intense et répliquées dans un autre environnement risquent,

donc, de connaitre un taux d’échec élevé
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Autrement dit, lillustration que nous venons de faire en utilisant I'exemple des banques
islamiques de détail dans le cadre d’'un environnement intangible « doctrine intensive » semble
indiquer que I'environnement intangible joue un réle majeur dans la vie de ces organisations
islamiques et surtout dans le design des formes organisationnelles acceptables et I'élimination

de celles qui ne le sont pas.

La théorie institutionnelle semble arriver a des conclusions similaires lorsque Zucker (1988) dit :
«Organizations defined as being within an institutional sphere are liable to be under pressure to
adopt certain prescribed elements ». Ce qui veut dire que I'environnement institutionnel prescrit
aux organisations les formes qu’elles doivent adopter pour survivre. Les éléments de
I'environnement institutionnel prescrivent ou proscrivent collectivement certaines pratiques aux
organisations. Celles qui se conforment tirent des avantages importants dont un flux continu de

ressources.

Selon Meyer and Rowan (1977), « an organization demonstrates that it is acting on collectively
valued purposes in a proper and adequate manner », « and by doing so is able to ensure a

continued flow of necessary resources » Zucker (1988)

Selon la théorie institutionnelle, pour qu’une organisation maintienne sa Iégitimité institutionnelle
il y a des éléments et des pratiques qu’elle ne doit pas adopter ; c’est a dire il y a des pratiques
aussi bien proscrites que prescrites. Ce sont la les deux faces de la méme médaille. Les deux
processus inhérents a ces deux pratiques agissent en vu de limiter les types d’organisation que
I'on trouve au sein d’un secteur institutionnel donné. D’ou la conclusion suivante :

« If the parameters of organisational operation are both prescribed and proscribed institutionally,
in a set of cultural value, and normative demands, then organisational design types attain the
significance of paradigms (cf. Pfeffer 1978; Greenwoodand hinings 1988; Hinings and
Greenwood 1988; Zucker 1988).

En conclusion, I'analyse que nous venons de faire semble montrer que dans un environnement
intangible «doctrine intensive » les déterminants de I'environnement intangible influent de fagon
cruciale sur les formes d’organisation les plus appropriées. Il en découle par conséquent que
ces organisations, comme l'avaient affirmé les banquiers eux-mémes, ne peuvent étre viables

que dans ce genre d’environnement et pas dans d’autres. D’ou notre proposition :

231



Les formes d’organisation créées dans un milieu de culture intense et répliquées dans

un autre contexte connaissent un taux d’échec élevé.
Sur le plan pratique, le probléme des banques islamiques de détail réside, comme on venait de
le dire un peu plus haut dans leur incapacité a générer des actifs pour employer les dépbts

qu’elles ont pu amasser. Selon Hussain Al Kaja Directeur a 'ABC Islamic Bank :

The problems of islamic banks is the asset side. They are liability driven. They cannot

underwrite big ticket projects. They have no capital base ».

C’est pour cette raison que les banques Islamiques d’investissement et les fenétres islamiques

(Islamic windows) ont été créées pour résoudre, en partie, ce probléme.

5.3 Les Fenétres Islamiques en tant que formes d’organisation ont-elles un avenir ?

Un grand nombre de banques islamiques d’investissement, comme [I'Islamic Investment
Company of the Gulf dont nous avions présenté le cas, ont vu le jour pour entre autre éponger
et placer les liquidités qui se trouvent dans le marché de l'industrie bancaire islamique. Tout
comme les banques islamiques de détail, les banques d’investissement sont congues
conformément a la Chari’a. En plus de ces banques d’'investissement des fenétres islamiques
sont également venues s’ouvrir au sein des banques classiques en Europe et dans le monde

arabo-islamique pour les mémes raisons,

En effet nombre de banques occidentales et arabes ont ouvert des fenétres islamiques. De
grands joueurs occidentaux comme Goldman Sacks & Co, Dresdner Bank AG, Kleinworth
Benson, Robert Flemming & Co, ABN AMRO, Citibank, HSBC, ANZ, Barclays, Saudi
International Bank, Al Rajhi Banking and Investment Corp, etc. jouent un rdle de plus en plus
important dans la gestion de fonds ou dans la structuration de transactions islamiques. Selon
Scott Creswell de IICG

“A lot of western banks are creating Islamic windows. They saw an opportunity to

attract funds and they have the assets to be structured islamically to attract them.

They have the technical expertise for that”
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Dans ce contexte les banques islamiques de détail et les autres banques islamiques
d’investissement travaillent étroitement avec les fenétres islamiques ouvertes par les banques
classiques occidentales. Les premiéres sont les clientes des banques d’investissement et des
fenétres islamiques qui générent ou structurent les actifs pour elles. Aderrahman Al Bager,
responsable du service de la supervision des institutions financiéres a la Bahrain Monetary

Authority, nous confiait :

“Four years ago a lady who was in charge of the Islamic unit at Kleinworth
Benson told me that she had 12 Islamic banks as clients with $3.2 billion worth of

business. 90% of which were invested in commodities”.

Si les banques islamiques d’investissement sont structurées et opérent conformément a la

Chari’a, par contre, les fenétres islamiques sont actuellement trés controversées.

Certains les considérent simplement comme un moyen d’attirer les capitaux islamiques et que
leurs promoteurs n’ont aucun engagement vis-a vis la religion musulmane ou envers la
communauté des clients musulmans. lls les considerent comme responsables d’une
concurrence déloyale. D’autres considérent la fenétre islamique simplement comme une étape
vers la création d'une banque islamique, le temps de se familiariser avec le concept et
développer une masse d’affaire critique qui rende I'opération viable. Ce fut I'approche de
Citibank et de 'ABC.

Il s’agit donc de savoir si ces formes d’organisation ont un avenir. Pour répondre a cette
qguestion nous ferons une distinction entre les fenétres islamiques ouvertes par les banques

occidentales et celles ouvertes par les banques conventionnelles locales.

5.3.1 Les fenétres islamiques des bangues occidentales

Différents points de vue militent en faveur et contre I'existence de ces fenétres islamiques
ouvertes par les banques occidentales. D’aucuns les considérent comme non légitimes et
n’existent que pour exploiter la foi des musulmans croyant, tandis que d’autres les considérent

comme une source de concurrence bénéfique et génératrice d’'innovations.
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M. Abderrahman Al Baqger, responsable du service de la supervision des institutions financiéres
a la Bahrain Monetary Authority est quant a lui trés favorable a I'ouverture de fenétres

islamiques. Il souhaiterait que Bahrain accueille un plus grand nombre de ces fenétres.

“l think it is a good thing that conventional banks open windows because this will
get them acquainted with the business. They may, then, expand their operations
in this line. Look at ABC and Citibank, they opened islamic windows which they
eventually converted into fully fledged islamic bank. | think as the volume of
business warrants it the windows will be converted. It is a question of bottom line
also. Furthermore, Bank of Kuwait and Bahrain just opened an Islamic bank in

Joint venture with The International Investor.

Cheikh Nidam Yaqubi, membre des comités de la Chari’a de plusieurs banques islamiques,
dont notamment, Islamic Investment Company of the Gulf, Citibank Islamic bank, et Al Khalij
Islamic Bank est favorable a la création des fenétres islamiques si certaines conditions sont

respectées.

“There are some people who argue that the money of the conventional banks
may be tainted with interest. | say you cannot scrutinize all the funds. You cannot

say no to somebody who wants to purify his money for example.

My view is that there is no harm in conventional banks opening Islamic windows
To the contrary it helps the spread of the Islamic banking paradigm. | wrote an
article on this issue for a conference at Harvard. You will find it in the site

Citibank.com.

I have suggested four conditions for conventional banks to open windows.

- first the bank’s objective must be genuine and not simply to have access to
Moslems’ funds;

- There must be a separation between the funds of the window and those of
the bank or at least the window must have a separate account

- There must be control by a Shari’a committee

- The window must stick to the accounting standards set by AOFI like any

other Islamic bank
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Nous avons trouvé l'article de Cheikh Yaqubi tellement important que nous le reproduisions
dans son intégralité a la fin de ce chapitre. En fait, il peut constituer une fetwa qui détermine le
minimum requis pour qu’une banque commerciale, notamment occidentale puisse ouvrir une

fenétre islamique et étre Iégitimement acceptée en tant que tel.

Dans un contexte musulman, comme on I'a maintes fois souligné, il y a intégration du temporel
et du spirituel. L’activité économique ne peut étre exercée qu’en conformité avec les régles
religieuses et morales. Il n’y a pas de ségrégations fonctionnelles des spheéres politiques,
économiques, sociales et religieuses. Une banque fonctionnant selon les principes occidentaux
peut-elle vraiment appliquer strictement les conditions avancées par Cheikh Yaqubi ? Beaucoup

en doutent.

Pour les protagonistes des fenétres islamiques, les outils nécessaires pour analyser et surtout
la conviction pour comprendre cet environnement intangible manquent aux banques classiques.
C’est pour cela que l'introduction d’'un systéme bancaire islamique, dicté par les contraintes de
I'environnement intangible a été considérée par les banques classiques comme une aberration,

quelque chose qui va a I'encontre de leur philosophie, leur fagon d’opérer et de leur but.

Se conformer aux critéres d’ordre religieux, économique, social et politique, dans la logique
occidentale, est quelque chose d’impensable selon ces protagonistes. Ces exigences ne
s’inscrivent pas dans le cadre des objectifs et buts que ces banques se sont fixés. Le mode
d’opération des institutions financiéres islamiques est, de ce fait, I'objet d’'une grande hostilité de
la part des banques classiques. Un banquier exprimait, dans le Meed du 24 Aolt 1994, la
position de ces banques de la maniére suivante: “From a conventional banker’s perspective, the
rise of non-interest banking is a perversity that should not exist and cannot persist because it
contradicts the profit-maximizing ethos of mainstream finance. Yet in Muslim countries across
the world, it is conventional bankers who are on the defensive, while Islamic institutions are
claiming an increasing share of deposits. Islamic banking is a fact of life that regulators and

competitors can no longer ignore”.

La plupart des dirigeants des banques islamiques que nous avions rencontrés pensent que les
conditions énoncées par Cheikh Yaqubi ne sont pas faciles a remplir par les banques
occidentales. Quand bien méme seraient-elles disposées a suivre les recommandations du

Cheikh Yaqubi pourraient-elles le faire vraiment ? Ceux qui partagent ce point de vue disent
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que les statuts établissant les banques commerciales n’ont pas pris en ligne de compte l'activité
bancaire islamique et ne lui ont pas réservé les dispositions spécifiques qui s’appliquent a
I'exercice de cette activité. Cette activité ne fait pas partie intégrante des objectifs stratégiques
et du mandat de la banque classique. Par conséquent il ne peut y avoir engagement

idéologique de la part des actionnaires vis a vis cette activité.

M. Abdelfattah Directeur Général de BIB pense que les dirigeants des banques occidentales ne

peuvent réviser leurs croyances du jour au lendemain et épouser la philosophie islamique

« Our fundamental belief is that the funds belong to God and we are only
trustees. We have to protect them and devote them to development. We are only
intermediaries to fulfill the action of God. Money does not create money. Money
is created or lost as a result of trade, i.e. selling and buying. Western promoters

of Islamic windows simply cannot adhere to this philosophy.

Furthermore when the head of the window is not a muslim there is a problem.
The head cannot wear at the same time a hat and a ‘Ogal (a bedouin hat). The
hat which goes with a commercial bank approach is definetly incompatible with

the perspective of an islamic bank.»

Adnan Yousef qui a présidé a la transformation de la fenétre islamique de 'ABC en banque
islamique a part entiére est du méme avis. Il pense que lorsque 'ABC islamic Bank était une
fenétre islamique, c’était une simple division de la banque comme les autres. Elle n’avait pas

une culture éthique ou souloukiat propre a elle.

Dans ce méme ordre d’idées, on pouvait lire dans un article paru dans « Thé Independent » du
4 mars 1999 :

« The western conventional banks having islamic windows lack the knowledge

and know-how of ethical and moral foundation of islamic finance ».
La grande majorité des banques occidentales tel HSBC, ABN AMRO ou les banques

classiques arabes qui ont créé des fenétres islamiques en leur sein depuis plusieurs années

n'ont pas suivi 'exemple de Citibank ou de I'ABC, c’est a dire de transformer leur fenétre en
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banque islamique a part entiéere. Comme il n’y a pas de ségrégation du capital de la banque
classique, qui vit de l'intérét, avec celui de la fenétre islamique les clients les plus zélés les
accusent d’exploiter la foi des musulmans en proposant des produits islamiques sans vraiment
respecter les principes islamiques et d’autres contraintes de I'environnement intangible. Par
exemple les fonds mutuels proposés aux clients ne sont pas souvent bien ciblés dans la
mesure ou ils incluent des actions de sociétés ne répondant pas aux criteres de la Chari'a ou
encore le niveau de dette dans la structure de capital des compagnies dont ils détiennent les

actions dépasse la norme de 30% requise.

Atef Abdulmalik président de First Islamic Bank explique ainsi la raison d’étre des fenétres

islamiques :

The pressure is coming from foreign banks opening Islamic windows. These
banks which have a strong base and a worldwide network are not prepared to
see the deposits of customers from the Gulf estimated at one trillion dollars leave
their banks. They have established Islamic windows, set up Shari’a boards and
have products ready that they simply had to adapt in order to be islamically
compatible. These Windows will not survive because they have been set up only

to protect borderline money”

Hussain Al Khaja directeur a 'ABC Islamic Bank partage les mémes vues lorsqu’il affirme :

“Western banks like HSBC and ABN AMRO bank have extensive networks,
which enable them to originate assets. This is their strength. All they need is to
make these assets Shari’a compliant. Their weakness is that they see Islamic

banking simply as a product and not as an industry”.
Au demeurant, selon Bou Qais, Directeur Général adjoint a 'ABC Islamic Bank, il ne faut pas
s’attendre a ce que ces banques occidentales transforment de sitdt leurs fenétres islamiques en

banques islamiques a part entiere.

“Western banks would not transform their windows into separate Islamic banks,

because they would not want to incur the ensuing cost. They are in business to
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make money. They have opened a window simply because they have seen an

opportunity and not out of commitment to Islamic banking”.

Tous les banquiers que nous avions rencontrés ont, par conséquent, presque unanimement la
conviction que ces fenétres islamiques ouvertes par les banques occidentales ne pourront pas

survivre a terme.

Selon Adnan Yousef Président du conseil d’administration de 'ABC :

“Western banks justify their Islamic banking activities as an untapped source of
funds. The windows are profit centers for them. There is no commitment from
them as to the fundamental principles of Islamic banking. When profit dwindles

they will disappear. They will not survive under this perspective”.

D’aprés Abdelhak Al Kafsi, Directeur Exécutif de I'ABC Islamic Bank, les fenétres islamiques
créées par les banques occidentales sont de simples mesures défensives. C’est une
opportunité pour elle de drainer des dépbts. D’apres lui, méme la transformation par Citibank de

sa fenétre islamique en banque islamique a part entiére est loin d’étre un succeés.

“Citibank who created an Islamic bank out of its window has a strategy that
failed. Citibank was not pro-active. They have not provided the assets. They did
not build an Islamic corporate culture or souloukiat. They have just capitalized on

their name and fame”.

Abdulrahman Abdulmalik CEO de Abu Dhabi Islamic Bank est quant a lui trés catégorique :
“As to the windows of conventional European banks they will close because they
have no commitment to Islamic principles. They see Islamic banking simply as a
niche to push their products and protect the deposits of Muslim clients they

already hold”

Pour sa part Abdelfattah Directeur Général de BIB nous disait aussi

“Windows cannot be genuine. They are driven by business motives and not by

the teachings of the Shari’a; as such they cannot survive”.

238



La réalité sur le terrain semble donner raison a nos informateurs. En effet, Kleinwort Benson qui
a été acheté par Deutsche Bank, avait, malgré le volume important de transactions islamiques
que cette institution réalisaient annuellement, et qui se chiffraient a plusieurs milliards de
dollars, fermé sa fenétre islamique a Londres. Sans doute, Deutsche Bank estime que cette

activité ne s’inscrit pas dans sa vision stratégique.

De méme United Bank of Kuwait a fermé sa fenétre islamique a Londres et son personnel a été
repris par ABC Plc a Londres. Bien que demeurant a Londres ce personnel travaillera
étroitement avec ABC Islamic Bank basée a Bahrain pour le développement de nouveaux

produits.

Selon Raj Poduval Directeur chez Al Rajhi a Riyadh en Arabie Saoudite, ce groupe a aussi
décidé de réduire considérablement sa présence a Londres pour renforcer son activité a partir
de Riyadh. Al Rajhi avait créé cette présence a Londres pour transiger avec les clients des

différents coins de la planéte et pour qui Londres est plus pratique comme endroit.

Il apparait clairement que ces organisations étaient assez éloignées de leur marché naturel et
opéraient a partir d’endroits ou la logique de ces marchés ne s’applique pas. Scott Creswell de

I'ICG nous confirmait ce point de vue en ce qui a trait au groupe Dar Al Mal Al Islami

“Dar Al Mal Al Islami have not moved their head office to the Islamic world. They
have subsidiaries in costly environments, a holding in the Bahamas and a ftrust

administration in Geneva”.

Ainsi donc peut s’expliquer notre proposition qui stipule que les formes d’organisation créées
dans un milieu de culture intense et répliquées dans un autre contexte connaissent un
taux d’échec élevé. De méme, les formes d’organisation créées dans un contexte donné

et répliquées dans un milieu de culture intense connaissent un taux d’échec élevé.

5.3.2 Les fenétres islamiques des banques commerciales locales

Les fenétres islamiques créées au sein de banques conventionnelles dans le monde musulman
connaissent par contre une évolution différente. En général les actionnaires locaux sont assez

sensibles a la dimension islamique et a I'environnement intangible.
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Ces banques sont continuellement soumises par leur comité de la Chari’a tout comme par leur
clientéle a de fortes pressions pour qu’elles transforment ces fenétres en banques islamiques
séparées. L'Arab Banking Corporation avait succombé a ces pressions. Bank of Bahrain and
Kuwait vient aussi de créer une banque islamique séparée, en collaboration avec The

International Investor. Scott Creswell de IICG nous dit a ce sujet :

“As to banks in the region, if committed to Islamic banking they have to convert

one day”.

Dr. Taha du Bahrain Banking & Finance Institute est aussi du méme avis et nous dit a cet effet:

« Those conventional banks in the Islamic world who open windows they do it for
business reasons first. If the window is a success, they move to convert the

window. The window is a test. It is a step”.

Nous l'avions bien souligné dans le cas de I'ABC Islamic Bank, la création de la fenétre
islamique au sein de I'ABC ne résultait pas d’'un acte de foi des dirigeants et membres du
conseil d’administration. Elle résulte des pressions de I'environnement. Un nombre croissant de
clients de 'ABC exprimaient de fagon continue leur désir de voir leurs transactions financiéres
se faire conformément a la Chari’a islamique au point que certains gros clients en Arabie
Saoudite, notamment, faisaient savoir clairement a la banque leur intention de faire affaire avec

ceux qui peuvent leur offrir les services conformes a la Chari’a qu’ils recherchent.

Citibank avait aussi converti sa fenétre sous la pression de ses clients. La pression peut venir
des clients comme elle peut venir du pouvoir politique. C’est le cas au Pakistan, en Iran et au
Soudan ou I'Etat obligea toutes les banques commerciales & se convertir et & opérer

conformément a la Chari’a.

Selon Dr Taha Al Tayeb Ahmed chef du département Islamic banking au Bahrain Institute of

Banking & Finance :
« In Sudan the islamization of all conventional banks came as a political decision.

It was critized even by muslim thinkers and clerics. It did not stem from the

stakeholders’ profound conviction ».
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The process of islamization required a change of accounting procedures,

renaming of products, establishment of a Shari’a board etc”.

En Arabie le gouvernement n’avait pas au départ reconnu le concept des banques Islamiques
et n’a pas émis de licences craignant que cela améne une différenciation avec les banques
commerciales existantes et que cela pousserait inéluctablement les gens a I'accuser d’accepter
sur son territoire des banques qui ne respectent pas la Chari’a. On sait que I'Arabie est le
berceau de I'lslam et ou I'environnement intangible islamique type «doctrine intensive» est le

plus fort.

De trés fortes pressions s’étaient exercées a tous les niveaux en Arabie pour que les banques
classiques ouvrent des branches islamiques a l'intérieur de I'Arabie. Ces pressions émanaient
des groupes religieux trés puissants, des Oulémas ou spécialistes de la loi islamiques et surtout
de la population. Ce n’est d’ailleurs pas pour rien que le Groupe Al Rajhi en Arabie qui est parmi
les rares exceptions en Arabie a exercer sur la base strictement de la Chari’a, est devenu la
plus grande banque islamique au monde. C’est la banque la plus présente sur le territoire

Saoudien avec plus de 400 agences.

Selon Dr Taha Al Tayeb Ahmed chef du département Islamic banking au Bahrain Institute of

Banking & Finance :

« National Commercial bank in Saudi Arabia is also moving steadilly towards
Islamic banking. They have 50 Islamic branches in the kingdom. The trend is

continuing. May be in three years time they will turn wholly islamic.».

Le nombre des fenétres islamiques offrant des services bancaires conformes a la Chari’a est en
train d’exploser littéralement en Arabie. Le phénomeéne a atteint une telle ampleur au point
gu’au lieu que les banques songent a la conversion de ces fenétres en banques islamiques
séparées, ces banques demandent carrément aux autorités monétaires Saoudienne d’autoriser
la conversion de la banque elle-méme en banque islamique. C’est le cas de Bank Al Jazira dont

25% des actions ont été achetées par le Groupe Al baraka.

Selon Abu Qais Directeur Executif a 'ABC Islamic Bank:
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“Windows within Arab conventional banks in Saudi Arabia for instance have a
future because the customer base is large. When the Saudi authorities authorize
Islamic banking the banks will not convert their windows into separate Islamic
banks but it is the banks that will convert themselves into Islamic banks. The
position of the authorities is evolving. They have already authorized the setting

up of Islamic funds and windows within conventional banks”

En définitive il y a clairement un pattern qui se dégage en ce qui concerne les fenétres

islamiques.

a)

Pour ce qui est des banques occidentales qui considérent l'activité bancaire islamique
comme une simple question de centre de profit et qui ne répondent pas aux critéres
minimums énonceés par Cheikh Yaqubi, les fenétres islamiques en leur sein finiront par
disparaitre.

Pour ce qui est des banques conventionnelles locales établies dans les environnements
«doctrine intensive» modérés comme Bahrain les fenétres islamiques finiraient par étre
transformées en banques islamiques séparées de la maison mere pour peu que le volume
d’affaire et la rentabilité le permettent comme ce fut le cas de 'ABC Islamic Bank.

Par contre dans les pays ou I'environnement «doctrine intensive» est trés fort comme c’est
le cas en Arabie Saoudite ce ne sont pas les fenétres islamiques qui seront transformées
mais les banques elles-mémes qui seront transformées en banques islamiques et ce sous
la pression de la clientéle, des lobby religieux etc. Au Soudan, au Pakistan et en Iran ce fut

carrément le résultat d’'une décision politique.

Nous pouvons a présent essayer de conceptualiser les différents patterns ayant trait a

I’évolution des différentes formes d’organisation qu’adoptent les banques islamiques pour

survivre
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Section 2 : Conceptualisation des patterns d’évolution des formes d’organisation

opérant dans un milieu de culture intense

Les organisations adoptent des stratégies, des structures et des formes d’organisation
nouvelles, en général, pour des raisons d’efficacité (Porter, 1991), de codt (Williamson, 1981),
et de pouvoir (Aldrich, 1979). Cependant I'analyse que nous venons de faire montre que ces
raisons sont insuffisantes dans un milieu de culture intense. D’autres facteurs comme la
légitimité, I'acceptabilité et la conformité aux enseignements de la Chari’a islamique et aux
exigences de I'environnement intangible, en général, jouent un réle prépondérant dans les

environnements intenses

Les adeptes de I'écologie des populations comme Hannan et Freeman (1984, 1989) nous
mettent en garde sur le fait que le changement menace la performance et la survie
organisationnelles. La position de Miller et Friesen (1984) se rapproche de celle de Hannan et
Freeman mais est un peu plus nuancée. Selon ces derniers le passage réussi d’'une forme
d’organisation a une autre est considéré comme rare a cause des forces contraignantes de

I’environnement lui-méme et l'inertie structurelle des formes elles-mémes.

Cependant, dans la réalité quotidienne, les organisations malgré l'inertie et les contraintes

environnementale auxquelles elles font face changent de forme.

Lorsqu’il y a passage d'une forme d’organisation a une autre, cependant, la plupart des
organisations opérent dans une zone de «confort stratégique» Forte et al, (2000) dans laquelle
elles optent pour des stratégies qui ne sont pas radicalement différentes de leur stratégie

premiere. Selon Fotre et al (2000) :

« Although organizations faced with environmental change find it
difficult to change in ways inconsistent with their prevailing form
(Greenwoog and Hinings, 1988; Kelly and Amburgey, 1991; Miles and
Snow, 1978; Miller and Frisen, 1980, 1984 : Sastry, 1997) some
organizations do change their form (Haveman, 1992; Singh, House and
Tucker, 1966; Zajak and Shortell, 1989) »
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Toutefois, Stinchcombe (1965) nous met en garde sur le fait que les organisations qui changent
de forme remettent I'heure a la case départ en ce qui concerne les handicaps auxquels font

face les organisations nouvellement créées.

Les organisations cherchent toujours a aligner leurs ressources et capacités organisationnelles
avec les opportunités et défis dans I'environnement pour une meilleure performance et la survie
comme le souligne Andrews (1971) et Hofer et Schendel (1978). A partir de |la Forte et al

(2000) pense que :

« It can be reasoned that those firms which are able to establish the necessary
competencies and configurations of strategy, structure, and processes
associated with an organizational form that is more effective in a given
environment shoul be better off than those organizations that are unable or

unwilling to respond in an environmentally appropriate way. »

D’aprés I'expérience empirique que nous venons d’exposer les fenétres islamiques ne semblent
pas, a linstar des banques islamiques de détail et d’investissement, répondre d’'une maniére

appropriée a I'environnement. Aussi peut-on conclure ce qui suit :

Premiérement les banques islamiques commerciales de détail comme la Bahrain Islamic Bank
gque nous avons étudiée ne pourront survivre que dans un milieu ou une communauté
musulmane suffisante existe. Elles garderont un caractére essentiellement régional. Certaines
peuvent ouvrir des branches dans des pays comme les Etats Unis ou la communauté
musulmane parmi les immigrants et les black Muslims grossit continuellement. Elles devront en
outre faire face a l'opposition a leur développement et a la concurrence vive des banques

commerciales classiques. Ainsi selon Atif Abdulamalik Président de First Islamic Bank :

As to retail, it is a small game. Islamic Banks have to be careful not to compete

head on with foreign banks because the latter are of a much bigger size”.

Deuxiemement, les banques islamiques d’investissement Comme [I'lslamic Investment
Company of the Gulf qui fut 'objet de notre cas peuvent se développer a travers le monde. Ces
banques offrent leurs services surtout du c6té des actifs aux compagnies et ces derniéres ne

sont pas particulierement sensibles a la fagon dont les transactions sont structurées tant et
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aussi longtemps que les termes sont compétitifs. Comme le souligne Abdrrahman El Koheeji

Senior Manager a I'llCG :

« Merchant banking to the contrary has a bright future. Corporations do not care
how the transaction is structured as long as they can access new competitive
sources of fund. Japanese companies who heard that there are about US$ 20 to

25 billion of funds available in the Gulf are interested and inquire all the time ».

Pour survivre ces banques islamiques d’investissement qui sont sous-capitalisées devront
cependant augmenter leur capital ou fusionner pour pouvoir faire une différence. Selon
Abdulrahman Abdulmalik Président de Abu Dhabi Islamic Bank

« Islamic specialized institutions will manage. They can survive. They have

strategies. They are gearing towards institutionalization »

Troisiemement, s’agissant des fenétres islamiques, ces derniéres évolueront dans trois

directions distinctes :

a) Les fenétres islamiques existant au niveau des banques classiques occidentales et qui ne
répondent pas aux conditions fixées par Cheikh Yaqubi, qui lui ouvriront la voie de
'acceptabilité et de la légitimité, finiront par disparaitre une fois que sur le plan rentabilité la
fenétre ne se justifie plus. Ces banques, en générale, n’'ont pas I'engagement nécessaire vis a
vis des exigences de I'environnement intangible type «doctrine intensive» pour transformer ces
fenétres en banques islamiques a part entiére, comme le souligne Ramez Senior Manager a
ricG

« For Islamic windows to succeed they have to be stand alone. However foreign banks
would not go that far because they are not committed to Islamic ideals and do not want

to incur the associated cost .»

a) Les fenétres islamiques existant au niveau des banques commerciales régionales opérant
dans un environnement intangible «doctrine intensive» relativement modéré comme Bahrain
seront a terme transformées en banques islamiques a part entiére, tout comme I'ABC, une

fois que le volume d’affaire et la rentabilité le permettent. Pour ces banques la fenétre n’est
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souvent qu’une simple étape. Les dirigeants seront vite convaincus par le comité de la

Chari'a, par les clients ou méme les employés pour opérer cette transformation.

b) Enfin pour ce qui est des fenétres islamiques existant au niveau des banques commerciales
régionales opérant dans un environnement intangible «doctrine intensive» trés fort comme
celui de I’Arabie Saoudite, alors ce ne sont pas les fenétres qui seront converties mais les
banques commerciales elles-mémes qui demanderont a étre transformées en banques
islamiques et ce sous la forte pression d’une grande partie de I'environnement dont

notamment les clients, les Oulémas et autres lobbies religieux.

Le tableau suivant illustre ces différents cas de figure.
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Figure 10 : Pattern d’évolution des formes d’organisations des banques islamiques
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L’avénement de ces différentes formes d’organisations, signifie que les banques islamiques
sont passées par une période de tatonnement et d’expérimentation et d’erreurs. |l ne pouvait en
étre autrement. “Devising and learning to use effectively a significantly new organizational form
involves much the same kind of uncertainty, experimental groping, and learning by making
mistakes and correcting them, that marks technological invention and innovation. New modes of
organization aren’t simply “chosen” when circumstances make them appropriate, they like
technologies evolve in a manner that is foreseen only dimly. And ever when a firm makes a
conscious decision to change organization, it may take a long time before it is confortable and

effective in its new suit of clothes” (Nelson 1991)
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Conclusion

Le but de ce chapitre c’était de mieux comprendre le pattern d’évolution des formes
organisationnelles dans un milieu de culture intense et de savoir quelles sont les conditions
d’'une meilleure performance de ces formes organisationnelles. Concrétement nous avons
examiné le processus d’«enactment » des formes d’organisation adoptées par les banques

islamiques et expliqué les raisons de leur évolution, échec ou pérennite.

La conclusion générale est que dans un milieu de culture intense, les formes organisationnelles
qui survivent et persistent sont celles qui en plus de la rentabilité économique refletent dans
leurs structures et stratégies les valeurs de I'environnement intangible. Elles acquiérent de ce
fait une acceptabilité sociale et un caractére légitime qui les prédisposent a répondre de fagon

efficace aux sollicitations des différents stakeholders dans I'environnement tache.

L’illustration que nous venons de faire montre clairement que I'environnement intangible joue un
réle majeur dans la configuration des organisations islamiques et que I'environnement tache ne
suffit pas a lui seul a expliquer I'émergence des différentes formes d’organisation. Cette
approche qui montre que les formes d’organisation puisent leur origine dans I'environnement
externe est une approche utile lorsque I'environnement externe en I'occurrence I'environnement
intangible n’est pas suffisamment bien compris, comme c’est le cas dans le monde musulman
en particulier et dans le tiers monde en général. Le courant principal de la recherche
organisationnelle a surtout mis I'accent sur les formes organisationnelles en Amérique du Nord
et en Europe. De ce fait on ne connait pas grand chose sur les formes organisationnelles dans
le monde musulman et dans le tiers monde. Les études menées dans les environnements
autres qu’occidentaux ont réalisé d’importantes avancées en révélant I'existence de systémes
de valeurs, des cultures et des environnements différents, réduisant ainsi l'universalité des
concepts organisationnels occidentaux, (Hofstede, 1980 ; Jorgensen, et al, 1986 ; Kanungo et

Jaeger, 1990). Ce travail s’inscrit en droite ligne dans le cadre de cet effort.
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Annexe

REQUIREMENTS TO BE FULFILLED WHEN CONVENTIONAL BANKS SET UP ISLAMIC
BANKS, “WINDOWS” OR “ISLAMIC FUNDS”
By: Nizam Yaquby

« Praise be to the Almighty Allah, the Lord of the worlds, and peace and blessings be upon the
most honorable amongst prophets and messengers, our Prophet Mohammed, and upon all his

scion and companions and those who follow their footsteps until the Day of Judgment.

1. This is a modest contributory note that sets out the most important conditions to be fulfilled
when setting up any Islamic bank, or “window” or “fund” by conventional banks and financial
institutions the Articles of Associations of which do not comply with the tenets of Islamic

Shari’a.

The importance of this issue cannot be overstated, particularly in view of the wide spread of this
trend, over the past few years, and the often-repeated claims by many parties that their
transactions and dealings are in full compliance with the provisions of Islamic Shari'a, but

when subjected to scrutiny and examination, the truth is otherwise.

For my part, | have not found any research conducted on this matter, and therefore this note is a
beginning towards this end, hoping that it will be followed by specialist research and studies
by our eminent honorable scholars and academicians, for I'm no more than a parasite eating

at their banquets.

2. Before delving into the details of these requirements, we have to note that co-operation and
overlapping between Islamic and conventional financial institutions in managing investments

has taken a number of forms, some of which are listed below:

! See citibank.com

Nicholas Ray « Arab Islamic Banking » edition Kluwer in Holland

Prof Vogel & Samuel Haze « Islamic law and finance, religion, risk and return.
Wael Hallak « Introduction to Islamic legal theory » Cambridge University Press
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A) An Islamic financial institution would offer an investment portfolio, backed by Shari’a
expertise provided by it, but vests management of the investment of this portfolio unto an
external investment manager who undertakes to comply with its conditions and applies the

criteria and standards laid down in it in managing investment.

This is permissible in Shari’a, if the investment manager complies with the conditions,

and its success has been proven in more than one experiment.

B) A conventional financial institution or bank would sell and market an Islamic product,

introduced and planned by an Islamic financial institution through its Shari’a expertise.

This is also sanctioned in Shari’a, and it has been proved to be successful in more than

one practical example.

C) Alternatively, a conventional financial institution or bank would open an “Islamic window” in
its premises or introduce an investment product marketed as “Islamic,” such as funds, for

example, or set up a private Islamic bank or company. This is the subject of our discussion.

3. Some scholars believe that this is not permissible, because these conventional financial
institutions do not comply, in the first place, in terms of their incorporation and statutes, with
the teachings of Islamic Shari'a, so how can they claim to be complying with them in “funds,”

“branches” or “windows?”.

In addition, the funds of these conventional institutions are drawn from prohibited earnings, so
how can they invest unlawful funds in Islamic investment products? The rationale cited by
these scholars is that these financial institutions or banks are only intent on exploiting

practising Muslim investors and on unfairly competing with Islamic financial institutions.

4.0n the other hand, there is a group of contemporary scholars who permit this type of
investment products, if Shari’a conditions laid down for them are satisfied. They argue that
dealing in compliance with the teachings of Shari’a in transactions and their Islamically sound
contracts is not confined to a certain group of people, and that it is permissible- indeed it is
incumbent- upon whoever can conduct dealings in accordance with the provisions of Shari’a

to do so. Ifitis impossible for him to do so in all his contracts, at least he should start with

251



those which are possible. As to what is said that the source of these funds is from unlawful
earnings, the reply is as follows: there is nothing to prevent such funds from being purified
and cleansed, and subsequently directed to a lawful and permissible channels. Jurists say
that it is permissible to deal with a commingled (mixed) funds ®, as stated by Shaikh OI-
Eslam Ibn Taymiyah, may the Almighty Allah have mercy upon him, in his “Collection of

Fatwas”, and as stated by other eminent scholars.

As to the claim that these traditional financial institutions want to unfairly compete with Islamic
financial institutions, it can be refuted by saying that competition is always in favour of the most
suitable, efficient and fittest. Perhaps this kind of competition will prompt Islamic financial
institutions to exercise more diligence and care to introduce better quality products and to be
more efficient in their activities. This is in fact evident in many countries in which there is
competition. On the other hand, conventional financial institutions may gradually convert into
full-fledged Islamic financial institutions if they find this to be a viable proposition and they have
acquired adequate practical experience and Shari’a practices in this field. There are practical

examples to substantiate this argument.

Among those who hold this view are our honourable scholars: Dr. Yousuf Al Qardawi, Dr. Abdul
Sattar Abu Ghuddah, Shaikh Mohammed Taqgi Usmani, Dr. Nazeeh Hammad, Dr. Abdulla Al
Muslih, Shaikh Abdulla Bin Sulaiman Al Manea, etc. Among the economic researchers who also
espouse this view are: Dr. Mohammed Ali Al Qari and Dr. Munzer Quhf who all concur that the

required conditions should be strictly complied with.

5. The Most Important Conditions to be Complied With:

1er)Complete segregation of funds

The funds of the Islamic investment product and those of the financial institution, in which
Shari’a provisions are not observed, must be completely segregated. The funds of investors
who are very diligent and anxious to earn lawful earnings should not be commingled with those
of conventional investors who are not observant of Shari’a provisions and are not anxious to

earn lawful income. Therefore, there should be separate accounts, books and computer

? The commingled (mixed funds) are those which are not purely lawful funds, but are mixed, containing both lawful
and unlawful money.
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programmes evidencing this complete segregation of funds. This matter is no more of a
difficulty or problem in view of the availability of modern electronic systems, if there are sincere
intentions and the required expertise is available. This compliance should be enshrined and

expressly stated in the statues or the prospectus.

2¢)Shari’a Supervisory Board

There should be a Shari’a Supervisory Board for any institutional Islamic investment body, and
that such Shari’a Supervisory Board should consist of trustworthy scholars who are highly
qualified to issue fatwas on financial transactions, and who have vast experience and
knowledge in modern dealings and transactions. The Articles of Association or the prospectus,
or statutes, depending on the type of activities, should provide for the existence of the Shari'a
Supervisory Board. The Board’s fatwas and resolutions should be binding upon the financial
institutions management, and also for its independence and freedom to give opinions on
proposed contracts and transactions. The role of the Shari’a Supervisory Board should be
concurrent with that of the financial institution itself in the sense that it should be formed from
the moment the financial institution is incorporated, and that it should provide continued
supervision and permanent checking of contracts, transactions and procedures. This should be

expressly provided for in the Articles of Association or the prospectus.

3e)Management Fully Convinced of Islamic Concepts

The financial institution’s management undertaking such type of business activities should be
fully convinced of the concept and also fully committed and dedicated to it, and anxious to
implement it and comply with the teachings governing it. Unless the entire management is
committed and convinced, the business activities and the enterprise will not be foul-free or will
escape irregularities and deviation. Regardless of how strict and stringent fatwas and contracts
are, this will not ensure sound practices if there are no persons to carry out and implement the
principle who are sincere enough and who are fully committed to it. However, there is no harm
in starting first with the executive senior management which implements resolutions and
subsequently trains the other members of the administrative team. The general manager

himself should act as a springing point and set a good example for all in this respect.
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4e)Safeguarding Muslim Investors’ Funds Against Negligence, Trespass and Fraud

It is an established principle in Shari’a that the Mudarib does not guarantee the Mudarabah
capital for the capital provider. Hence, investment accounts in Islamic financial institutions are
not guaranteed by the Mudarib. However, this does not prevent that a stipulation should be laid
down requiring the parent conventional financial institution (the original company ) to
guarantee Muslim investors’ funds against trespass, negligence and fraud. Some major
financial institutions may sometimes shirk their responsibility in this connection by claiming that
the “Islamic window, “ “Islamic branch” or “Islamic section” is privately incorporated, and they
may cite other reasons and excuses. This is totally rejected, and should be guarded against
and precautions should be taken to avoid. It should also be expressly stated in the Articles of

Association or the prospect of the financial institution.

5e)Compliance with the Standards of the Accounting and Auditing Organization for

Islamic Financial Institutions

The Accounting and Auditing Organization for Islamic Financial Institutions has issued and
published a number of accounting standards as well as auditing standards which should be
complied with and implemented by all Islamic financial institutions. The reason is that the
Organization’s activities are considered a fundamental groundwork that underpins Islamic
banking activities by keeping them away from individualism and personal reasoning, and are
considered collective personal reasoning (ljtihad) that is highly important in this vital aspect of
Islamic economic life. Therefore, these standards should be strictly complied with. A number of
government authorities and central banks in certain countries have circulated these standards
and obliged other financial institutions to comply with them. That is why any party wishing to
incorporate or set up an Islamic financial institution should be required to comply with these
standards, in order to avoid confusion, misunderstanding and ambiguity, and to seek clarity and

sound business activities.

In conclusion, | would like to add one more thing. Islamic investment, with its governing Shari’a
rulings and provisions, is an open area for all those wishing to give it a try, provided that they
should approach it from its door and comply with its provisions, and at the same time honestly
deal with people in their message and transactions. And for those who are intent on fraud,

cheating and misleading, all we can say to them is “He who cheats us is not one from us.”
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Allah’s peace and blessings be upon our master, Mohammed, and upon his family and

companions ».

May 1999
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Chapitre VI
Les dirigeants et le systeme de gouvernance des banques islamiques

« Coventional banks are run by internal policies, whereas Islamic banks are ruled by
both internal policies and Shari’a i.e., the rule of human beings and the rule of God. In
conventional banks we look at risks, credit, country limits etc., in Islamic banks, in
addition to that, we pay attention to documentation and Shari’a compatibility. Although
this limits somewhat the autonomy of the leader | believe that Shari'a is not a constraint.
It only straiten you up. Whatever a commercial bank can do, it can be structured

islamically ». IICG General Manager

Introduction

La doctrine islamique impose au fonctionnement des organisations financiéres islamiques et a
leurs dirigeants des contraintes importantes. En effet, en plus de la gouvernance exercée par le
conseil d’administration comme dans toute entreprise conventionnelle, les dirigeants des
banques islamiques sont soumis a une deuxiéme gouvernance, celle des comités de la
Chari’a. On est alors en droit de se demander comment les dirigeants vont assumer leur réle

dans un tel contexte ?

Comme nous l'avions vu dans les chapitres précédents, dans un environnement intangible

”

islamique “doctrine intensive”, la recherche du profit a tout prix n’est pas une fin en soi. Les
dirigeants n'ont pas la latitude de déployer leurs ressources dans n’'importe quelle activité ou
n’importe quel secteur. lls ne disposent pas d’'un marché secondaire ou d’un systéeme de dépbts
inter- bancaires a l'instar des banques classiques pour rentabiliser leur excés de liquidité a court
terme par exemple ou pour couvrir des besoins immédiats en liquidité. lls ne peuvent pas non
plus bénéficier des techniques de « hedging » et de [I'utilisation des produits dérivés
“dérivatives” en général et encore moins utiliser le levier financier. De surcroit les dirigeants ne
peuvent prendre que les décisions ayant un caractére éthique et qui assurent la légitimité et
'acceptabilité de I'organisation. En plus de la gouvernance d’un conseil d’administration fort
exigeant en matiére de performance financiére, qui du reste n’est pas facile a atteindre dans de
telles conditions, les dirigeants sont soumis au contrdle strict du comité de la Chari’a qui n’est

disposé a approuver que les transactions et produits bancaires respectant les régles et
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principes islamiques de la Chari’a, sans considération aucune a la dimension profit recherchée

par les dirigeants.

Est-ce a dire que les dirigeants dans les institutions financiéres islamiques manquent

d’autonomie ? D’ou notre seconde question de recherche :

Quelle marge de manceuvre et quel degré d’autonomie peuvent avoir les dirigeants des

organisations opérant dans un milieu de culture intense ?

Pour répondre a cette interrogation, il nous faudra examiner le réle que jouent les dirigeants des
institutions financiéres islamiques au sein de leurs organisations et le jeu des différents

systémes de gouvernance mis en place et avec lesquels ils interagissent.

Le réle des dirigeants, comme on va le voir dans ce chapitre, va consister essentiellement a
concilier les exigences apparemment contradictoires de ces deux systémes de gouvernance, a
sensibiliser le conseil de la Chari’a aux préoccupations de profit des actionnaires nécessaire a
la survie de l'organisation, et a sensibiliser le personnel a la culture Souloukiat génératrice de

légétimité et de performance.

Avant d’expliquer le réle des comités de la Chari’a en matiére de gouvernance et son impact sur
'autonomie des dirigeants, de regarder en détail les différents aspects du rble des dirigeants,
faisons un petit rappel des principales facette de la gouvernance des conseils d’administration,

autre facteur influent sur 'autonomie des dirigeants.
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Section | : La Gouvernance Corporative

Parmi les perspectives les plus mentionnées dans la littérature en matiere de gouvernance
corporative ou «corporate governancey, on distingue trois approches ; 'approche empruntée a
la théorie organisationnelle relative aux formes organisationnelles, I'approche légale et
'approche économique de la théorie d’agence qui est basée sur les conflits entre les
actionnaires et les dirigeants ((Eisenhardt, 1989). Ces trois approches bien que différentes

fondamentalement, peuvent néanmoins étre complémentaires.

6.1 La théorie d’agence

Selon la théorie d’agence, bien que les entreprises aient une identité Iégale, se sont des fictions
juridiques (Jensen et Meckling, 1976) au sein desquels ont lieu des transactions économiques

et sociales (Williamson, 1985).

D’aprés la théorie d’agence, le droit de propriété confére aux propriétaires trois catégories de
droits. L’Usus ou le droit d’'usage a discrétion de la propriété, ’Abusus ou le droit de modifier et
d’altérer ou de détruire la propriété, et le Fructus ou l'usufruit de la propriété. (Williamson,
1991).

Ce sont les propriétaires ou les actionnaires qui bénéficient de ces trois droits et qui les utilisent
conformément a leurs intéréts propres. Ce droit d’'usage implique inéluctablement une
autonomie limitée des dirigeants puisque le droit d’'usus signifie que les dirigeants doivent gérer

I'organisation en fonction des désires des actionnaires a savoir la maximisation du profit.

De méme, les actionnaires ont méme le droit de détruire I'organisation si elle ne sert pas leurs
objectifs et intéréts. Dans une telle perspective, les dirigeants sont de simples agents et doivent

gérer 'organisation dans l'unique intérét des actionnaires.
Etant donné la divergence d’intéréts entre les actionnaires et les dirigeants, le model d’agence
met essentiellement 'emphase sur la lutte économique entre les dirigeants et les actionnaires

pour le contrble.

Gomez ( ) définit la relation d'agence comme un contrat dans lequel des parties ont recours

au service d'une autre personne pour accomplir en leur nom un travail quelconque, ce qui
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implique une délégation de nature décisionnelle. « On dira qu’une relation d'agence s'est créée
entre deux ou plusieurs parties lorsqu'une de ces parties, désignée comme l'agent, agit comme

représentant de l'autre désigné comme le principal, dans un domaine décisionnel particulier ».

Le propriétaire est celui qui posséde la capacité d'allouer des ressources . Il conserve le fructus,
mais il délégue l'usus a un gestionnaire, ne gardant pour lui que les décisions stratégiques

portant sur la destination de sa propriété.

Dans cette relation contractuelle, I'usus est confié en location a un tiers avec lequel on
contracte : Le propriétaire mondant est le principal, le tiers mandataire est I'agent. Le

propriétaire récupére en partie le fructus (valeur résiduelle).

Par définition, selon Gomez, I'agent est capable de gérer le bien mieux que ne le ferai le
principal. Cette relation d’agence peut étre congue comme réversible dans le sens ou il y a une
relation d’agence réciproque. Chaque acteur est a la fois agent et principal. Le contrat de travail
peut s'analyser comme une location a l'entreprise du droit de propriété sur le travail contre

salaire, soit comme une location au salarié de I'usus du droit du propriétaire sur ses biens.

Ce contrat passé entre principal et agent est supposé leur assurer une diminution de leur

incertitude. Cependant un contrat signé ne veut pas dire toujours qu' il va étre respecté.

Comme étre rationnel, lI'une ou l'autre des parties préférerait tricher plutdét que de réaliser une
promesse devenue défavorable. De méme, I'agent peut profiter de la liberté qui lui est donnée
par le contrat pour gérer les affaires du propriétaire d'une maniére qui lui est plus favorable et

au détriment de ce dernier. C’est cet opportunisme qui pose le probléme d’agence.

Selon Gomez, l'opportunisme résulte d’'une gestion non altruiste de l'information.
L’'opportunisme peut, donc, se manifester par la manipulation privée de I'information. Pour un
agent, la gestion de I'information peut consister a ne pas transmettre cette derniére et a en
cacher les conséquences de maniére a en tirer un avantage personnel. Des divergences
peuvent donc naitre entre propriétaire et gestionnaire du fait de I'opportunisme. L'intérét de I'un
(augmenter son profit pour le propriétaire, sa rémunération indirecte pour le gestionnaire) peut

impliquer un dommage pour l'autre.
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Dans cette relation contractuelle, le gestionnaire essaie de favoriser ses propres intéréts en
manipulant lI'information & son avantage ou encore en accentuant sa spécialisation
managériale, son savoir-faire dans le but de complexifier la gestion et de gérer a son avantage

I'asymétrie de I'information ainsi créée.

Un systéme de contréle est donc indispensable pour résoudre ce probléeme d’agence.

Le probléeme d’agence peut étre traité selon un « trade off » colt/bénéfice entre les colts
supportés par I'un des contractants en cas d'opportunisme de l'autre, et les colits de mise en

place des techniques de surveillance.

Réduire I'opportunisme revient a réduire I'asymétrie de I'information. Le marché étant un lieu de
coordination par excellence, en échangeant sur le marché, les contractants sont obligés de
révéler de I'information pour coordonner leurs intéréts divergents. La révélation de I'information
peut, donc, jouer le réle de butoir a la suspicion dans I'entreprise. Si le marché comme
révélateur de l'information ne peut pas étre mobilisé il faudra, alors, mettre en place dans

I'organisation, un lieu de surveillance ad hoc : le conseil d'administration.

En tant que gouvernement, I'entreprise s'adjoint un organe de contréle interne qui permet aux
différents stakeholders un contréle et une ratification des décisions d’une part et la
communication de l'information a tous les partenaires représentés d’autre part. Ce forum ou
I'information est discutée permet de repérer les manipulations éventuelles de celle-ci. La

convergence n'est pas assurée par le mécanisme du marché mais par I'organisation elle-méme.

Les tenants du courant moderne de la théorie d’agence ne souscrivent pas, cependant, a ce
point de vue. Selon eux, dans un monde de marchés de parfaite concurrence, les problémes
d’agence relatifs a la séparation de la propriété et du contrdle n’existent pas, puisque les
dirigeants n’ont pas suffisamment de discrétion pour poursuivre leurs propres intéréts. Selon
Kaulmann (1987), un comportement des dirigeants qui porterait préjudice aux propriétaires est

contraint par les forces concurrentielles dans différents domaines.

La théorie d’agence ne semble, donc, pas suffisante a elle seule pour expliquer les différentes
facettes de la gouvernance corporative d'ou l'utilisation d’autres approches comme I'approche

légale.
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6.2 L’approche légale

Selon cette approche I'entreprise est une création de I'Etat & travers laquelle il vise la promotion
du développement économique. Par conséquent I'entreprise est un agent de I'Etat et les
dirigeants sont les agents de I'entreprise et non ceux des propriétaires comme c’est le cas dans

la théorie d’agence.

Dans cette perspective, I'entreprise est une institution qui a une dimension sociale importante.
Les dirigeants et actionnaires ont une responsabilité fiduciaire qui ne se limite pas a représenter
les intéréts des actionnaires seulement mais qui doit aussi assurer l'intégrité, la réputation, et la

responsabilité vis a vis des différents stakeholders.
Si, dans le cadre de la théorie d’agence, les normes d’évaluation des dirigeants sont
essentiellement, la valeur de l'action, dans la perspective lIégale les normes d’évaluation sont,

plutét, d’ordre social a savoir en particulier la contribution a I'égalité et au bien étre social.

Les théoriciens des organisations nous fournissent, pour leur part, une approche encore

différente de la gouvernance corporative.

6.3 L’approche organisationnelle

Cyert et March (1963) ne considére pas I'organisation comme un moyen pour servir les intéréts
des actionnaires ou de la société mais comme une coalition d’intéréts divergents. De ce fait les

dirigeants sont des agents de I'organisation et non ceux des actionnaires ou autre stakeholder.

Selon Cyert et March (1963) I'organisation est une coalition dans laquelle des individus avec
des intéréts et des préférences divergents se mettent ensemble et échangent. De ce fait
I'organisation est considérée comme une entité au-dessus de tous «superordinate» qui ne peut

pas étre réduite aux intéréts particuliers d’'un seul groupe.

De ce fait, les groupes internes et externes jouent un rdle important dans I'élaboration des
objectifs (Mintzberg, 1983 ; Cyert et March, 1963). Afin de concilier les intéréts divergents, les
dirigeants se trouvent contraints par la nécessité d’arbitrer entre les différentes demandes

conflictuelles.
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Dans cette perspective de la théorie organisationnelle, les dirigeants sont pergus comme une

institution qui répond aux sollicitations de I'environnement.

Les normes de performance organisationnelle dans cette perspective sont la survie (Pfefer et
Salancik, 1978) ; la stabilité et le profit (Chandler, 1962, 1977).

En définitive, les résultats des recherches menés dans le secteur de la stratégie en ce qui a trait
a la séparation de la propriété et du contréle vont dans le méme sens que la théorie d’agence.
Ainsi Thompson, 1967 ; Pfeffer et Salancik, 1978 ; et Cyert et March 1963 estiment que les
demandes politiques et les demandes sociales (Selznick, 1957) limitent singulierement

I'autonomie des dirigeants

De méme, les adeptes de la théorie de I'écologie des populations et de la théorie de la
contingence suggeérent que I'autonomie des dirigeants est limitée séverement par les forces de

I'environnement, Aldrich, (1979), Bourgeois, (1980) ; Hannan et Freeman (1984).

En définitive, les trois approches relatives a la gouvernance corporative que nous venons de
présenter a savoir I'approche économique de la théorie d’agence, I'approche légale et
'approche organisationnelle se complétent. Cependant les organisations opérant dans un
milieu de culture intense doivent, en plus des préoccupations de profit des actionnaires, se
conformer aux exigences de l'environnement intangible et respecter les normes d’éthiques
gu’elles se sont imposées. C’est la que I'on voit 'émergence d’'un nouveau mécanisme de
gouvernance, la gouvernance éthique, qui vient s’ajouter et compléter les trois approches

précédentes.
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Section 2 : La Gouvernance du Comité de la Chari’a

Le Coran et la Sunna c’est a dire les dires et faits du Prophéte définissent pour les musulmans
un code de vie sur le plan personnel et collectif. Dans ce contexte toutes les fonctions de la
banque sont exécutées de facon stricte conformément a la Chari’a. Pour ce faire un conseil
religieux de supervision ou comité de la Chari’a contrble et suit toutes les transactions de la

banque que doit lui soumettre la direction de la banque.

6.4 Réle légal
Le comité de la Chari’a est une entité indépendante de juristes spécialisés dans le Fikh Al

Mouamalat (la jurisprudence commerciale islamique) qui est chargé de passer en revue et de
superviser les activités de la banque pour assurer leur conformité avec les principes de la

Chari’a islamique. Ce comité comprend en général de quatre a sept membres.

Les membres du conseil de la Chari’a ne résident pas tous nécessairement dans le lieu du
sieége de la banque et les transactions leur sont généralement transmises par voie de fax. Le
comité de la Chari'a nomme un conseil exécutif composé de certains de ses membres qui se
réunissent plus fréquemment, parfois mensuellement pour examiner les transactions et
approuver celles qui ne posent pas de probleémes particuliers. Les membres du Conseil sont
parfois originaires de différents pays. Les membres du conseil de I'lslamic Investment Company
of the Gulf et de Faysal Islamic Bank a Bahrain par exemple sont originaires de Bahrain,
d’Egypte, d’Arabie Saoudite, de Turquie et du Pakistan. Ces deux institutions sont membres du
Groupe DMI et ont donc le méme comité. Le groupe DMI a cause du nombre important de ses
filiales a un comité de la Chari’a a plein temps, ce qui aux yeux de certains compromettrait
quelque peu l'indépendance du comité de la Chari’a et créerait quelques conflits d’intérét. C’est

le cas d’autres groupes comme le groupe Al Baraka.

Le comité se réunit a la fin de chaque année financiére pour un audit religieux des opérations
financiéres et d’investissement de la banque. A l'issue de cet audit le conseil émet son rapport

aux actionnaires et investisseurs de la banque.

Les institutions financiéres islamiques s’assurent généralement que des experts trés connus
pour leur intégrité et connaissance de la jurisprudence islamique fassent parti de leur conseil de
la Chari’a. D’ailleurs plus les membres du comité de la Chari’a ont de la notoriété plus cela

confére a la banque de la crédibilité auprés des stakeholders, dont les clients en particulier.
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Certaines banques et en particulier les fenétres islamiques rémunérent les membres du comité
de la Chari’a. Dans le cas d’autres banques ces experts ne sont généralement pas payés a
I'exception des dépenses de communications et celles liés a 'examen des transactions, ce qui

accroit leur indépendance et leur pouvoir.

Une multitude de produits bancaires islamiques sont actuellement en développement, ce qui va
ouvrir de nouvelles perspectives pour l'industrie. Cependant la frontiére entre ce qui est licite
«halal» et ce qui est illicite «haram» est, parfois, tellement mince en ce qui a trait a ces produits
et a la leur structure qu’il n’est pas sir qu’ils seront acceptés par les conseils religieux qui
détiennent un immense pouvoir a cet égard. Par exemple, le financement d’'un avion par voie de
leasing risque de ne pas étre accepté par un conseil religieux d’'une banque islamique
(généralement conservateur) dans un pays du Golfe parce que dans cet avion on servira de
’alcool aux passagers. Par contre, un conseil religieux en Malaisie (beaucoup plus
pragmatique) peut facilement accepter cette transaction parce qu’il estimerait que servir de

I'alcool dans I'avion aux passagers n’est pas la fonction premiére de la compagnie aérienne.

Ainsi, dans un article intitulé «Prophet sharing» et publié par le Wall Street Journal du 5 février

1996, on pouvait lire :

« different groups of advisers hold differing views on their acceptability. Some,
particularly in South East Asia, take a lenient approach, but ohers are strict. The
Shari’a board of Islamic scholars appointed as advisers by Saudi Arabia’s Al-
Rajhi Banking and Investment Corp, for exemple, regularly demands to see the
physical assets underlying trade deals that its bankers invest in on behalf of their
clients. Investment in an intangible quasi-money market instrument would likely

be anathema to the board’s members. ».

Selon Sheikh Yaqubi un membre du comité de la Chari’a de I'lICG les différences entre les
différents comités ou membre sont minimes maintenant. En effet les comités de la Chari’a
comprennent aujourd’hui des membres beaucoup plus versés en finance, en droit et en langue

anglaise. Par ailleurs il y a eu beaucoup de travail de standardisation. D’aprés Sheikh yaqubi :

At the beginning of Islamic banking many Shari’a scholars were not familiar with

banking techniques and did not read english. There were differences in positions

264



of various Shari’a boards vis-a-vis the same transaction presented to different
banks. Today things have changed. Shari’a board members are more competent.
They are Shari’a specialists and in addition have studied in the west. They hold
Ph.Ds in economics, finance, law, etc. Islamic universities have produced Ph.D
holders in banking, guarantees, letters of credit etc. Furthermore with AOFI a lot
of standardization work has been achieved. However if there are differences they
are minor. Every Shari’a member has his own way of thinking. They follow
different religious schools, but this has no serious impact on the work. Also if
there are differences of interpretation this may be simply due to the way

management presents a transaction to the Shari’a board.

Now [ think there is a lot of uniformity thanks to AOFI and the role of the Central
Bank in Bahrain (BMA). In its supervisory role BMA asks auditors to verify if the
banks comply with AOFI standards”. In any case each bank has its own
particularities and within Fikh there are differences. Differences will continue to

exist.

Comme il vient d’étre mentionné, dans certaines banques, et afin d’assurer la conformité des
transactions a ses résolutions, le conseil dépéche un de ses membres pour entreprendre des
inspections sur le terrain. Ce dernier doit rapporter ses conclusions au comité. De plus le comité
nomme parmi les membres du service d’audit interne de la banque une personne versée dans
la Chari'a. Cette personne a pour tache de mener des audits périodiques quant aux différentes
opérations de la banque pour vérifier la conformité avec les fatwas (décisions issues d’'un effort
d’interprétation de la Chari’a) et directives émises par le comité. Cette personne soumet son

rapport au comité.

Etant donné que les opérations financiéres et commerciales exigent la rapidité ce membre peut
donner son quitus aux opérations semblables a celles déja approuvées par le conseil religieux
ou nécessitant des amendements mineurs. Ces transactions seront toutefois revues par le

conseil a la fin de 'année.
Nous présentons ci-aprés un organigramme du Comité de la Chari’a du groupe islamique

Saoudien Al Rajhi Banking & Investment Corp. Cet organigramme montre I'importance et la

place qu’occupe le comité de la Chari'a.
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Selon cet organigramme, le comité de la Chari’a du Groupe Al Rajhi est choisi et mis en place
par 'assemblée générale des actionnaires a qui il fait rapport. Il est composé de sept membres.
Il n’a aucun lien hiérarchique avec la haute direction ou le conseil d’administration. Seul un lien

technique le relie au Directeur Général Adjoint pour les affaires religieuses
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Organigramme du groupe de la Chari’'a de ALRJHI

Banking & Investement, Corp.
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Comité exécutif
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Le réle de gouvernance, en ce qui a trait a la conformité des transactions bancaires aux
principes de la Chari’a, par le comité de la Chari’a est un réle statutaire. Cependant le comité de
la Chari’a a implicitement un autre réle de surveillance «watchdog» en ce qui concerne I'éthique

corporative ou Souloukiat et son respect par les dirigeants.

6.5 Réle tacite

Le comité de la Chari’a assure en fait a son niveau un réle de double gouvernance, Celle
relative a la conformité des transactions commerciales approuvées par les dirigeants, aux
principes de la Chari’a et celle relative au respect par les dirigeants et par la banque de
I'éthique islamique ou Souloukiat. Nous ne reviendrons pas sur le premier volet, puisque nous

venons de le traiter plus haut.

L’éthique dans le secteur bancaire islamique puise ses fondements dans les principes
fondamentaux de la Chari’a dont les références sont le Coran, le Hadith et la Sunna, et les
principes généraux de la Chari’a applicables a la banque tel que le devoir de bonne foi dans les
contrats et les transactions. |l s’agit aussi d’accomplir ses obligations correctement et
honnétement. Les régles émises par I’Accounting, Auditing and Governance Standards for
Islamic Financial Institutions (1999) mentionnent a cet égard I'intégrité, la sincérité, la piété, la
droiture, le parfait accomplissement de ses devoirs, la peur de Dieu, I'imputabilité envers ce

dernier etc.

Les banques islamiques se singularisent par rapport aux autres intermédiaires financiers
lorsqu’elles insistent sur I'aspect éthique. Il n’existe pas de réglementation dans la région du
Golfe en ce qui a trait a I'éthique dans le secteur bancaire classique comme le souligne Hatim

Al Zu’bi avocat a Bahrain'

« GCC banks, whether regional or local, have yet to adopt and develop ethical
banking codes of their own and include it as part of their internal regulations and
manuals. When dealing with cases of banking ethics reference is normally made
to generally accepted principles and rules applied in the international banking

industry »

' Hatim S. Zu'bi , « linking Ethics and Economic » The World Islamic Banking Conference 2000, Bahrain
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In the absence of any published code of ethics that governs the conduct of an
Islamic banker, one may deduce that, based on the rich culture of Islam in the
field of ethics, the crutial factor in distinguishing Islamic banking in the field of
professional ethics is the « self monitoring duty» of each Islamic banker to
supervise his own adherence to his terms of reference and in that context his
accountability to God and himself. Such supervision is further augmented by the
directions of the Shari’a Supervisory Board of the bank. In addition to strict
observance of the two red lines of riba (usury or interest) and gharar (often
referred to as « uncertainty, « risk », « speculation ») an Islamic bank is equally
bound to stay within Halal activities thus avoiding projects that involve haram
contents or contracts with a haram object (sabab). Of course, observance of
general standards of conduct that govern conventional bankers in soliciting or

structuring any transaction is also required of an Islamic banker »

Pourquoi I'éthique joue t-elle un role fondamental dans la vie des organisations islamiques ?
L’observance des regles d’éthique est ce qui assure a I'organisation son image et sa réputation
génératrices d’actifs intangibles. Pour garantir cette image et cette réputation, une surveillance
du caractére éthique des transactions commerciales bancaires et développement de produits
ne suffit pas. Le comportement des dirigeants et cadres de l'organisation est aussi implicitement

surveillé par le comité de la Chari’a.

L’éthique pour les dirigeants des banques islamiques prend toute son importance dans notre
contexte lorsque l'on sait que la raison d’étre méme de I'activité de cette industrie est
fondamentalement basée sur I'éthique. Ceci est d’autant plus important que les comportements
négatifs dans le domaine des affaires, des dirigeants de plusieurs entreprises a travers le
monde a conduit a la perte de confiance en leurs dirigeants et par conséquent a I'échec
organisationnel et a des pertes financiéres. De tels comportements affectent I'image et la
réputation de I'entreprise sans parler des conséquences légales et morales, (Les pratiques de

I'entreprise Nike dans les pays du tiers monde sont un parfait exemple).

Selon Hussain Hussain Shahata (1998) dans « An Islamic code for businessmen », (en langue
arabe), Larry axlineg avait démontré dans une étude qu’aux Etats Unis, les organisations qui se
conforment a une certaine éthique et a une responsabilité sociale connaissent un taux de

croissance annuel de profit de 11% comparé a seulement 6% chez les autres.
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Les membres des comités de la Chari’a redoublent de vigilance en matiére de gouvernance
éthique parcequ’ils estiment que I'aspect matériel avait pris le dessus, méme dans les pays
musulmans, ce qui risque de faire dévier les dirigeants des enseignements de la Chari’a en
matiére d’éthique. De telles déviations peuvent mener a des litiges, a des actions en justice, a la
perte des droits et a la négligence des aspects humains dans l'organisation. De tels
comportements ménent inéluctablement a la perte de I'esprit de coopération nécessaire a la vie

organisationnelle.

Pour le dirigeant, Souloukiat constitue son guide dans le travail, la référence pour I'évaluation
de sa performance et sa rétribution en cas de défaillance ou de dépassement. Le comité de la

Chari’a veille a cela.

Selon les membres du comité de la Chari’a se conformer a I'éthique émanant de la Chari’a
confére un double avantage. Une meilleure performance organisationnelle et la bénédiction et

la rétribution de Dieu dans 'au-dela.
Bien que statutairement ils ne soient pas chargés de cette mission, les membres des comités
de la Chari’a se sentent moralement tenus d’assurer cette gouvernance, parce que Souloukiat

fait référence aux valeurs de la Chari’a.

Dans un tel contexte les membres du comité de la Chari’a se préoccupent-ils du profit et de la

performance organisationnelle ?
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Section 3 : Relation Chari’a-Performance

6.6 Profit et Chari’a sont-ils compatibles

La doctrine islamique encourage 'homme a avoir une attitude positive a I'égard du profit.
L’homme en tant que Vice-Régent sur terre doit engager pleinement son énergie et son
intelligence pour faire fructifier les biens que Dieu lui a confiés. Au demeurant, I'lslam, a
'opposé de la doctrine de I'église, n’est pas contre mais plutdét encourage le profit véritable en
tant que rendement de I'effort entrepreneurial et du capital financier. Véritable, c’est a dire,

conforme a la Chari’a.

En outre, la doctrine économique islamique ne considére pas la firme comme une boite noire.
Elle encourage I'individu a adopter une attitude positive a I'égard de I'entreprise économique, du
commerce et de 'acquisition des richesses. Cependant I'application d’'une marge de profit
excessive en ce qui a trait aux transactions commerciales effectuées peut étre mal vu par le
comité de la Chari’a qui considérerait cela comme un acte allant a I'encontre de I'éthique

islamique.

Pour les membres du comité de la Chari’a la performance organisationnelle se mesure au
degré de respect par les dirigeants des principes de la Chari’a en ce qui a trait aux transactions
effectuées par la banque. La notion de “bottom line” vient pour eux en second lieu. Sachant que
la doctrine islamique encourage le profit généré par des actifs réels, il faudrait, alors, que ce

profit soit généré dans le plein respect des principes de la Chari'a”

Les dirigeants ont, donc, tout intérét a présenter des transactions qui ne générent pas de

revenus provenant de l'usure ou (riba).
En conséquence, le financement des transactions par voie d’équité par opposition a la dette est
privilégié. La prohibition de l'intérét dans un contexte bancaire aujourd’hui va réduire

considérablement la marge de manceuvre des dirigeants

Les dirigeants des banques islamiques adoptent de ce fait une attitude entrepreneuriale.
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Un exemple de cet esprit entrepreneurial qui concilie Chari’a et profit est la création de la

derniére génération de banques islamiques, la First Islamic Bank, spécialisée dans les buy outs.

Son président Atif Abdulamalik nous explique cela :

“I came from Investcorp , two years ago, and started a similar company which
operates on an Islamic basis. It is involved in buy outs with transactions
structured Islamically. | worked with Investcorp for seven years and realized that
more and more Saudi investors returned sums paid to them which were earned
as interest out of realized investments. | felt there was a market out there. |
proposed to Investcorp to set up islamically structured transactions. But they
refused, arguing that they are very successful already in what they are doing. |
considered it was a lost opportunity for them and decided to set up an Islamic
company named First Islamic Bank with a capital base of US$ 100 millions.
Investcorp and many others’ first reaction was that my enterprise was doomed to

failure.

| succeeded in putting together a group of shareholders among high net-worth
people, big names, from Investcorp client base. In total 71 shareholders. We put
a limit of 5% in the shareholding to avoid dominance of a particular group unlike
other Islamic banks the majority of which are held by individual families. Such is
the case, as you know, of Salah Kamel of Al Baraka, Mohamed Faysal of Dar Al
Mal Al Islami, Al Rajhi etc. Furthermore management was given 12% of the

shares.

Our acquisitions are made in the US. Our shari’a board is very pro-active. They
works full time like employees in order to arrive at Shari’'a compliant structures

which are at the same time acceptable to American banks.

We have made five successful deals worth US$ 400 millions. We had a return on

equity of 12% the first year and are expecting a return of 16% this year ».

2 Investcorp est une institution prestigieuse de renommée mondiale basée a Bahrain et spécialisée dans

les buy outs.
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Comme on le voit, Chari’a et profit sont bien compatibles. Ces dirigeants avaient fait appel aux
spécialistes du Fikh Al Mu’amalat (jurisprudence islamique) pour les aider a développer des
produits financiers et d’investissements uniques non seulement adaptés aux besoins d'une
clientéle fort exigeante et de plus en plus sophistiquée, mais également compatibles avec la

prohibition de I'intérét et la réglementation juridique et financiére laique en vigueur en Occident.

Dans ce partage de compétences, le calcul économique et les préoccupations de profit
reviennent aux dirigeants et 'appréciation du caractére licite de ce profit revient au comité de la
Charia.

Les membres des comités de la Chari’a sont de plus en plus conscients des pressions
auxquelles sont soumis les dirigeants. Grace a une meilleure maitrise des techniques
bancaires, les membres des comités de la Chari’a ne se limitent plus a rejeter les transactions,
qui sont incompatibles avec la Chari’'a, et présentées par les dirigeants, mais s’évertuent a

aider les dirigeants a structurer leurs transactions de la maniére la plus optimale possible.

C’est d’ailleurs, en égards aux préoccupations concurrentielles, de rentabilité et de profit que

sur le plan organisationnel le comité de la Chari’a a constitué :

- Un comité exécutif pour réagir rapidement aux sollicitations des dirigeants, et ;
- gu’un “Chari‘a compliance officer” faisant partie de la structure de l'audit interne a été
autorisé par le comité pour approuver les transactions routinieres sans les référer au

préalable au comité de la Chari’a.

Néanmoins, les questions que I'on peut se demander a prime abord sont : Les comités de la
Chari’a ont-ils suffisamment de flexibilité dans I'exercice de leurs fonctions ? Y a-t-il une
certaine uniformité dans leurs décisions vis a vis des méme problémes qu’ils traitent ? Ont-ils
tous la méme sympathie vis a vis des dirigeants eu égards aux pressions auxquelles ils font

face ?

6.7 La Chari’a est-elle un handicap a la performance ?

Tout a fait au début du lancement des banques islamiques la gouvernance exercée par les
comités de la Chari’a constituait un sérieux handicap pour les dirigeants et pour le

fonctionnement des banques islamiques. Les uns et les autres ne parlaient pas le méme
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langage. Les membres des comités n’étaient pas trés versés dans les domaines autres que la
Chari’a et a I'inverse les dirigeants dans la Chari’a. Par ailleurs, la position des comités varient

d’'une banque a l'autre.

Scott Creswell de I'llICG résume bien la situation.

« We have a broad spectrum of Shari’a boards throughout the industry; from
orthodox to liberal. The greatest majority, however, are moderate and

progressive.

In certain banks every transaction is reviewed by the religious board. In others
changes can be made to documentation without submitting it to the Shari’a board

if the changes are not material

At the beginning the Shari’a board members were not familiar with the technical
aspect of islamic banking. Ever since they have made a lot of effort and are more
educated. For example at the beginning the documentation of a US$ 50 million
Murabaha did not exceed 4 pages. Now it is far more complex. But standardized

documentation has been created .

In general | would say that in Islamic banks leaders have less flexibility than in
conventional banks. The pioneers such as Prince Mohamed Al Faysal, were men
of vision. They are not involved in the day to day operations, management is,

however, somewhat constrained ».

Pour Adnan Yousif Président du Conseil d’Administration de 'ABC Islamic Bank, le comité de la

Chari’a ralentit le processus au sein de la banque.

« Shari’a boards slow business. They take time in checking compliance with
Shari’a. To vet a product they have to understand it and management does a lot
of explaining. This is time consuming .

Sometimes they push scrutiny to even changing the terminology. For example
when the management of the bank, once, used, the term Mutachaim

(pessimistic), in the expression pessimistic scenario, they asked us to replace it
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Abderrahman

banque :

by the word conservative, because the word Mutachaim has a negative

connotation in the islamic culture.(la racine du mot veut dire malheur).

Al koheeji de I'llCG nous explique comment les choses se passent dans sa

« According to my experience the decision making process within Islamic banks
was very slow at the beginning compared to conventional banks as relates to
product development, in particular. This is mainly due to cultural differences and
the involvement of the Shari’a board. Dubai Islamic bank, the first commercial
bank to be created as a real Islamic bank and which started the tradition did not
bring in commercial bankers with the necessary technical knowledge. Moreover
the Shari’a committee members were Shari’a graduates with no exposure to

banking whatsoever.

Our Shari’a committee is composed of four members. Their decision making is
by consensus. Management has no recourse if a transaction is turned down.
If management is extremely bottom line oriented this may be a source of conflict
and tension. However management has the possibility to resubmit the
transaction with a different structure. Shari’a board members are becoming more

and more technically educated and this helps management a lot ».

Comment, alors, résoudre de telles situations de conflits potentiels et de manque d’uniformité ?

6.8 Zones grises et leur résolution

Le fait que chaque banque islamique ait son propre comité de la Chari’a est la cause d'un

manque d’uniformité dans l'industrie et ce malgré le fait que ces membres des comités de la

Chari’a siegent au niveau de plusieurs banques islamiques. Une telle situation génére un

manque d’efficacité et de cohérence a toute I'industrie islamique. A ce sujet Ramez Directeur

des investissements de 1ICG nous décrit la situation comme suit :

« The industry lacks uniformity in Shari’a. Unfortunately Shari’a boards in
Malaysia do not agree with Saudis and the Saudis do not necessatrily agree with

Egyptians etc. ».
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Abu Qais Directeur Général Adjoint de I’ABC Islamic Bank nous confia pour sa part :

« Ten years ago when | was with Gulf International Bank (GIB), GIB was very
successful in raising money from islamic banks to invest in murabaha
transactions. GIB had to design documentation specifically to each and every
bank in accordance with each bank’s Shari’a committee requirements. It was a

very heavy burden ».

Atef Abdulamalik Président de la First Islamic Bank explique les raisons de cet état de chose en

disant :

“l think Islamic banks have a monopolistic mind. They do not want to open up
and compete. They want to keep a monopoly on their Chari’a board decisions.
They do not want to share Chari’a board rulings which would constitute

jurisprudence. A solution is to have the same Chari’a board for all banks.”

Et Scott Creswell de I'lICG d’ajouter :

“Banks have no interest in having a single reference. Each bank wants to have
its own judge. They want to sit where they are not regulated. Self- regulation is

not sound.

A ce probléme de manque d’uniformité au niveau de la Chari’a, s’ajoutent les insuffisances et

parfois la carence en matiére de supervision.

Les banques centrales n’étaient pas habituées a superviser les banques islamiques. Ces
derniéres n'opérent pas de la méme maniére que les banques classiques. Les banques
centrales n’avaient pas développé de standards. Certaines sont plus avancées que d’autres.
Abderrahman Al Bager, chef du service de supervision des institutions financiéres a la Bahrain

Monetary Authority nous dit :
« | have been doing this job of supervising islamic institutions for the last thirteen
years. Our job was difficult as there was no uniformity in shari’a rulings. For

exemple 13 years ago the way of disclosing deposits used to vary from bank to
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bank. While all Islamic banks consider that current accounts should be on
balance sheet, because it is an obligation vis a vis their clients, they differ,
however as to the treatment of savings or deposits accounts. Some banks say
these liabilities must be treated differently. For them these funds are held in trust
or invested on behalf of their customers. Therefore they must be treated as off
balance sheet items. From the Shari’a point of view to treat them otherwise is
unacceptable. According to Shari’a these funds have to be invested and should
not generate a fixed return determined in advance. Other banks acknowledge
this fact but still consider them as on balance sheet items and a liability vis a vis

the clients.

Early on BMA tried to tackle this issue . A committee including people from the
BMA who hold MBAs and Phds in Islamic banking, auditors, as well as Shari’a

scholars and the banks themselves was formed.

Abderrahman Al Koheeji Senior Manager a I'llICG illustre pour nous les conséquences de ces

zones grises en matiere de supervision:

“The Islamic banks sector is not regulated. At the collapse of Bank of Credit and
Commerce International (BCCI) Islamic banks in the UAE, Qatar and Egypt lost a
lot of money. The monetary authorities forced them to compensate their clients.
They have not provisioned for that because for Islamic banks the risk is borne by
the investor. The investor is not a depositor as is the case with conventional
banks. In this particular case, the monetary authorities refused to recognize this

fact”

Au demeurant, la réponse au dilemme Chari’a et performance réside dans 'amélioration des
connaissances bancaires des membres des comités de la Chari’a, 'uniformisation et la
standardisation de la jurisprudence, et la reconnaissance d’'une entité comme Mujama’ Al Fikh
Al Islami, a Jeddah, comme Comité supréme de la Chari’a, responsable de l'uniformisation de
la jurisprudence et pour trancher les questions menant a des désaccords. Scott Creswell de

I'ICG est du méme avis lorsqu’il nous dit:
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In the future Islamic banks need to have one single Shari’a board. Mujama’ Al
fikh in Jeddah which includes scholars from all islamic schools of thought

including the Zaidi school (Chi’a) can play this role ».

Enfin, les banques centrales de leur c6té peuvent apporter leur contribution a la question en

unifiant aussi I'aspect supervision.
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Section 4 : Les Divergences Conseil d’Administration-Comité de la Chari’a

Les gestionnaires des banques islamiques se trouvent soumis a un systéme de double
gouvernance, celle du conseil d’administration et celle du conseil de la Chari’a. L'un défend les
intéréts des actionnaires et l'autre ceux de I'environnement intangible et indirectement de la
communauté et des clients. En effet le premier défend les impératifs du « bottom line », le
meilleur retour possible sur investissement et le deuxiéme, la meilleure performance sur le plan

éthique et sur le plan conformité avec la Chari'a.

Les dirigeants sont donc, de ce fait, soumis a une double pression. D’une part, la pression du
conseil d’administration qui veut une amélioration du rendement par action et celle des clients
qui exigent des produits trés compétitifs impliquant des marges de plus en plus réduites pour la
banque, et d’autre part la pression du comité de la Chari’a qui leur impose de formidables
contraintes de conformité a la Chari’a. Conformer leurs transactions a la Chari'a est parfois trés
colteux en argent et en temps, ce qui va a I'encontre des exigences des premiers. Il faut
ajouter a cela que le client non islamique ne comprend pas parfois la structure des produits
islamiques. En outre, le comité de la Chari’a veille aussi a I'éthique des dirigeants, éthique dans
le comportement, éthique dans les affaires a traiter, éthique dans le pricing, etc. C’est dire que
le dirigeant a peu de marge de manceuvre pour faire des transactions ne respectant pas
I’éthique ou les principes de la Chari’a. Ceci, dans certains cas, pousse les dirigeants, qui
veulent a tout prix rencontrer les exigences de profit du conseil d’administration, a faire de

fausses représentations au comité de la Chari’a.

Abdelhak Al Kafsi Directeur Exécutif de 'ABC nous expliquait de la fagon suivante, cette
situation de double exigence dans laquelle se trouvent les gestionnaires soumis a la pression

du conseil d’administration et a la nécessité de se plier aux exigences du comité de la Chari’a :

« In certain instances Shari’a boards had their arms twisted. In other instances
the big pressure brought to bear on senior management to make profits, with the
image and reputation of big banks being at stake some managers
misrepresented the reality of business deals and misled the Shari’a boards as to
the structure of transactions in order to obtain their approvals. At the beginning
Shari’a boards lacked the technical expertise and management could lie to them.

Therefore a kind of ethical audit is necessary ».
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Ainsi les dirigeants se trouvent pris entre deux pouvoirs ; un pouvoir décisionnel du conselil
d’administration qui peut affecter leur carriére, et un pouvoir moral tout aussi important qui est
celui du comité de la Chari’a qui peut affecter leur réputation. Dr Taha du Bahrain Banking and

Finance Institute nous décrit ainsi la situation :
« In Islamic banks there are two powers. The Directors and the Shari’a board.
The Shari‘a board is very powerful. Their moral status and their independence

gives them the power. They are a board of directors in their own right. »

Ainsi donc, le dirigeant et I'organisation se trouvent face a deux pouvoirs dominant celui du

comité de la Chari’a et celui des actionnaires.

6.9 Situation de domination des actionnaires

En tant que propriétaires de I'entreprise, les actionnaires se trouvent en situation de domination.
En vertu du droit d'usage, les dirigeants se doivent de gérer I'organisation en fonction des
intéréts des actionnaires a savoir la maximisation du profit, ce qui implique inéluctablement une

autonomie limitée des dirigeants.

Les banques islamiques n'ont pas encore atteint la taille et la complexité des entreprises
occidentales. De ce fait les actionnaires ne sont pas des propriétaires silencieux et jouissent de
tous leurs droits et pouvoirs méme ceux de fermer I'entreprise si leurs intéréts ne sont pas

rencontrés.

Dans une telle perspective les dirigeants sont de simples agents et doivent gérer I'organisation
dans l'unique intérét des actionnaires. Aussi les normes d’évaluation de ces organisations sont-

elles basées sur la valeur des actions.

Les dirigeants ne peuvent prendre des décisions stratégiques dont I'effet peut étre négatif en ce
qui a trait a la maximisation des profits des actionnaires. En d’autres termes ils ne peuvent

gérer 'organisation dans la perspective de leur intérét personnel.
Par ailleurs les actionnaires ont le pouvoir statutaire de révoquer le comité de la Chari’a mais ils

ne peuvent le faire sans raison extrémement grave et valable. Comme le soulignait un de nos

informateurs, et sans jeu de mots, le choix du comité de la Chari’a est comme un mariage
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catholique. On ne peut s’en défaire facilement et sans conséquences sur la survie de
'organisation, ce qui laisse sous entendre que le comité de la Chari’a jouit lui aussi d’'une

situation de domination tout aussi importante.

6.10 Situation de domination du Comité de la Chari’a

Le fonctionnement des banques islamiques est basé fondamentalement sur la mise en oeuvre
des principes de la Chari’a et de I'éthique Souloukiat qui en découle. Le comité de la Chari’a est
la seule entité habilitée a interpréter et a surveiller I'application de ces principes et de cette
éthique, ce qui lui confére un pouvoir moral considérable. Ce pouvoir se trouve encore accru
par le simple fait que le comité de la Chari’a ne fasse pas partie de la structure hiérarchique et
jouisse d’une grande indépendance vis a vis de toutes les instances organisationnelles et des

stakeholders.

D’aucuns se demandent, alors, si la double gouvernance du comité de la Chari’a rend ce

dernier plus puissant que les dirigeants et le conseil d’administration.

Selon le conseiller Iégal de L’ABC Islamic Bank :

« The Shari’a board has a moral power. Such moral power is what generates legitimacy to the
bank’s operations. In case of divergence between management and the Shari’a board the latter

always prevail ».

Selon Abu Qais Executive Director de I' ABC Islamic Bank la réponse est oui dans certains cas :

« In some islamic banks the Shari’a committee is very powerful. It is more
powerfull than management. A case in point is Qatar Islamic bank. A few years
ago they had a Shari’a committee which involved itself in each and every issue.
They told management where to invest and what decisions to make. They were
literraly directing the bank. In certain instances they took the role of the credit
committee. They went to inspect the books of outside brokers to see if
transactions have been really booked islamically. In a nutshell they wanted to
manage the bank. Dr. Salloum a member of the Shari’a committee was feared by
all the staff. The staff had recourse to him to discuss bank issues instead of

referring them to the management. Because of this state of affairs and out of
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frustration Qatar Islamic bank General Manager changed three times within 18
months. Fortunately the shareholders have , eventually, put an end to this

unhealthy situation ».

Nous avions aussi posé sans détour la question suivante a Cheikh Yaqubi :

“Some say that you are more powerful than management”?

(Certains disent que vous avez plus de pouvoir que les dirigeants?).

“This is not true. We do not interfere in management’s business decision making.
We are only auditors, as to compliance with Shari’a. We do not tell management
invest in this or in that! We do not reject altogether what they propose to us. We
try to correct it so that it becomes Shari’a compliant. | agree we control
management when it comes to compliance with Shari’a issues. We have the
power to have management fired. In a particular occasion management did not
implement the recommendations we made, so we wrote our report to the general
assembly stating that management is not competent or not suitable to run the

bank according to Shari’a and management was fired.

Now if management wants to involve us in other issues such as strategic
planning, policy issues we can give our advice but we do not interfere in the

decisions”.

En définitive, et comme on vient de le voir, les dirigeants se trouvent ainsi soumis a deux
formes de pouvoir, I'un décisionnel qui est celui du conseil d’administration et I'autre moral qui
est celui du comité de la Chari’a. En d’autres termes, les dirigeants se trouvent dans I'exercice
de leur métier, dans cette situation peu enviable de « damned if you do, damned if you don’t ».

Alors que peuvent-ils, donc, faire ?
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Section 5 : Le Réle des Dirigeants

Le réle du dirigeant dans un environnement intangible”’doctrine intensive” et en I'occurence
dans le contexte des banques islamiques nous est apparu comme monumental. Ce role va au-
dela des roles soulignés par Andrews (1980) a savoir celui de leader organisationnel, de leader
interpersonnel et d’architecte du but organisationnel, ou de celui souligné par Homans (1964) a
savoir celui du leader interpersonnel préoccupé par l'efficience de I'entreprise et de qui dépend

tout le réseau d’interactions.

En d’autres termes, le réle du dirigeant dans notre contexte est différent de celui auquel nous
sommes habitué a savoir celui de quelqu’un qui poursuit ses intéréts de fagon rationnelle, c’est
a dire un réle qui consiste a prendre les décisions selon une logique colt/bénéfice. Car, dans
un tel cas, le dirigeant est sensé avoir un ordonnancement clair de ses préférences et connait

les liens entre les alternatives et leurs conséquences.

Dans notre contexte, le dirigeant fait taire ses choix, intéréts et préférences. Ses décisions ne
sont pas systématiques et délibérées. Son rdle s’apparente en partie a celui décrit par Selznick
(1957) a savoir celui d’'un expert dans la promotion et la protection des valeurs. Son rble va
méme au-dela. C’est celui de quelqu’un dont la tAche principale est de tenter de concilier au
sein de son organisation les contradictions et incohérences que génere la prise en compte
simultanée des exigences de I'environnement tache et de I'environnement intangible. Il doit
gérer deux systémes de logique potentiellement contradictoires a savoir une logique d’efficience
et une logique de maintient et de protection de valeurs éthiques et religieuses. Ces logiques
s’expriment a travers le systéme de double gouvernance qui caractérisent les banques

islamiques.

6.11 Réconcilier les deux systémes de gouvernance

Reconcilier les deux systémes de gouvernance exige des dirigeants des talents exceptionnels.
Ces talents consistent, entre autre, a assurer un interface efficace et intelligent avec les comités
de la Chari’a. Ceci est d’autant crucial que les actionnaires sont de plus en plus conscients du
fait que les clients exigent que les banques islamiques performent au moins comme les
banques commerciales. Les clients n’acceptent plus 'argument selon lequel elles offrent des
produits compatibles avec la Chari’a et que par conséquent cela justifie le fait qu’ils soient plus

chers. De plus, la concurrence venant des fenétres islamiques établies par les banques
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occidentales oblige les banques islamiques a prendre des mesures drastiques en vue

d’améliorer leur performance et ce en recrutant les meilleurs talents.

Comme on le voit, le réle du dirigeant n’est pas aisé. Il doit lutter sur trois fronts simultanément;
lutter a armes inégales contre la concurrence provenant des fenétres islamiques des banques
commerciales, répondre a une clientéle fort exigente pour qui le caractére islamique d’un
produit bancaire n’est plus une justification suffisante pour étre plus cher et enfin se plier aux

prescriptions de la Chari’a.

Le manque de gestionnaires de haut niveau et compétents qui puissent relever ces défis
économiques tout en assurant aussi un interface constructif avec le comité de la Chari’'a fait
cruellement défaut aux banques islamiques. L'industrie croit a une vitesse trés rapide et on
trouve de moins en moins les banquiers islamiques du calibre exceptionnel requis. Les banques
islamiques sont aujoud’hui, de ce fait, les meilleurs payeurs. A leurs débuts, les banques
islamiques faisaient appel a des employés du sous-continent indien qui acceptaient de bas
salaires et qui faisaient ce qu’'on leur demandait de faire. Ce qui exacerbait d’avantage les
relations Chari’a- dirigeants. Avec la saturation de I'industrie et la grande concurrence qui sévit
les banques islamiques font de plus en plus appel aux meilleures talents capables de travailler
en symbiose avec les comités de la Chari’a. A ce sujet Atef Abdulmalik ,CEO de la First Islamic

Bank nous dit :

“In order to survive Islamic banks need to compete. A revolution has started at
the senior management level of these banks. Shareholders are more and more
cognizant of the need to recruit topnotch professionals and pay extremely
attractive salaries to these people. At the very beginning they were recruiting
people from the Indian sub-continent i.e., India and Pakistan, who were prepared

to accept low salaries and do as they are told.
At the same time Islam is not enough. You have to look at the bottom line. You
have to hire professionals, use financial incentives and create team- work. Strong

management is a key ingredient for future success of Islamic banks ».

Comme le mentionne Atef Abdulmalik, la compatibilité avec la Chari’a ne suffit pas. Le dirigeant

se trouve contraint de rechercher en méme temps le profit. Ceci n'est possible que si le
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dirigeant est en mesure de réaliser un double objectif : créer un esprit d’équipe au sein de
'organisation grace a la mise en ceuvre d’'une culture éthique ou Souloukiat et travailler en
symbiose avec les comités de la Chari’a qui doivent étre sensibilisés a la dimension profit. Ceci

revient a réconcilier les deux systémes de gouvernance dont on avait parlé.

6.13 Promouvoir les Souloukiat auprés du personnel

Des auteurs comme Hinings & Greenwood, (1988) ; Peter & Waterman, (1982) ; Pettigrew,
(1985) : Tichy & Devanna, (1986) pensent que le leadership joue un rdle important en matiére

de changement organisationnel en influengant la culture.

Les leaders islamiques attachent une importance toute particuliére a la mise en place dans
leurs organisations d’'une culture éthique islamique ou Souloukiat. Nous avons vu cela dans les
cas que nous avions présentés. L’lslamic Investment Company of the Gulf qui utilisait les
prieres quotidiennes au sein de I'organisation pour implanter une culture éthique ou Souloukiat
en vue de conditionner ses employés. M. Janahi le Président de la Bahrain Islamic Bank nous
disait que sa priorité était la mise en place de cette culture éthique ou Souloukiat, la création
d’'une école d’endoctrinement et de «culturisation». Lors de la création de la banque, la mise en
place d’'une stratégie n’était pas la préoccupation de M. Janahi. A vrai dire sa stratégie réside
justement dans la mise en place de cette Souloukiat. C’est elle qui conférera une réputation et
une bonne image acceptables par le public et renforcera sa Iégitimité. Au demeurant Souloukiat
est 'arme compétitive du dirigeant. Elle est la ressource d’actifs intangibles importants pour

I'organisation et l'input essentiel a la performance.

Ainsi, dit-on dans I'industrie, les dirigeants connus pour leur Souloukiat ou leur sidk (honnéteté)
comme Adnan Al Bahr Président de The International Investor ou Mohamed Ahmed Ali
Président de la Banque Islamique de Développement, peuvent lever sur le marché tous les

montants qu’ils veulent.

Abdulrahman Abdulmalik Président de I’Abu Dhabi Islamic Bank nous disait :

“The Islamic culture is very important for the survival of the organization. It is the
responsibility of the CEO to foster a genuine Islamic culture. It is his duty to instill
the Islamic values among his staff. His souloukiat or ethical behavior has to set

the example for all. He has to behave as a leader but as a good father as well
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and respect every staff member. His task is to create a climate of trust among
people and discourage nifak (unethical behavior or hypocrisy). Ethics inside and
outside the organization is a valuable intangible asset. It strengthens the
legitimacy of the organization vis-a-vis the Muslim community and enhances its

image”.

Hussain Al Khaja Directeur a I’ ABC Islamic Bank estime que toute la philosophie des banques
islamiques est basée sur I'éthique. C’est ce qui la différencie du reste. Et les dirigeants comme

les employés doivent en étre tout a fait conscients :

« When recruiting people an islamic bank should first of all look at Souloukiat as
ethical behaviour is very important in this industry. Whether a person drinks
alcohol or not is important. The employees should respect the image of the bank.
If an employee goes to a night club, or drinks in public vis-a-vis clients he gives a

blow to the image of the bank.

Islamic banks’ business is about ethics and the employees of these banks
should, to the extent possible, respect the ethos of islam or move to an other

business» .

Cette culture éthique que les dirigeants s’efforcent a développer au sein de I'organisation vise,
en fait, la standardisation et la coordination qui sont deux éléments générateurs d’efficacité

organisationnelles.

Grace a la culture Souloukiat, il s’agit, en définitive, de transformer un groupe de gens neutres

en des équipes engagées vers l'atteinte du méme objectif organisationnel.

Au demeurant, la mise en place d’'une culture éthique ou Souloukiat par les dirigeants est un
élément fondamental dans le fonctionnement de ces organisations. Elle permet a I'organisation
d’acquérir la cohésion interne et une bonne réputation et image dans I'environnement, qui sont
des actifs intangibles qui favorisent la performance organisationnelle, ce qui conforte aussi bien

les intéréts des actionnaires (le profit) et ceux des comités de la Chari’a (I'éthique)
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6.13 Promouvoir le profit auprés du comité de la Chari’a

Les membres des comités de la Chari’a ne s’impliquent pas, a vrai dire, dans la gestion
courante des banques islamiques. Les questions de compétitivité et de « bottom line » n’influent
pas sur leur tache et ils ne les prennent pas en considération, ce qui handicape I'action des

dirideants.

Pour certains dirigeants, la meilleure fagon de concilier les impératifs de compétitivité avec les
exigences religieuses et pour assurer la survie de I'organisation consiste a promouvoir les
notions de profit et de viabilité commerciale auprés des comités de la Chari’a. Ceci peut se
faire en élargissant les connaissances bancaires de ces derniers et de les impliquer, méme de

fagon informelle, dans la fixation des objectifs stratégiques de la banque.

Pour Adnan Yousef, Président du Conseil d’administrations de 'ABC Islamic Bank, 'ABC a une
approche différente des autres banques. L’ABC associe les membres des comités de la Chari’a

aux domaines de la gestion.

« Shari’a boards do not involve themselves as far as figures are concerned and
limit themselves to concepts. ABC, as a policy, tries to make the Shari’a board
part of the bank process and consult them in terms of the bank’s strategy. ABC
believes that if the bank’s strategy is blessed by the Shari’a board this, vis a vis
clients, will give the bank a competitive edge in terms of bank’s image and

marketing of its products ».

L'approche adoptée par 'ABC vise en fait un double objectif. D’'une part sensibiliser les
membres des comités de la Chari’a aux défis auxquels sont soumis la banque et ses dirigeants
(compétitivité, part de marché, profit) et d’autre part obtenir la bénédiction du Comité de la

Chari’a quant a l'orientation stratégique et intentions de la banque.

En effet, cette implication du Comité de la Chari’a conférera de la crédibilité et légitimera les
actions de la banque vis a vis des clients et de la communauté. |l devient, en quelque sorte le
garant de la bonne image de la banque et ne sera pas le frein que beaucoup pensent qu'’il est,
mais celui plutdt qui favorise la performance organisationnelle. Il devient en quelque sorte I'allié

des dirigeants.
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D’aucuns pensent que, déja, avec I'expérience et les efforts fait par les membres des comités
de la Chari’a en ce qui a trait a la finance, a I'’économie et au droit cela a beaucoup changé les
choses au point ou le comité de la Chari’a et les dirigeants travaillent harmonieusement

ensemble.

Selon Abdelhak Al Kafsi Directeur Exécutif de de 'ABC Islamic Bank :

« The religious environment is no longer a constraint for management to conduct
their business. Once they have determined their domain they play within it. What
is outside could be a lost opportunity but it is just like someone dealing in metals

and who had excluded vegetables ».

Le Directeur Général de I'lICG est d’'ailleurs du méme avis que Abdelhak Al Kafsi et son point
de vue résume la réponse a notre deuxiéme question de recherche a savoir : Quel marge de
manceuvre et quel degré d’autonomie peuvent avoir les dirigeants des organisations

opérant dans un milieu de culture intense ?

« Coventional banks are run by internal policies, whereas Islamic banks are ruled
by both internal policies and Shari’a i.e., the rule of human beings and the rule of
God. In conventional banks we look at risks, credit and country limits etc., in
Islamic banks, in addition to that, we pay attention to documentation and Shari’a
compatibility. Although this limits somewhat the autonomy of the leader | believe
that Shari'a is not a constraint. It only straiten you up. Whatever a commercial

bank can do, it can be structured islamically »

En définitive, le role du dirigeant consite a aligner les préocupations des deux sytémes de
gouvernance. Comme on la vu ce n’est pas une tache ordinaire. C’est une tache qui exige de la

part des dirigeants des qualités et des talents hors du commun.
Nous avions demandé a certains dirigeants que nous avions rencontré de décrire les

caractéristiques d’un bon dirigeant de banque islamique. Les descriptions que nous avions

retenues sont les suivantes :
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“A good leader must not be very rigid. He must combine technical and Shari’a
knowledge. Technical knowledge alone without basic Shari’a background may
lead to the destruction of the organization. Shari’a is the basis of the culture of
the organization, its blood. Without it there is no organization. He must have
ethics. For a conventional business you often need a leader who behaves like a
crook”. Nous dit Abderrahman Abdulmalik Président de Abu Dhabi Islamic Bank.

M. Abdelfattah Directeur General de I'llCG quant a lui nous dit :

“A good Islamic bank leader’s characteristics are: Sidk (being true),
organizational skills and leadership. As the Islamic saying goes « be true with
people and share their funds with them ». In consideration of this concept of
being true we in the bank were reluctant to go into Mudharaba and Mucharaka

because of the high risk involved in these activities”.

Selon Hussain Al Khaja Directeur a 'ABC Islamic Bank :

« Successful managers have a vision, global vision | would say, and are pro-
active, they are technically competent, hire competent staff, build an ethical
corporate culture or Souloukiat and are capable of instilling to them both this

vision and culture (Souloukiat)».

Pour Cheikh Yacoubi un membre du comité de la Chari’a de I'lICG, ce qui importe pour un
dirigeant c’est la sincérité et étre convaincu du concept des banques Islamiques et des

principes de la Chari’a qui le sous tendent.

« Management should be fully convinced of the concept. It should also be fully
committed and dedicated to it, anxious to implement it and comply with the
teachings governing it. Unless the entire management is committed and
convinced, the business activities and the enterprise will not be foul-free or will
escape irregularities and deviation. Regardless of how strict and stringent fatwas
and contracts are, this will not ensure sound practices if there are no persons to

carry out and implement the principles, who are sincere enough and who are fully
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committed to it. The general manager himself should act as a springing point and

set a good example for all in this respect ».
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Conclusion / Faire des profits, le Coran en main !

Nous avons vu dans ce chapitre que les dirigeants sont soumis a la double gouvernance d’'un
conseil d’administration préoccupé par des objectifs de rentabilité et de I'accroissement de la
valeur de I'action et d’'un comité de la Chari’a qui veille scrupuleusement a la conformité des
transactions et des comportements des dirigeants, aux principes de la Chari’a qui gouvernent le

fonctionnement des banques islamiques.

Dans un tel contexte, les dirigeants jouent un rble double et crucial dans la survie de

I'organisation. Celui de conciliateur et celui d’enseignant.

Dans leur role de conciliateur les dirigeants veillent a réconcilier les positions divergentes d’un
conseil d’administration dont la priorité est la performance organisationnelle et celles d’un

comité de la Chari'a dont la priorité est la conformité des transactions a la Chari’a .

Cette tache de conciliation consiste a sensibiliser les membres des comités de la Chari’a a la
concurrence de plus en plus vive et a la nécessité de réaliser des profits pour que I'organisation
survive. Un tel objectif ne peut se réaliser que par une plus grande standardisation de la
documentation, par l'unification de la jurisprudence, et par l'implication, méme de facon
informelle, des comités de la Chari’a dans la détermination des objectifs stratégiques, de profit,

de part de marché etc.

Dans le méme cadre, le dirigeant se trouve contraint a travailler étroitement avec I'organe de
supervision des institutions financiéres, a savoir la banque centrale, pour un respect et une

application rigoureuse des standards AOFI afin d’assurer l'intégrité financiére de la banque.

Par ailleurs, le dirigeant joue un rbéle majeur qui est celui d’enseignant. C’est lui qui doit
construire et mettre en ceuvre la culture Souloukiat qui est le dénominateur commun, le facteur
mobilisateur, du personnel et I'élément créateur de cet esprit d’équipe nécessaire a la

performance organisationnelle tant recherchée par les actionnaires.
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Conceptualisation du rbéle des dirigeants

Gouvernance corporative
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Supervision bancaire
A
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o b Dirigeants P o
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supervision éthique ACFI
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Performance organisationnelle
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Le réle du dirigeant comme on vient de le voir est une gageure. Il nécessite une grande
créativité pour répondre aux demandes et exigences tant de I'’environnement tache que de
'environnement intangible. Dans un tel contexte les qualités exigées d’un dirigeant d’une
organisation opérant dans un milieu de culture intense c’est de pouvoir balancer les exigences

économiques des actionnaires et les préoccupations éthiques de la Chari’a.
En conséquence on peut schématiser cette situation en disant que :
Le comité de la Chari’a assure la gouvernance en ce qui a trait a I’environnement
intangible et a I’éthique et le conseil d’administration assure la gouvernance en ce qui a
trait a 'environnement tiche. Ce systéme assure, grace au rble d’intermédiation que
jouent les dirigeants, un équilibre du pouvoir au sein de I’organisation.
Comme le dit Sheikh Yaqubi :
«The debate has always been between economics and ethics. In the western
world economics has prevailed. In Islamic banking we try to reach a compromise.

Banks are profit oriented organizations but have to do business ethically ».

C’est pour cela que 'on dit que les dirigeants des banques islamiques travaillent le Coran dans

une main et la calculatrice dans I'autre.
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Chapitre VII

« What we observe in the world is inconsistent with the ways in which contemporary theories ask
us to talk. »
March & Olsen (1984)

Théorisation et modéle conceptuel de gestion des organisations en milieux de culture

intense

Introduction

La recherche que nous venons d’effectuer dans le cadre de cette thése tend a faire mieux
comprendre le fonctionnement des organisations dans les milieux de culture intense. Elle tente
d’apporter une réponse a deux questions de recherche principales : Quelle(s) forme(s)
d’organisation faut-il pour réussir dans un milieu de culture intense ? Quel degré d’autonomie

peuvent avoir les dirigeants des organisations opérant dans un milieu de culture intense ?

Contrastant avec les autres études relatives a I'organisation et a son environnement, cette
recherche a permis, dans les chapitres précédents, de développer une approche et une
perspective relatives a la relation organisation- environnement tout a fait nouvelles. Elle introduit
et met en ceuvre de nouveaux concepts qui sont les « milieux de culture intense » et
«l'environnement intangible ». Cette approche confére, en outre, au dirigeant une place et un
réle tout a fait spéciaux tant dans la structuration que dans la gestion de nouvelles formes

d’organisation générées par I'environnement intangible.

Les développements que nous ferons, dans ce chapitre, sur l'influence et les différentes
pressions qu’exerce I'environnement intangible «doctrine intensive » sur les organisations,
montrent :

- Qu'une telle influence et de telles pressions ne sont pas les mémes dans tous les contextes.

- Que l'environnement intangible «doctrine intensive » fort ou moyen détermine en grande
partie les agencements structurels des organisations. A cause des fortes pressions qu’il
exerce sur les organisations, celles-ci ont tendance a exhiber des formes homogénes. Cette
homogénéité n’est pas générale et dépend de l'intensité de I'environnement. Autrement dit,
I’environnement intangible «doctrine intensive » fort génére des formes d’organisation

homogénes entre elles mais différentes de celles d’'un environnement intangible «doctrine
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intensive», moyen homogenes entre elles, ou encore entre celles d’un environnent intangible
faible, une fois encore homogénes entre elles. En d’autres termes I'environnement intangible
est générateur d’homogeénéité et son degré d’intensité est générateur d’hétérogénéité.

- Qu’une singularité qui est apparu au sein des organisations opérant dans un environnement
intangible «doctrine intensive » islamique est I’émergence d’un systéme de double
gouvernance qui se caractérise par I'existence d’'un conseil d’administration et d’'un conseil
de la Chari’a. Ce systéme de double gouvernance accroit la complexité du réle du dirigeant.

- Que la culture éthique constitue I’épine dorsale de I'édifice organisationnel dans un
environnement intangible «doctrine intensive » qu'il soit fort ou moyen. Sans cette culture,
ces organisations n’existeraient peut-étre pas. Une telle culture éthique est 'essence méme
des stratégies de ces organisations et assure la coordination et la standardisation
organisationnelles. Une telle culture éthique est quasiment inexistante dans un
environnement tache ou institutionnel.

- Que le leadership est I'élément moteur dans les organisations obéissant a I'environnement
intangible. En plus des taches traditionnelles de gestion qui lui incombent, le dirigeant passe
'essentiel de son temps a concilier les contradictions et a remédier aux incohérences
organisationnelles générées par les effets contradictoires de I'environnement tache et de
I'environnement intangible. Ce réle du dirigeant, qui est une véritable gageure, est apparu

moindre dans un contexte d’environnement tache ou institutionnel.

Tout au long de cette thése, notre préoccupation a été de rendre les concepts aussi clairs que
possible, la description des situations et la transcription des données aussi objective que
possible. Aussi les résultats de notre recherche nous permettent-ils de faire une nouvelle percée
sur le plan théorique. D’ailleurs, nous allons dans ce chapitre nous consacrer essentiellement a
examiner les implications qu’a cette recherche quant a la théorie et au développement

théorique.

Afin d’extrapoler les résultats de cette recherche sur le plan théorique, nous ferons appel a

différents courants mais, plus particulierement, a la théorie institutionnelle.

Ce chapitre comporte deux parties principales. La premiére vise a définir et opérationaliser les
concepts de milieu de culture intense et d’environnement intangible. Dans ce processus, nous
tenterons de présenter les éléments qui permettent de caractériser l'intensité de cet

environnement intangible et de le mesurer. Cette démarche nous fournira les outils permettant
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d’identifier les formes d’organisation qui seraient viables en fonction de l'intensité de cet

environnement.

La deuxieme partie du chapitre traitera de I’environnement intangible et de Il'action
organisationnelle. Dans cette partie, nous illustrerons le role de I'environnement intangible dans
la mise en ordre de l'action organisationnelle a ses différents degrés d’intensité. Nous
examinerons successivement le réle de I'environnement intangible dans les contextes que nous
avons nommés « institutional intensive », « doctrine intensive », et « ideology intensive ». Nous
dirons au passage deux mots en ce qui concerne le contexte ou le réle de I'environnement
intangible est négligeable, a savoir I'environnement tache. L'accent sera mis surtout sur

I'environnement intangible de type « doctrine intensive » qui est notre principal centre d’intérét.
Enfin, nous conclurons ce chapitre par une discussion qui permettra de dégager les
ressemblances et les différences entre I'environnement intangible de type « doctrine intensive »

et les autres catégories et nous ferons quelques suggestions de généralisation.

Section 1 : Milieu de culture intense et environnement intangible.

Dans le cadre de notre recherche, nous avons observé une toute autre dynamique en ce qui
concerne la relation organisation- environnement. C’est a dire que le contexte dans lequel ont
émergé les banques islamiques est un contexte ou I'environnement tadche ne sembilait pas jouer
un role aussi prédominant que I'affirmait la théorie normative et les recherches empiriques des
auteurs comme Emery et Trist 1965) ; Dill (1958) ; Thompson (1967) ; Burns et Stalker (1961) ;
Lawrence et Lorch (1969) ; Aldrich (1979) ; Bourgeois (1980).. Pour comprendre ce qui s’y
passe nous avons dd faire appel a de nouveaux concepts, en I'occurrence a celui de « milieu de

culture intense » et « d’environnement intangible ».

Nous avons défini dans le second chapitre les milieux de culture intense comme étant des
milieux caractérisés par des contraintes majeures et ou prédominent de fortes idéologies,
religions, croyances, etc. Ces derniers facteurs constituent ce que nous avons appelé, par

opposition a environnements taches, environnements intangibles.
Le degré d’intensité du milieu de culture intense semble varier d’'un contexte a l'autre. En

fonction du milieu dans lequel se trouve I'organisation, une composante en particulier peut avoir

un caractere prédominant : la religion, et on est alors dans un contexte «doctrine intensive » ;
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l'idéologie, et on est dans un contexte «ideology intensive » ; les institutions, et on est dans un
contexte «institutional intensive ». Ces différents milieux de culture intense devant générer des

environnements intangibles différenciés.

7.1 Les différentes catégories d’environnement intangible

7.1.1 Environnement intangible « doctrine intensive »

L’environnement intangible « doctrine intensive » exprime I'idée d’un contexte ou les dogmes, la
religion sont I'élément dominant. Les pays musulmans ou la religion musulmane est
omniprésente conditionne la société et la culture. Ces dogmes ou religion revétent un caractére
hégémonique st transcendent I'environnement intangible. Cette omniprésence de la religion ou
se caractére « doctrine intensive » va contraindre de fagon profonde la vie des organisations et
va, par voie de conséquence, déterminer leurs structures et modes de fonctionnement. Les

banques islamiques constituent un exemple par excellence.

7.1.2 Environnement intangible « ideology intensive »

Nous avions défini dans le chapitre 2 I'idéologie comme étant un corpus d’idées qui refletent les
croyances d’une nation, d’un systéme politique, d’'une classe etc. Il convient de remarquer,
cependant, que dogme et idéologie peuvent exprimer des réalités dont les conséquences sont
similaires sur la société et ses organisations. Bien que sur le plan théorique et pour le besoin de
I'exercice on puisse faire une distinction entre I'environnement intangible « doctrine intensive »
et 'environnement intangible « ideology intensive », ces deux environnements sont a toute fin
pratique les mémes et ne permettent aucune distinction. Ceci méme si sur le plan pratique on
peut avoir tendance a croire que le contexte islamique ou I'aspect dogmatique est omniprésent
et omnipuissant représente peut étre un niveau d’intensité plus contraignant qu’un

environnement « ideology intensive ».

7.1.3 L’environnement intangible «institutionnal intensive»

Les théoriciens des institutions Meyer et Rowan (1977) ; Oliver (1997) définissent les institutions
comme étant les structures de réglementation, les agences gouvernementales, les regles, les

lois et les professions.
Contrairement a un environnement tache ou les éléments constitutifs de cet environnement sont

des pourvoyeurs de matiéres premiéres rares, ces théoriciens estiment que dans un

environnement institutionnel les organisations recherchent la Iégitimité, et 'approbation sociale.
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L’établissement de relations institutionnelles aide I'organisation a mobiliser le soutient culturel
nécessaire a ses objectifs et activités et a prouver sa validité et sa conformité avec les régles ,

normes et réglementations institutionnelles.

L’environnement intangible « institutionnal intensive » est bien distinct de I'environnment
intangible « ideology intensive » et de I'environnement intangible « doctrine intensive ».
Cependant certaines similitudes existent entre ces différents environnement quant a la fagon
dont ils affectent I'organisation et déterminent ses structures. C’est ce que nous examinerons

plus loin dans ce chapitre.

7.2 Le milieu de culture intense «doctrine intensive », les facteurs qui le caractérisent et leur

mesure
Dans le premier chapitre, nous avons décrit I'industrie bancaire islamique. Cette description
montre que les banques islamiques n’ont pas été créées partout de facon identique. La grande
majorité d’entre elles, les plus capitalisées, notamment, et les plus influentes, ont vu le jour
dans les pays musulmans du Golfe, principalement Bahrain, le Koweit et I'Arabie Saoudite, et
aussi en lIran, en Indonésie et en Malaisie. Par ailleurs, un certain nombre de fenétres

islamiques ont vu le jour en Occident, particulierement a Londres.

Comme leur nom l'indique, il s’agit donc de banques islamiques qui tirent leur origine de I'lslam
qui est une religion, un ensemble de dogmes. Ce qui a défini et influencé ces banques, ce sont
surtout, ces dogmes, cette religion. Certains facteurs comme la culture nationale, la société, les
institutions qui constituent les composantes de I'environnement intangible, ont joué aussi un role
important. Toutefois, dans un contexte islamique, la religion embrasse tout et influence
également ces dernieres composantes, bien que I'emprise et le pouvoir de la religion ne soient
pas les mémes partout. La religion musulmane joue un réle dont I'importance varie d’une société

a une autre.

La relation entre I'Etat et la religion, ou le degré de laicité, est apparu comme un facteur qui a eu
une influence sur les banques islamiques. Notre recherche a démontré que dans les pays ou
cette relation religion- Etat est trés forte, on a créé des banques islamiques par décret. C’est le

cas du Soudan, de I'lran, du Pakistan, etc.
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D’un point de vue pratique, il est concevable de regrouper ces deux facteurs : d’'une part, le
degré d’influence de I'ensemble religion/dogmes/idéologie, et, d’autre part, le degré d’implication
de I'Etat et de ses institutions, en deux catégories principales qui déterminent I'environnement

intangible.

En plagant sur I'axe des abscisses le premier facteur, c’est-a-dire, le degré d’influence de
'ensemble religion/dogmes/idéologie, avec une intensité faible et forte aux deux extrémités, et
sur I'axe des coordonnées le deuxiéme facteur, c’est-a-dire, le degré d’'implication de I'Etat et de
ses institutions, avec une intensité faible et forte aux deux extrémités, on obtient quatre cas de

figure.

Le premier carré, en haut a gauche, représente une situation ou le degré d’influence de la
religion est faible et celui de I'Etat et de ses institutions fort. On est, dans ce cas, en situation

d’environnement institutionnel «institutional intensive ».

Le deuxiéme carré en haut a droite, représente une situation ou le degré d’influence, aussi bien
de I'ensemble religion/dogme/idéologie que de I'Etat et de ses institutions, est fort. Nous
sommes, alors, en situation d’environnement intangible «doctrine intensive » fort ou bien

«ideology intensive » fort dans le cas ou la religion est absente et ou I'idéologie prédomine.

Il convient de souligner, a cet égard, que cette situation differe du carré 3 ou la religion est forte
mais ou I'environnement institutionnel est faible. Le carré 2 représente une situation ou le degré
d’intensité de I'’environnement intangible « doctrine intensive » est davantage accentué par
I'environnement institutionnel lui méme particulierement contraignant. Les organisations et les
dirigeants vont donc se retrouver dans une situation peu enviable dans le sens ou
’environnement intangible « doctrine intensive » et I’environnement institutionnel vont se
conjuguer pour imposer a l'organisation une multitude de régles, lois et valeurs. L'intensité d’'un
tel environnement sera d’autant aggravée si ces lois, régles et valeurs de I’environnement
institutionnel sont contradictoires entre elles ou encore en contradiction avec celles de
I'environnement intangible « doctrine intensive ». Ce cas de figure mériterait a lui seul une étude

trés approfondie.

299



Dans le troisieme carré, en bas, a droite, on se retrouve avec un degré d’influence de la religion
qui est fort et un degré d’influence de I'Etat et de ses institutions qui est faible. Nous sommes,

alors, dans une situation d’environnement intangible «doctrine/ideology» d’intensité moyenne.

Enfin, Le quatrieme carré représente une situation ou les degrés d’influence de la religion et de
I'Etat et de ses institutions sont tous les deux faibles. Dans ce cas on est dans une situation ou

les conditions sont réunies pour une prédominance de I'environnement tache.

Degré d’influence de L’Etat

et de ses institutions

Fort
Environnement institutionnel Environnement intangible
doctrine/ideology intensive de
forte intensité
(1) (2)
Environnement intangible
Environnement tache doctrine/ideology intensive de
moyenne intensité
(4) (3)
Faible

Faible Fort

Degré d’influence de la religion/dogmes/idéologie

Figure 14 : Les déterminants de I’environnement intangible

Quelles sont alors les différents facteurs décrivant 'environnement intangible ?
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- Le premier facteur d’intensité, la relation Etat/religion ou idéologie, représente la premiére
dimension qui permet de mesurer I'environnement intangible. Nous I'appellerons : distance
Etat- dogme ou idéologie. Il s’agit du degré de dépendance entre I'orientation prédominante
(dogme, religion, idéologie, culture) et I'Etat. Deux autres facteurs d’intensité, I'un lié au role
de I'Etat et 'autre au role de la religion, peuvent étre extrapolés de ce premier facteur.

- Le deuxiéme facteur, qui en découle, est le degré du réle économique de I'Etat, ou degré
d'implication de I'Etat et de ses institutions dans les affaires économiques, il inclut la
supervision institutionnelle.

- Le troisieme facteur, enfin, le degré d’enracinement de la religion, des dogmes ou de la
culture idéologique dans la société, regroupe les éléments suivants: le degré de
conservatisme/ouverture des comités de la Chari'a, I'implication des intellectuels religieux ou

Oulema et la piété de la population.

Ce sont donc ces trois dimensions qui vont nous permettre de mesurer I’environnement

intangible. Nous allons, maintenant, expliquer nos différents construits.

a) Distance Etat-dogme ou idéologie.

Il s’agit du degré de dépendance entre I'orientation prédominante (dogme, religion, idéologie,
culture) et 'Etat ou degré de laicité. Cette dimension est apparue comme un facteur qui a eu
une influence sur les banques islamiques. Notre recherche a démontré que dans les pays ou
cette relation religion- Etat est trés forte, on a créé des banques islamiques par décret. Ainsi, au
Soudan et en Iran, ou le pouvoir spirituel et le pouvoir temporel se confondent, 'avénement des
banques islamiques a eu lieu a la suite d’'une décision gouvernementale dans ces deux pays. Au
Pakistan, la cour supréme est méme allée jusqu’a interdire au gouvernement de conclure des
transactions qui impliquent le paiement de I'intérét. En Iran, aprés la révolution islamique, les
banques étrangéres ont été nationalisées et tout le secteur bancaire a été appelé a respecter les
principes de la Chari’a dans son fonctionnement. Les banques avaient, cependant, été
autorisées a conserver un département international ou le mot intérét a été remplacé par le
terme de commission de financement (financing fees) pour leur permettre de traiter avec les
banques internationales correspondantes et de bénéficier des préts consentis par les bailleurs
de fonds multilatéraux et occidentaux. De telles décisions avaient encouragé des banques
comme I’ABC a ouvrir une fenétre islamique a Bahrain pour traiter avec ces pays comme l'avait

souligné un des dirigeants de 'ABC.
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b) Degré du role de I'Etat dans I'économie

Le degré d’'implication des institutions apparait aussi comme un indicateur important du degré
d’'influence de l'environnement. En effet, dans les pays musulmans les plus laiques ou la
distance Etat- religion est faible l'intervention ou le manque d’intervention de I'Etat, peut se
manifester a travers les organismes de supervision des institutions financiéres c’est-a-dire la
Banque centrale. A Bahrain, 'avénement des banques islamiques a été bien accueilli et la
Banque centrale a pris des mesures pro- actives pour créer un cadre de supervision et des
normes prudentielles. Ce qui a attiré toutes les catégories de banques islamiques : banques de
détail, banques d’investissement, fenétres islamiques, fonds islamiques. De méme la Banque
centrale de Malaisie a été trés pro- active. Le développement d’'un marché interbancaire étant
une nécessité absolue, la banque centrale de Malaisie a été un précurseur en la matiére
puisqu’elle a établit dés 1994 des lignes directrices pour un marché interbancaire. La Labuan
Offshore Financial Services Authority (LOFSA) en Malaisie avait signé un protocole d’accord
avec la Banque Islamique de Développement (I'équivalent de la banque mondiale pour le
monde musulman) en vue d’établir un marché monétaire islamique sur I'ile. A 'opposé de cela
dans des pays comme Oman et le Maroc la Banque centrale a simplement refusé d’octroyer des
licences a des banques islamiques estimant qu’elles ne répondent pas aux normes fixées par la
Banque des Réglements Internationaux ou « Bank of International Settlements » a Basles en

Suisse.

c) Le degré d’enracinement de la religion, des dogmes ou de la culture idéologique dans la

société.
Cette dimension regroupe les éléments suivants:le degré de conservatisme/ouverture des
comités de la Chari’a, le degré d'implication des intellectuels religieux, ou Oulema, et le degré

de piété de la population.

Le niveau de conservatisme du comité de la Chari’a est un autre indicateur du degré d’intensité
de I'environnement. Lorsque nous examinons le role des comités de la Chari’a nous constatons
que ce role varie en fonction du pays ou la banque se trouve. Notre recherche a montré que le
comité de la Chari’a du groupe bancaire Al Rajhi, en Arabie Saoudite, est parmi les plus
conservateurs et pousse son travail de surveillance de la conformité des transactions jusqu’au
contrdle des actifs sur le terrain et des livres des courtiers, alors qu’'un comité de la Chari’a en
Malaisie serait beaucoup plus libéral. Ainsi dans un article intitulé «Prophet sharing» et publié

par le Wall Street Journal du 5 février 1996 on pouvait lire :
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« different groups of advisers hold differing views on their acceptability. Some,
particularly in South East Asia, take a lenient approach, but ohers are strict. The
Shari’a board of Islamic scholars appointed as advisers by Saudi Arabia’s Al-
Rajhi Banking and Investment Corp, for exemple, regularly demands to see the
physical assets underlying trade deals that its bankers invest in on behalf of their
clients. Investment in an intangible quasi-money market instrument would likely

be anathema to the board’s members. ».

Les comités de la Chari’a des banques islamiques basées a Bahrain et que nous avons étudiés
se trouvent entre ces deux positions extrémes. Ce manque d’uniformité serait un indicateur de

I'intensité de I'environnement.

* Le degré d’influence des cercles d’intellectuels religieux est apparu comme étant aussi un
indicateur du degré d’intensité de I'environnement. En effet, les Ouléma en Arabie Saoudite
constituent un lobby extrémement influent et c’est sous leur impulsion que les autorités ont
accepté l'ouverture d’agences bancaires strictement islamiques et militent aujourd’hui pour
la conversion des banques classiques en banques islamiques. Aux Emirats Arabes Unis, un
puissant lobby des Oulema existe aussi. D’ailleurs ce pays a été le premier a autoriser
I'ouverture d’'une banque islamique, en l'occurrence, la Dubai Islamic Bank. Dans des pays
plus laiques comme la Turquie ou dans des pays ou ces Ouléma sont quasiment des
employés de I'Etat (cas des pays de I'Afrique du Nord) l'influence de ces Ouléma est

beaucoup moins prononceée.

* Le degré de piété de la population semble constituer un autre facteur de l'intensité de
'environnement. En effet, dans les pays comme I'Arabie Saoudite, les Emirats Arabes Unis,
Bahrain, le Qatar, etc. ou ce degré de piété est élevé, la propension a créer des banques

islamiques chez les hommes d’affaires est plus élevée.

Le tableau ci-dessous récapitule les différents facteurs d’intensité des milieux de culture intense.
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Facteur Distance Etat - |Conservatisme Supervision Intellectuels Piété de la Intensité
D’intensité Religion’ comité Chari’a institutionnelle religieux population de I'environ.t
Degré Fort-moyen-faible fort-moyen-faible fort-moyen-faible fort-moyen-faible fort-moyen-faible

Arabie Faible Fort Fort Fort Fort Doc. Int.Fort
Iran Faible Moyen Fort Fort Fort Doc. Int. Fort
Koweit Faible Moyen Moyen Moyen Fort Doc. Int. Moy
Bahrain Moyen Moyen Fort Moyen Fort Doc. Int. Moy
Emirats Moyen Moyen Moyen Fort Fort Doc. Int. Moy
Malaisie Fort Faible Moyen Faible Moyen Doc.Int.Fa
Turquie Fort Moyen Faible Faible Moyen Doc. Int.Fai

Tableau 9 : les différents facteurs d’intensité des milieux de culture intense

Une telle matrice constitue un instrument efficace qui permet de classer les pays en fonction de
l'intensité des différentes composantes de I'environnement intangible Si nous prenons le cas de
I’Arabie, nous remarquons que la distance Etat-religion est trés faible, tout comme en Iran
d’ailleurs. Ici la religion et I'Etat se confondent. En Arabie, le roi a méme préféré prendre le titre
de gardien des lieux saints, et, en Iran, le chef supréme du pays est un ayatollah. En Arabie,
notre étude a montré que le comité de la Chari’a du groupe bancaire Al Rajhi est peut-étre le
plus sévere, le plus a cheval sur les principes de la Chari’a et qu’il ne laisse pas beaucoup de
souplesse au management. De méme, la supervision de la Saudi Arabia Monetary Agency
(SAMA), selon le Groupe Al Rajhi, qui lui remet périodiquement les rapports qu’elle exige, est
réputée étre extrémement sévere. Les intellectuels religieux, ou les Ouléma, qui avaient a leur
téte Cheikh lbn Baz (qui vient de décéder), une figure emblématique dans le monde musulman,
sont peut-étre I'entité la plus influente dans ce pays et la plus écoutée par le roi et chef spirituel.
L’Arabie Saoudite est le lieu saint des musulmans par excellence et la population est connue
pour sa grande piété. Dans ce pays, dés I'appel a la priére, la police religieuse force les gens
dans la rue a entrer prier dans les mosquées. Les églises n’existent pas. La vente de I'alcool

n’est pas permise et les femmes ne sont pas autorisées a travailler.

Il ressort de ce qui précéde que I'Arabie Saoudite et I'lran sont des pays ou I'environnement

intangible est trés fort.

Nous pouvons appliquer le méme raisonnement a Bahrain. Comme nous l'avions mentionné

dans le chapitre quatre qui traitait des cas et de I'environnement de Bahrain, ce pays est parmi

! Une faible distance Etat- religion indique que Etat et religion sont confondus. L’inverse indique qu’il s’agit d’un
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les plus tolérants sinon le plus tolérant dans la région. L’Etat n’intervient pas en ce qui concerne
le comportement religieux des gens. Il existe des églises dans le pays et le tourisme y est trés

développé. La vente de I'alcool est libre et les femmes travaillent.

En ce qui concerne les comités de la Chari’a des banques que nous avons étudiées a Bahrain,
ces comités comprennent des membres de différents pays. Ceux de Bahrain, en particulier, sont
réputés pour leur ouverture d’esprit, leur éducation laique en plus de leur éducation religieuse.
Cette ouverture d’esprit n’est pas incompatible, cependant, avec le respect des principes de la
Chari’a. Cheikh Yaqubi, un des membres de ces comités que nous avons rencontré, en est un

exemple.

Pour ce qui a trait a la supervision institutionnelle, la Bahrain Monetary Agency (BMA) est
connue pour étre la banque centrale la plus pro- active en matiere de supervision des banques
islamiques. Les faits nous ont prouvé dans le quatriéme chapitre. Elle a joué un réle de premier
plan dans la promotion et la création d’une autre institution qui traite des normes comptables :
I’AOFI. Le comportement de la BMA et sa gestion des affaires s’inspirent de ceux de la Banque
d’Angleterre. Son sérieux et son professionnalisme inspirent confiance aux milieux financiers

étrangers et attirent les investisseurs islamiques.

Les intellectuels religieux dans I'ile de Bahrain ne font pas parler d’eux et ne semblent pas jouer
un role aussi prépondérant qu’en Arabie dans la vie économique ou religieuse. La population

locale, qui est composée de sunnite et de chiite est trés pieuse.

A l'autre extrémité du spectre la Turquie est un pays ou I'environnement intangible est faible. Le
Général Mustapha Kemal Ataturk avait, au début du siécle dernier, séparé par la force I'Etat de
la religion. Pour faire de la Turquie un Etat laic il est allé jusqu’a remplacer les caractéres arabes
par les caractéres latins. Il a méme mis fin aux traditions vestimentaires turques (le port du
tarbouche ou chapeau musulman) les remplacant par les habits occidentaux. Dans un tel
contexte, il va sans dire que les Ouléma ont perdu toute leur influence. Néanmoins la population
aujourd’hui n’est pas moins pieuse et le retour sur le plan politique de mouvements islamistes
est 1a pour le confirmer. En effet plusieurs Mairie importantes du pays sont passés au mains des
islamistes. On a méme vu I'accession au pouvoir d’'un premier ministre islamiste M. N. Erbakan

dont le parti avait démocratiqguement gagné les éléctions au cours de la décennie écoulée.

Etat laic.

305



Fidéles a la tradition d’Ataturk, visant a garder la Turquie un Etat laic, le pouvoir militaire Turque

avait vite fait de destituer Erbakan et mettre son parti hors la loi.

Nous pouvons poursuivre le méme raisonnement pour les autres pays. Un tel exercice nous
permet d’évaluer le degré d’intensité de I'environnement intangible de chaque pays et de savoir

quelle(s) forme (s) d’organisation pourraient y étre viable (s).

Nous avons, dans ce qui précéde, tenté de présenter les éléments aptes a caractériser
l'intensité de I'environnement intangible et aussi a le mesurer. Grace a eux, hous sommes en
mesure de pressentir les formes d’organisation viables en fonction de l'intensité de cet

environnement.

A travers les cas que nous avons étudiés, il est apparu clairement que, du fait de cet
environnement intangible, la structure, la culture et le leadership jouent un rdle crucial dans la
mise en ordre de 'action dans les organisations opérant dans un milieu de culture intense. C’est

ce que nous allons essayer de conceptualiser dans la partie qui suit.

Section 2 : L’environnement intangible et I’action organisationnelle

Dans cette partie, nous illustrerons le role de I'environnement intangible a ses différents degrés
d’intensité dans la mise en ordre de l'action organisationnelle. Nous examinerons
successivement le rOle de l'environnement intangible dans les contextes « institutional
intensive », « doctrine intensive », et « ideology intensive ». Nous ferons quelques remarques
sur le contexte ou prédomine I'environnement tache, qui se caractérise par une grande faiblesse
du réle de I'environnement intangible. Il va sans dire que notre effort sera surtout axé sur
'environnement intangible de type « doctrine intensive », qui est notre centre d’intérét. Nous
parlerons, a cette occasion, du systéme de double gouvernance qui est apparu comme une
particularité singuliére des organisations soumises a l'influence de I'environnement intangible
type « doctrine intensive », avant de conclure par une discussion qui fera ressortir les similarités

et différences entre I'environnement intangible « doctrine intensive » et les autres catégories.

Nous avons dans la premiére section de ce chapitre identifié deux éléments principaux qui
permettent de caractériser et de mesurer I'environnement intangible : d’'une part, le degré
d’'influence de I'Etat et de ses institutions, et, d’autre part, le degré d’influence de I'ensemble

religion/dogmes /idéologie et de ses institutions. Nous allons, maintenant, faire appel a ces deux
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éléments fondamentaux pour illustrer le réle de I'environnement intangible dans la mise en ordre

de l'action organisationnelle a ses différents degrés d’intensité. Pour ce faire nous reprenons la

figure précédente avec ses quatre carrés.

Degré d’influence de L’Etat

et de ses institutions

Fort

Faible

Environnement intangible

« institutional Intensive »

(1)

Environnement intangible
« doctrine intensive » ou
« institutional intensive » de

forte intensité

(2)

Environnement tache

(4)

Environnement intangible
« doctrine intensive » de

moyenne intensité

)

Faible

Fort

Degré d’influence de la religion

Figure 15 : Les différentes catégories d’environnement intangible

7.2 L’environnement intangible de type « institutional intensive » le carré (1)

Le carré (1) représente une situation ou l'influence de la religion est faible et celle de I'Etat et de

ses institutions forte. C’est une situation ou prédominerait un environnement institutionnel fort
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qgue nous avions appelé «institutional intensive». Nous allons examiner les implications d’'une

telle situation sur les formes d’organisation en nous référant a la théorie institutionnelle.

a) Les formes d’organisation
Selon Scott (1996) ; « Institutions consist of cognitive, normative, and regulative structures and

activities that provide stability and meaning to social behavior. Institutions are transported by
various carriers -- culture, structures, and routines—and they operate at multiple levels of
jurisdiction. In this conceptualization, institutions are multifaceted systems incorporating
symbolic systems—cognitive constructions and normative rules—and regulative process carried

out through and shaping social behavior.»

Cette définition est on ne peut plus compléte. Elle résume de fagon pertinente les patterns de
fonctionnement des organisations dans les environnements institutionnels, et définit le contexte
dans lequel prennent naissance les organisations ainsi. Cette définition met essentiellement
'accent sur les structures, la culture, et les routines comme mécanismes fondamentaux du

fonctionnement organisationnel.

al) Les structures

Les systemes dont parle Scott qu’ils soient normatifs, régulatifs ou cognitifs, sont des éléments
qui ont été identifiés par différents théoriciens comme des éléments fondamentaux des
institutions. Il faut par conséquent les voir comme des éléments qui, tous, contribuent de fagon

indépendante, mais en se renforgant mutuellement, a un cadre social fort.

Les théoriciens de ces perspectives congoivent les structures comme des systémes de
gouvernance mettant I'accent sur I'aspect «autorité » normative ou sur le «pouvoir » coercitif de
ces structures. Ces systémes de gouvernance sont pergus, d’une part, comme créant et mettant
en vigueur les codes, normes et régles et, d’autre part, comme étant destinés a suivre et

sanctionner les activités des participants.
Ces théoriciens nous disent que, du fait des pressions normatives, coercitives ou du mimétisme
qui se produit dans I'environnement institutionnel, se développe une certaine homogénéité

organisationnelle ou isomorphisme.

A cet égard, DiMaggio et Powell (1991), qui ont étudié la question, distinguent trois mécanismes

qui meénent a cet isomorphisme. L’isomorphisme coercitif, I'isomorphisme mimétique, et
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'isomorphisme normatif. Chacun de ces types d’isomorphismes influe sur I'organisation de

fagon plus ou moins forte selon la nature des institutions en cause.

Toujours selon ces théoriciens, lorsque des organisations sont engagées dans la méme activité
et sont structurées dans un méme domaine, de puissantes forces émanant de I'environnement
les poussent a étre identiques les unes aux autres. A l'inverse de I'environnement tache, ou les
imperfections du marché augmentent les différences de stratégies des organisations, les
pressions de I'environnement institutionnel les réduisent pour ce qui concerne les structures et
les stratégies des organisations. De ce fait, les structures organisationnelles dans un tel

contexte ne peuvent étre qu’uniformes ou isomorphiques.

Dans un environnement institutionnel, les organisations refletent dans leurs structures la réalité
sociale. En effet, a I'inverse de I'environnement tache, ou les structures formelles ne sont pas le
résultat de leurs réseaux de relations dans I'organisation sociale, dans les sociétés modernes,
les éléments des structures formelles rationalisées sont profondément ancrés et reflétent une

réalité sociale largement comprise.

Les organisations, par voie de conséquence, vont devoir incorporer dans leurs structures des
éléments qui sont légitimés a I'extérieur par I'environnement institutionnel, plutdét que pour des
raisons d’efficacité. L’intégration de structures formelles légitimées a I'externe est de nature a

renforcer 'engagement des participants internes et des stakeholders.

Cet isomorphisme qui se traduit par l'incorporation des éléments de I’environnement
institutionnel dans les structures organisationnelles protége I'organisation contre la remise en
cause de sa conduite. Elle acquiert en quelque sorte sa légitimité. Elle utilisera cette légitimité
pour augmenter ses ressources, renforcer sa position et assurer sa survie. Par conséquent, le
succes dépend de facteurs autres qu’une coordination efficace et un contrbéle des activités

productives comme c’est le cas dans un environnement tache.

En effet, les organisations qui se trouvent dans un environnement tache béaties sur I'efficacite,
tentent de maintenir un équilibre entre leurs structures et leurs activités. Dans un environnement
institutionnel, par contre, les organisations mettent leurs structures formelles a 'abri de toute
évaluation sur la base de l'efficacité ou de la performance technique : les inspections,

évaluations et contréles des activités sont minimisées et les coordinations, interdépendances et
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ajustements mutuels entre les unités structurelles sont faites de facon informelle, (Meyer et
Rowan, 1991). Il s’agit d’'un processus de découplement des éléments de structure des activités.
Dans un tel contexte de découplement, la culture va en quelque sorte se substituer aux

structures.

Par ailleurs, les organisations entretiennent, en plus des relations latérales avec les autres

organisations, des relations verticales avec les acteurs institutionnels.

A cet égard, DiMaggio et Powell (1983) ont attiré I'attention quant a la structuration des relations
inter-organisationnelles. Selon eux, les organisations ne sont pas seulement impliquées dans
une série de relations d’échange avec d’autres acteurs sociaux : elles se trouvent elles-mémes
au sein d’'un réseau ou d’'un cadre de relations que leurs propres activités créent, mais qui

agissent aussi pour forger ou contraindre leurs possibilités d’action.

Jusqu’a récemment, I'organisation était pergue comme étant connectée a une variété d’autres
organisations qui lui fournissaient des ressources ou des informations cruciales pour son
fonctionnement, d’ou un systéme inter-organisationnel régi par un ensemble de relations de
pouvoir et de dépendance (Thompson, 1967 ; Aldrich et Pfeffer, 1976 ; Pfeffer et Salancik,
1978). Une telle perspective limite I'organisation a des connections horizontales, alors que les
organisations entretiennent des relations aussi bien horizontales que verticales. Selon Meyer et
Rowan (1991) : « Organization- environment models dominant during the 1970s underestimated
the extent to which organizations are connected to and affected by larger systems of relations.
These systems, we argue, are increasingly organized at broader and wider levels so that local
organizations are connected into nonlocal and vertical hioerarchies as well as into the horizontal,

community- level systems that have received attention.»

En définitive, il découle de ce qui précéde que les structures organisationnelles dans un
environnement intangible « institutional intensive » sont largement influencées par cet
environnement institutionnel, ce qui les rend homogénes, et que les coordinations,
interdépendances et ajustements mutuels entre les unités structurelles ne se font pas de fagon

formelle. Cet état de chose va-t-il conférer a la culture un réle important de substitut ?

b) La culture
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Dans un environnement institutionnel I'attention se concentre sur les aspects sociaux et culturels
des organisations Une telle perspective reflete le sentiment croissant qu’aucune organisation

n’est qu’un simple systéme technique.

Selon Meyer et Rowan (1991) : « Formal structures of many organizations in post industrial
society (Bell 1973), dramatically reflect the myths of their institutional environments instead of

the demand of their work activities.»

Pour ces théoriciens, les croyances institutionnelles, les regles et les rbles sont codés dans la
structure organisationnelle. Les organisations sont contraintes d’incorporer les pratiques et les
procédures définies par les concepts rationalisés et relatifs a I'activité organisationnelle et

institutionnalisées dans la société.

Ces influences culturelles accomplissent donc la standardisation nécessaire dans la mesure ou
les individus opérant dans la méme culture ont tendance a développer certains patterns de
perception de la réalité et des croyances quant aux relations de cause a effet, et une méme

conception de la légitimité, des attitudes analogues vis a vis de la clientéle, etc.

Une base culturelle commune fournit des cadres d’interprétation communs et des définitions
sociales du comportement qui réduisent la nécessité de créer des structures formelles de

socialisation.

La culture produit alors une certaine socialisation qui permet a lI'organisation de prévoir le
comportement de ses membres. C’est un puissant mécanisme de coordination par la

standardisation.
La culture devient donc un facteur de résolutions de conflits et de performance. Elle procure a
I'organisation une bonne image et une réputation génératrices d’actifs intangibles et d’avantages

économiques.

c) routines vs. leadership

Andrews (1980) avait résumé les activités du dirigeant a trois rbles : Ceux de leader
organisationnel, de leader interpersonnel et d’architecte du but organisationnel. Ces réles visent

a remplir les quatre groupes de fonctions suivants : (1) securing the attainment of planned
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results in the present, (2) developping an organization capable of producing both technical
achievement and human satisfaction, (3) making a distinctive personal contribution, and (4)

planning and executing policy decisions affecting future results.

Cependant, dans un environnement institutionnel nous ne retrouvons ni les trois réles ni les

quatre groupes de fonctions mentionnés par Andrews.

Selon la théorie institutionnelle, les institutions contraignent et réglementent le comportement.
Contrairement a I'environnement tache ou les acteurs gérent leurs intéréts de fagon rationnelle,
c’est-a-dire ou les individus sont motivés pour prendre des décisions selon une logique codt
/bénéfice, dans un environnement institutionnel I'acteur ne fait que se conformer, et il a
avantage a le faire. Selon cette perspective, les normes et les institutions affectent le

comportement des acteurs en modifiant la relation codt/bénéfice (Hechter et al., 1990).

Selon Scott (1996), I'acteur obéit tout simplement aux valeurs et aux normes émanant de

I'environnement institutionnel. « Normative systems include both values and norms. Values are
conceptions of the prefered or desirable together with the construction of standards to which
existing structures or behavior can be compared and assessed. Norms specify how things
should be done ; they define legitimate means to pursue valued ends... Such specialized
values and norms are termed roles : conceptions of appropriate actions for particular individuals
or specified special positions. These conceptions are not simply anticipations or predictions but

prescriptions—normative expectations—of what the actors are supposed to do.»

Toujours d’aprés Scott, les choix sont structurés par des valeurs médiées socialement et par
des cadres normatifs. Les acteurs s’y conforment, non parce que cela sert leurs intéréts
individuels, définis étroitement, mais parce qu’on attend a ce qu’ils le fassent : ils y sont obligés.
Ce qui fait dire a D’Andrade (1984, repris dans Scott, 1996) que les institutions sont des
systémes sur-déterminés. « Overdetermined in the sens that social sanctions plus pressure for
conformity, plus intrinsic direct reward, plus values, are all likely to act together to give a

particular meaning system its directive force.»
Nous avons dit que, dans un environnement tache, le comportement des acteurs vise la

réalisation de leurs choix. Les acteurs sont censés avoir un ordonnancement clair de leurs

préférences et connaitre les liens entre les alternatives et leurs conséquences. lls agissent de
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facon a maximiser leurs préférences (Schotter 1981, 1986). Par contre, dans un contexte
institutionnel, les croyances culturelles ainsi que les conceptions de chaque individu sont le
produit de processus sociaux. Les identités des acteurs et leurs intéréts sont percus comme
résultant de ces forces. Les fins et les moyens sont congus institutionnellement. Plus important,

les individus en interaction collective construisent le monde social (Scott, 1996).

En définitive, dans un environnement institutionnel, le réle du dirigeant semble occulté. L’action
parait étre accomplis a un niveau collectif par les acteurs institutionnels. Ce sont des influences
plus larges émanant de I'Etat, de la société et les relations inter-firmes qui définissent un

comportement économique acceptable socialement.

Au demeurant, les dirigeants sont captifs des normes et des régles fixées par I'environnement
dont ils subissent I'influence et sollicitent 'approbation. Le dirigeant doit faire taire ses choix, ses
préférences et ses intéréts. Comme le souligne d’ailleurs DiMaggio (1991), «Institutional
arrangements constrain individual behavior by rendering some choices unviable, precluding

particular courses of action and restraining certain patterns of resource allocation.»

Selon ce point de vue, 'action de l'acteur est paralysée. Par ailleurs, toujours selon DiMaggio :
« Actors confronting conflicting demands and standards find it difficult to take action because

conformity to one set of requirements undermine the normative support of other bodies.»

Conclusion
Il ressort de 'examen de la situation du carré (1), qui représente un contexte ou I'environnement
institutionnel prédomine et ou I'influence de la religion est faible, que les organisations obéissent

a une logique différente de celle de I'environnement tache.

Ce contexte, de forte influence de I'Etat et de ses institutions est favorable aux formes
d’organisation qui refletent les principes et obéissent aux régles de I'environnement
institutionnel. Ces organisations se caractérisent par des structures homogénes qui sont
découplées des activités. La culture, en se substituant aux structures formelles, joue un réle
important. Le role des acteurs est totalement occulté et ce sont les organisations qui agissent en

ayant un comportement conformiste.
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Qu’en est-il dans un contexte ou les deux déterminants de I'environnement intangible, c’est-a-

dire la religion et I'Etat et ses institutions, sont tous deux trés forts ?

7.3 L’environnement intangible type «doctrine intensive » ou « ideology intensive » le carré (2)

Le carré numéro (2) représente une situation ou l'influence de la religion est forte et celle de
'Etat également. C’est la situation par excellence ou prédomine un environnement intangible
«doctrine intensive » fort ou « ideology intensive » fort, lorsqu’il s’agit d’'une idéologie plutét que
d’'un dogme. La différentiation entre ces deux situations est normalement marginale, mais pour
les besoins de I'exercice théorique, nous allons les distinguer ici. Par conséquent nous
examinerons les implications d’'une telle situation dans un contexte «doctrine intensive » d’abord
en faisant appel dans notre argumentation a la théorie institutionnelle et, ensuite, nous traiterons
de la situation dans un contexte « idéology intensive » en faisant appel au concept de la

planification centrale socialiste.

i) Les formes d’organisation dans un contexte «doctrine intensive »

Nous reprenons la premiére partie de la définition de Scott (1996) relative aux institutions que
nous avons mentionnées plus haut. « Institutions consist of cognitive, normative, and regulative
structures and activities that provide stability and meaning to social behavior. Institutions are
transported by various carriers - culture, structures, and routines.. . » Dans notre contexte, nous

modifierons légérement cette définition en remplagant « routines » par « leadership. »

Dans cette partie, nous allons voir que les organisations opérant dans un milieu de culture
intense «doctrine intensive » adoptent des structures homogénes dans un méme contexte. Elles
ont aussi développé une culture éthique spécifique qui, avec un leadership actif, est le moteur
de ces organisations. Une caractéristique particuliere de ces organisations est leur systéme de
double gouvernance. Nous verrons également comment ce systéme constitue un défi majeur

pour les dirigeants.

1) Les implications structurelles

Le carré (2) représente un environnement intangible «doctrine intensive » fort. Les pays ou une
telle situation se présente sont, entre autres, I’Arabie Saoudite, I'lran, le Pakistan, et le Soudan.
Notre recherche a démontré que les organisations qui ont vu le jour dans ces pays sont en
grande majorité des banques qui s’adressent au grand public, donc, des banques de détail. Ces

banques se caractérisent par des formes, des structures et des stratégies fort similaires.
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Comme nous I'avons souligné, I'environnement intangible est un environnement dominé par les
idées, autrement dit, la culture, l'idéologie, la religion, les croyances et dogmes. Les structures
organisationnelles se retrouvent forcément enracinées dans ces éléments constitutifs de
'environnement. En d’autres termes, le processus de configuration des organisations, dans ce
contexte, se fait en projetant dans les structures et les arrangements organisationnels I'essence

des éléments de cet environnement intangible.

C’est dans ce cadre que le domaine organisationnel (couple produit/marché) est choisi et les
stakeholders déterminés. Autrement dit, les banques islamiques ne pouvant transiger qu’en
fonction de régles particulieres, avec des produits particuliers, et avec une clientéle donnée, les
éléments constitutifs de I'environnement tache sont pris en considération a posteriori dans ce
processus de configuration de I'organisation. L’environnement tdche dans ce processus de

configuration et de structuration de I'organisation a joué un réle secondaire.

A l'inverse de la théorie institutionnelle qui passe sous silence le réle du leader organisationnel,
notre recherche a clairement montré que, dans le cas des banques islamiques, ce sont les
acteurs organisationnels et non institutionnels qui ont effectué cette tdche «d’enactment » de

I'environnement intangible et de I'environnement tache.

Nous avons vu alors que les institutions ont joué un réle fondamental dans ce processus de
structuration de I'environnement. Ce sont ces mémes institutions qui vont encore déterminer les
arrangements structurels de I'organisation. Ainsi, dans le cas des banques islamiques, les
principes et les exigences de I'environnement intangible ont été traduits par les acteurs
organisationnels par la création de comité de la Chari’a, de comité de la Zakat, d’organisation
des standards et normes comptables (AOFI), de produits financiers spécifiques reflétant la
conformité avec la prohibition de l'intérét. Ces institutions nouvelles ont joué un réle clé dans ce
processus de structuration en réduisant l'indétermination qui caractérise I'environnement
intangible et ont permis la mise en ordre de I'action organisationnelle. Ce processus a en méme

temps permis une certaine homogénéité dans les patterns d’organisation.

Homogénéité des formes organisationnelles

A travers les cas que nous avons présentés, il est apparu qu’en matiére de design

organisationnel, la délimitation des frontiéres autour des activités organisationnelles n’a pas été
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laissée a I'environnement tdche. Nous avons constaté que I’environnement intangible et

I'environnement tache interagissaient pour fagonner les structures organisationnelles.

Ces structures organisationnelles ont une caractéristique commune a savoir leur homogénéité
dans les différents pays caractérisés par un environnement de type «doctrine intensive ».

Quelles sont les raisons de cette homogénéité ?

Dans un environnement intangible «doctrine intensive » fort, les principaux éléments constitutifs
de l'environnement comme le degré d’influence des Ouléma, la piété de la population le
conservatisme des comités de la Chari’a, exercent des pressions qui générent des formes et

des structures organisationnelles homogénes.

On retrouve ici le point de vue de la théorie institutionnelle selon lequel les interrelations
économiques et sociales entre les organisations et leur dépendance commune d’une série
d’acteurs extérieurs sont des sources de pression les poussant a la conformité c’est-a-dire a

'isomorphisme qui donne naissance a ’homogénéité.

Par exemple l'implantation d’'une culture éthique forte type Souloukiat au sein des banques

islamiques favorise une grande homogénéité organisationnelle.

Le choix des dirigeants et des cadres supérieurs qui doivent avoir certaines connaissances en
matiére de Chari’a, en plus des connaissances techniques tout en étant acquis ou en ayant des
sympathies pour le concept des banques islamiques, favorise aussi I’homogénéité

organisationnelle.

Le conservatisme, ou le non- conservatisme, selon le cas, des comités de la Chari’a, dans un

environnement donné, est un facteur qui contribue a ’'homogénéité organisationnelle .
Lorsque ces banques copient les mémes produits (elles font toutes, au moins, de la Mourabaha,
de l'ljara et de l'lstisna’) et implantent la méme culture éthique (Souloukiat ), cela implique une

réduction de la diversité des structures et des stratégies.

Enfin, le fait que ces organisations, de fagon générale, dépendent de I'environnement intangible

pour leur réputation, leur image et leur Iégitimité, conduit inéluctablement a I'isomorphisme.
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Au demeurant, les structures organisationnelles de ces banques ne peuvent étre qu’uniformes
ou isomorphiques. Comme on 'a vu dans la section précédante ceci résulte du fait que lorsque
des organisations sont engagées dans la méme activité et structurées dans un méme domaine,
de puissantes forces émanant de I'environnement intangible les poussent a étre similaires les

unes aux autres.

D’aprés la typologie suggérée par DiMaggio et Powell (1991) relative aux trois mécanismes qui
ménent a cet isomorphisme - I'isomorphisme coercitif, I'isomorphisme mimétique et
isomorphisme normatif -, dans le cas des banques islamiques opérant dans un environnement
intangible «doctrine intensive » fort, 'isomorphisme coercitif est peut-étre le plus influent des

trois.

Par ailleurs, il faut noter que les organisations incorporent des éléments structurels qui sont
parfois ontagoniques. Ce qui est source de conflits. Une source de conflit, dans le cas des
banques islamiques, est I'incompatibilité entre ces éléments structurels, du fait que certains
proviennent de I'environnement tache, en I'occurrence le conseil d’administration, et d’autres de
I’environnement intangible, le comité de la Chari’a, par exemple. La mission de I'un est
incompatible avec l'autre. Le premier a comme critere d’évaluation la valeur monétaire et
I'efficacité tandis que pour l'autre, ce sont les valeurs religieuses et éthiques. Les critéres
d’évaluation du conseil d’administration, pris isolément, peuvent conduire a [lillégitimité

organisationnelle.

L’intensité de tels conflits peut étre atténuée en fonction de I'intensité de I'environnement. Dans
le cas d’'un environnement intangible «doctrine intensive » fort, un tel conflit que le dirigeant doit

gérer est trés exacerbé du fait du conservatisme du comité de la Chari’a

En définitive, une grande partie du bon fonctionnement et de la cohérence des organisations est
due surtout aux croyances partagées, qui émanent de I'environnement intangible, plus qu’aux
structures organisationnelles. Ces croyances et ces conceptions partagées sont génératrices
d’ordre non seulement parce qu’elles sont partie intégrante des formes organisationnelles et des
procédures mais aussi en raison de leur influence directe sur les croyances et les
comportements des participants. Les contrdles culturels se substituent alors aux contrdles

structurels lorsque les croyances sont largement partagées.
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2) Les implications quant a la culture organisationnelle

Les anthropologues comme Geertz et les sociologues comme Zucker et Meyer soulignent le
réle central des éléments cognitifs des institutions. Selon Dandrade (1984) : « In the cognitive
paradigm, what a creature does is, in large part, a function of the creature’s internal

representation of its environment.»

Les symboles—Iles mots, les signes, et les gestes—exercent leur influence en fagonnant les

significations que nous donnons aux objets et aux activités.

Selon Scott(1996), « Individuals do construct and continuously negociate social reality in
everyday life, but they do so within the context of wider, preexisting cultural systems : symbolic
frameworks, perceived to be both objective and external, that provide orientation and

guidance. »

Le comportement individuel refléete souvent des définitions externes plutdét que des intentions
internes. Des auteurs comme Meyer et Rowan (1977) et DiMaggio et Powell (1983) soulignent
le fait que des systémes de croyance plus larges et des cadres culturels sont imposés aux
acteurs individuels et aux organisations ou adoptés par ceux-ci. Ces systémes de croyance et

ces cadres culturels sont générateurs d’ordre pour les individus.

« Shared conceptions and symbols provide order not only by being mapped into organizational
forms and procedures but also by their direct influence on the beliefs and behaviour of individual
participants, making their organizational representation less essential. They are embedded in
the cultural infrastructure. Organizational structures may only be required to support and
supplement cultural systems that exercice direct influence on participants.» (DiMaggio et Powell,
1983).

Eu égard a ce qui précéde, nous allons donc examiner maintenant les effets de la culture sur les

personnes, les comportements et les relations dans l'industrie.

a) Effet de la culture sur les personnes

Pour les dirigeants des organisations opérant dans les milieux de culture intense, I'éthique

corporative renvoie a la fagon dont une organisation intégre un ensemble de valeurs comme
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'honnéteté, le respect des principes moraux, la justice et I'équité dans ses politiques et ses
pratiques. La culture éthique ou Souloukiat, dans le cas des banques islamiques, mobilise le
caractére transcendant et immanent de I'environnement intangible qui véhicule la foi et la

spiritualité qui sont la nourriture de I'ame.

En d’autres termes, a travers la culture éthique, les membres de I'organisation sont soumis a
'influence de I'environnement intangible qui leur sert de guide spirituel, social et professionnel.
La culture éthique ou Souloukiat leur permet de se sentir intégrés, sécurisés et de développer
un sentiment d’appartenance a un groupe. Elle élabore les régles de socialisation de I'individu et
les normes de groupe. C’est un facteur puissant de standardisation. Elle procure a l'individu un
guide de comportement qui lui dicte des modes de pensée, lui fournit des canaux d’expression
et qui module ses sentiments. Elle comble de ce fait la carence des structures formelles en ce

qui concerne leur réle de contrdle et de coordination.

Pour reprendre la métaphore de I'oignon de Trompenaars (1994), nous dirons que la culture

éthique ou Souloukiat est une entité qui renferme trois niveaux de considération :

- Un niveau dur, qui représente les enseignements de I'’environnement intangible «doctrine
intensive ». Ce niveau traduit les valeurs fondamentales découlant de la Chari’a, (Coran,
Sunna et Akhlak). C’est I'essence de la culture qui fagconne I'identité. Ce niveau de la culture
qui se rapporte aux croyances fondamentales est quasiment inchangeabile.

- Un niveau intermédiaire, qui comprend les valeurs et les normes permettant a l'individu de
réaliser son intégration interne au niveau de l'organisation et son adaptation a
I'environnement externe,

- Enfin un niveau externe représenté par les manifestations extérieures observables de la
culture. Il comprend des traits distinctifs comme I'’habillement, le fait de porter la barbe,

respecter les cinqg priéres, de ne pas boire d’alcool, etc.

b) Effet de la culture sur les comportements

On trouve dans la littérature une série de définitions de la culture organisationnelle (voir
Jelineck, Smircich et Hirch, 1983 ; Pettigrew, 1979). A quelques variantes prés, ces définitions
suggeérent toutes que la culture s’exprime en patterns de comportement qui sont basés sur des
significations partagées et des croyances sur ces comportements. De telles significations
partagées et de telles croyances facilitent la coordination des activités au sein de I'organisation

en rendant les comportements compréhensibles et prévisibles pour tous les membres. Ce qui
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fait dire a Ouchi et Maguire (1975) que le développement d’éléments culturels peut réduire le
besoin de recourir a des mécanismes de contrble et de coordination plus directs et plus

coercitifs.

Selon Schein (1985), la culture facilite l'intégration interne. Elle donne aux membres de
'organisation une langue, des expressions, et des catégories conceptuelles communes. La

culture a un aspect profondément communautaire.

Les organisations du carré (2) ont eu recours au recrutement comme moyen de mise en ordre
de l'action organisationnelle. Il est évident que, pour qu’une culture fonctionne bien, il faut que
les membres acceptent les valeurs véhiculées par cette culture. C’est donc un facteur de
standardisation. Les normes de recrutement du personnel contribuent a cette standardisation.
En effet, lors du recrutement des compétences, il s’agit de s’assurer que les nouvelles recrues

partagent déja les valeurs de la culture organisationnelle.

Ouchi (1982) et Jaeger (1983, 1987) ont noté que la sélection du personnel, notamment des
cadres, devient un élément trés important pour garantir la continuité de la culture

organisationnelle.

Nous avons vu, par exemple, comment les dirigeants de Bahrain Islamic Bank utilisaient le
recrutement pour assurer la continuité de la culture et éviter la contamination culturelle. L’origine
familiale et la sélection des futurs employés de I’école secondaire devaient éviter la
contamination culturelle de ces recrues et permettre leur endoctrinement dans le cadre de la
culture Souloukiat. La culture produit donc une certaine socialisation qui permet a I'organisation
de prévoir le comportement de ses membres. C’est un puissant mécanisme de coordination par

la standardisation.

Les influences culturelles accomplissent la standardisation nécessaire dans la mesure ou les
individus opérant dans une méme culture ont tendance a développer les mémes patterns de
perception de la réalité, les mémes croyances quant aux relations de cause a effet, une méme
conception de la Iégitimité, les mémes attitudes vis-a-vis de la clientele, etc. C’est ce qui est

enseigné dans les écoles appartenant a ces banques islamiques.
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C’est d’ailleurs pour cela que les dirigeants de ces organisations ont tellement mis I'accent sur la
culture éthique (Souloukiat) et ont utilisé les écoles, les préches des prieres quotidiennes et

I'effet de démonstration des collégues au travail pour implanter cette culture dans 'organisation.

Le fait de batir une culture éthique, de recruter les employés a partir de I'école secondaire et de
les endoctriner dans les écoles des banques islamiques vise a augmenter le degré de
congruence entre les nouvelles recrues et les membres de I'organisation. Une base culturelle
commune fournit des cadres d’interprétation communs et des définitions sociales du

comportement qui réduisent la nécessité de créer des structures formelles de socialisation.

c) Effets de la culture sur les relations dans l'industrie

D’aprés Schein (1985), la culture organisationnelle a entre autre une fonction d’adaptation de
'organisation a I'environnement externe. Elle définit la mission et la stratégie de I'organisation,
les buts organisationnels et les moyens pour les atteindre. Elle permet de mesurer le progres

accompli et d’apporter les correctifs le cas échéant.

Dans le cas des organisations dans le carré (2), la culture éthique qui a été implantée est plus
qu’'un comportement collectif comme dit Durkheim ou une programmation mentale comme dit
Hofstede. La culture éthique joue le role et de la stratégie et de la structure. Elle est I'essence
méme de l'organisation. Sans une telle culture, 'organisation n’existerait tout simplement pas.
D’ailleurs, certains ne les appellent pas banques islamiques mais banques éthiques ou « ethical
banks ». Pour qu’elles puissent élargir leur champ d’action a travers le monde, d’aucuns
suggérent méme qu’elles devraient changer d’appellation et troquer leur nom de banque

islamique contre celui de banque éthique.

Si ces organisations insistent sur la mise en place de cette culture, c’est parce que c’est un
facteur de résolution de conflits et de performance. Elle procure a I'organisation une bonne
image et une réputation génératrices d’actifs intangibles et d’avantages économiques. Par
ailleurs, cela permet a l'organisation d’entretenir des relations non conflictuelles avec des
organisations similaires opérant dans son milieu. Cela lui permet aussi d’attirer les meilleurs

talents.
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La dimension éthique dans le comportement des organisations gagne de plus en plus du
terrain. L’éthique au sein des organisations suscite un intérét accru de la part d’acteurs que ce

soit a I'intérieur ou a I'extérieur de I'organisation.

Nous avons remarqué qu’il existe un parallele étonnant entre le cas des banques islamiques et
le mouvement Desjardins au Québec pour ce qui a trait a la culture éthique. Tout comme les
dirigeants des banques islamiques se sont inspirés d’une éthique religieuse, le mouvement
Desjardins s’est inspiré d’une éthique coopérative. Le fondateur du groupe, Alphonse
Desjardins, influencé par les idées des adeptes de la coopération, croyait fort en des idéaux
communautaires comme «l’'union pour la vie ». Les banques islamiques, tout comme le
mouvement Desjardins, rejettent les doubles standards, I'un pour la vie sociale et I'autre pour les

affaires, et se sont attelés a batir une culture éthique organisationnelle.

Desjardins, tout comme les fondateurs des banques islamiques qui se sont inspirés de la
religion musulmane, s’est inspiré, pour sa part, de la religion chrétienne ou il puise les valeurs
de solidarité, d’entraide, de fraternité et de charité. D’ailleurs, a I'instar des banques islamiques,
Alphonse Desjardins créa le Mouvement pour combattre I'usure qui, au début du siécle,

accentuait la pauvreté de ses concitoyens exploités par les usuriers.

Avec des exemples comme ceux des banques islamiques et du mouvement Desjardins, nous

nous approchons de plus en plus de 'avénement d’organisations éthiques.

Nous avons vu dans le chapitre précédent que I'entreprise n’est plus uniquement évaluée sur la
base de sa performance financiére. Elle est évaluée aussi en fonction de l'atteinte de ses
objectifs sociaux et de son comportement éthique et moral. Les dirigeants ne doivent plus
rendre compte seulement & leurs actionnaires mais aussi a d’autres stakeholders comme I'Etat,

la communauté et la société.

Selon Caroll (1991), une organisation « should strive to make a profit, obey the law, be ethical

and be a good corporate citizen.»

Au demeurant, en plus de sa responsabilité économique et légale, 'organisation a une

responsabilité éthique qui se traduit par des normes de comportements et de valeurs que la
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société s’attend a voir respecter, d’'ou la nécessité, de plus en plus vive, d’'un second

gouvernement, éthique celui-1a, auquel le dirigeant doit aussi rendre compte

Les implications quant au leadership

A travers les cas que nous avons étudié, les dirigeants et la culture éthique ont joué un rdle clé
dans la mise en ordre organisationnelle. Le réle du dirigeant dans un environnement intangible
«doctrine intensive » est loin d’étre occulté comme c’est le cas dans un environnement

institutionnel classique.

Ce rble s’apparente beaucoup a celui décrit par Selznick (1957) a savoir celui d’'un expert dans
la promotion et la protection des valeurs, celui dont le réle principal est de batir des valeurs

spéciales et de doter I'organisation d’'une compétence distinctive.

Ce rble est trés différent de celui du leader interpersonnel décrit par Andrews (1980). Le rble de
ce dernier est, entre autres, de faciliter I'interaction des individus et las communication. Son
action n’a rien a voir avec le contenu. Il s’occupe plus des personnes que des politiques. Son
objectif principal, c’est I'efficacité de I'entreprise. Dans un environnement intangible «doctrine
intensive », le leader se place a un niveau différent tel que le qualifie Selznick
(1957) : « Leadership is not equivalent to office- holding or high prestige or high authority or
decision making .... The leader is an agent of institutionalization». Nous nous trouvons, donc,

dans une toute autre dynamique.

Dans un contexte «doctrine intensive », le réle du leader et, en particulier, le processus de prise
de décision sont plus difficiles, non parce que les décisions sont plus importantes ou plus
complexes, mais parce que, comme dit Selznick (1957), une nouvelle logique émerge. La
logique de l'efficience ne s’applique plus ici. Elle perd sa force. Les problémes a ce niveau

résistent plus aux approches des experts en management.

Le role du dirigeant dans un environnement intangible «doctrine intensive » est donc loin d’étre
neutre. Les décisions qu'il est appelé a prendre ne sont pas de nature routiniére. Par rapport
aux décisions d’un dirigeant opérant dans un environnement tache, ces décisions affectent le
caractere de l'organisation et sont d’une nature critique pour employer le vocable de Selznick
(1957) : « The cult of efficciency tends to stress techniques of organization that are essentially

neutral, and therefore available for any goals, rather than methods particularly adapted to a
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distinctive type of organization or stage of development Efficiency as an operating ideal
presumes that goals are settled and that the main resources and methods for achieving them
are available. The problem is then one of joining available means to known ends. This order of
decision- making we have called routine, distinguishing it from the realm of critical decision. The
latter, because it involves choices that affect the basic character of the enterprise, is the true

proivince of leadership as distinct from administrative management.»

Dans la méme logique développée par Selznick, nos cas ont montré que le réle du leadership
dans un environnement «doctrine intensive » est un réle de création : envisager et fagonner de
nouvelles perspectives, de nouvelles relations. Sa vision est a long terme. Il évite
'opportunisme, les gains a court terme qui minent I'organisation a longue échéance. |l évite

aussi les compromis qui menacent I'intégrité de I'organisation.

Le leadership dans les organisations obéissant a un environnement intangible «doctrine
intensive » est la pierre angulaire de I'action organisationnelle. Les dirigeants ont joué un réle
vital dans le design organisationnel. lls ont aussi bati une culture éthique ou Souloukiat inspirée
des valeurs islamiques. lls ont, dans ce processus, assumé un rbéle d’éducateur et d’animateur.
lls ont en outre été innovateurs en concevant des produits bancaires islamiques répondant aux
exigences de I'environnement intangible en matiére de prohibition de I'intérét et de certaines

activités commerciales, financiéres et industrielles.

Leur tAche n’a pas été aisée car, comme nous l'avons vu dans la section précédente, les
environnements intangibles et tdche géneérent tellement de contradictions qu’il appartient au
dirigeant de résoudre les incohérences et les situations de conflits qui émergent frequemment.

Autant dire que le rdle du dirigeant n’est pas simple, c’est méme une véritable gageure.

Le fait que I'environnement tache et I'environnement intangible générent parfois des exigences
et des contraintes contradictoires fait que le dirigeant est sur le fil de rasoir, lorsqu’il veut a la fois
préserver I'intégrité organisationnelle et assurer la viabilité économique de I'organisation. Alors
que dans I’environnement tache le manque d’information et I'incertitude représentent les
contraintes principales auxquelles doit faire face le dirigeant en matiére de prise de décision,
dans un environnement intangible «doctrine intensive », ce sont les normes, les régles et le
veto du comité de la Chari’a qui constituent les contraintes principales dans le processus de

prise de décision.
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Alors que les décisions des dirigeants sont systématiques, délibérées, et orientées vers des
objectifs économiques, dans un environnement tache, dans un environnement intangible

«doctrine intensive », elles visent a satisfaire des exigences d’ordre éthique et religieux.

Dans ce dernier cas de figure, les décisions du dirigeant risquent fortement d’étre sous
optimales du point de vue économique car I'environnement intangible «doctrine intensive» limite
ses choix a celles qui sont acceptables et légitimes. Si le dirigeant transgresse les normes et les
valeurs de I'’environnement intangible, cela sera considéré comme un acte déloyal vis-a-vis de
I'organisation et une violation des principes religieux. Ce qui est lourdement pénalisant. C’est

donc un dilemme pour le dirigeant, du genre « damned if you do, damned if you don'’t ».

La perspective de I'environnement intangible dans un cadre «doctrine intensive » suggére donc
que les motivations du comportement des dirigeants ne se limitent pas a I'optimisation
économique et prennent leur origine dans des obligations religieuses. Tout comme le suggeére,
d’ailleurs, la théorie institutionnelle. « The institutional view suggests that the motives of human
behavior extend beyond economic optimization to social justification and social obligation »,

( Zukin and Di Maggio, 1990).

Le point culminant des contradictions organisationnelles et des difficultés du dirigeant se trouve
représenté dans le défi que représente la gestion du systéeme de double gouvernance établi par

les banques islamiques. C’est ce que nous examinerons dans la section suivante.

Organisations éthigues et systéme de double gouvernance

Les organisations opérant dans les milieux de culture intense, comme les banques islamiques
que nous avons étudiées, ont bati une culture éthique qui joue un réle clé dans I'action
organisationnelle. De ce fait, un systéeme de double gouvernance a été mis en place. Le comité
de la Chari’a , en plus du conseil d’administration, joue le réle de ce deuxiéme gouvernement
qui doit veiller au comportement éthique des dirigeants et de I'organisation ainsi qu’aux intéréts
de la société, des clients (satisfaction des impératifs religieux dans les transactions
commerciales qu’ils effectuent) et de la communauté. Ce systéme de double gouvernance rend

la vie éminemment complexe aux dirigeants de ces organisations.
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Nous avions remarqué un paralleéle intéressant entre le systéme de double gouvernance des
banques islamiques et celui du mouvement Desjardins qui a lui aussi introduit une culture
éthique. Coté (2001) nous décrit la complexité de la gestion de cette organisation qui est régie

par ce systéme de double gouvernance :

« La double dimension du Mouvement coopératif, a savoir sa double dimension
économique (entreprise) et associative (association) rend le gouvernement de ce
type d’entreprise plus complexe. En effet, I’entreprise aux prises avec les
contraintes de I'environnement doit répondre aux exigences du marché et de la
concurrence pour survivre et continuer a offrir a ses membres des services de
qualité a un prix compétitif. Elle doit donc étre gérée par des cadres salariés.
Quant a I'association (qui, en théorie, détient le pouvoir sur les cadres salariés)
elle doit étre gouvernée par les administrateurs nommés par les membres de la
coopérative. Ce double arbitrage n’est pas toujours facile a exercer car souvent
'association est lente a réagir aux exigences et contraintes de I'environnement
puisque les cadres dirigeants doivent prendre le temps de consulter les
sociétaires avant de prendre telle décision importante. De plus, certaines
décisions d’achat d’'une autre entreprise ou de fusion ou d’alliance stratégique
avec une autre, nécessitent un temps de négociation assez long, temps pendant
lequel la confidentialité doit étre conservée, ce qui se traduit par I'impossibilité
pour les dirigeants d’en parler ouvertement avec les membres au risque que
'opération ou bien avorte ou bien qu’elle se fasse aprés de nombreuses

surenchéres découlant de I'ébruitement du projet ou de la lenteur a se décider.»

Avec ce double systéeme de gouvernement qui reconnait un réle de plus en plus important a
I'éthique, nous nous acheminons vers des organisations éthiques. Cependant, la gestion d’un tel
systéeme de double gouvernance est quelque chose d’éminemment complexe qui constitue un
grand casse-téte pour les dirigeants. C’est ce qui est apparu d’ailleurs dans notre étude des

banques islamiques.
Le conseil d’administration et le conseil de la Chari’a sont deux importantes institutions dans un

environnement intangible «doctrine intensive ». La création et la mise en ceuvre de ces

institutions impliquent des conflits, des contradictions et beaucoup d’ambiguité.
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Le pouvoir des comités de la Chari’a vient du fait qu’ils sont habilités a conférer la légitimité aux
actions de la banque et des dirigeants, et le pouvoir du conseil d’administration provient du fait

qu’il représente les actionnaires qui ont le droit de faire ou de défaire I'organisation.

Le systéme de double gouvernance dans lequel les dirigeants se trouvent enfermés, rend leur
tadche peu enviable. Ces derniers qui sont captifs des normes, régles et exigences de
'environnement intangible, sont parfois appelés a prendre des décisions (pour obtenir I'aval du
comité de la Chari’a) qui ne relévent pas de choix rationnels. Ces choix qui sont de nature
dogmatique ou cognitive plutét qu’économique, peuvent mener a des décisions insuffisantes du
point de vue de la rentabilité. Ce qui va directement contre des objectifs du conseil
d’administration qui visent a maximiser le profit. L’'un cherche a maximiser la valeur monétaire
(le conseil d’administration) et I'autre la valeur éthique (le conseil de la Chari’a). L’'une est

tangible et I'autre intangible.

Contrairement a la rationalité économique qui vise I'efficacité et le profit, la rationalité dans un
environnement intangible «doctrine intensive » est influencée par des justifications sociales et
dogmatiques. Le dirigeant par exemple s’interdira généralement de prendre des décisions
économiques profitables pour I'organisation si ces derniéres ne bénéficient pas de la Iégitimité

ou de I'approbation religieuse.

Pour le dirigeant, gérer une telle situation, surtout dans le cas des organisations du carré (2) ou
I'environnement intangible «doctrine intensive » est fort, implique beaucoup de frustrations du

fait que le comité de la Chari’a est, d’'une part, trés conservateur et, d’autre part, omnipuissant.

Eu égard aux divergences d’intéréts entre le dirigeant, le conseil d’administration et le conseil de
la Chari’a, le role du dirigeant vise a réaliser un équilibre entre I'environnement intangible et
I’environnement tache. Il s’agit de réconcilier les tensions que générent les positions
contradictoires d’'un conseil d’administration recherchant la maximisation du profit et d’'un comité
de la Chari’a qui veille a I'éthique et qui privilégie les transactions respectant les enseignements
de I'environnement intangible, avant toute considération de profit. Réussir une telle réconciliation
passe par la constitution d’'une coalition qui garanti aussi les intéréts du dirigeant lui-méme.
Dans un tel contexte, I'organisation est performante lorsque le conseil d’administration, les
dirigeants et le comité de la Chari’a forment une coalition ayant des objectifs congruents, ce qui

n’est pas souvent évident.
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La résolution de telles situations et la gestion de I'image externe de I'organisation mobilisent une

grande partie du temps du dirigeant.

Conclusion

Pour récapituler, nous avons vu que I'’environnement intangible «doctrine intensive » carré(2)
joue un réle significatif dans les agencements structurels des organisations. A cause des fortes
pressions qu’il exerce sur ces derniéres, celles-ci ont tendance a exhiber des formes

homogénes.

Nous avons aussi constaté que la culture éthique constitue le fondement des organisations dans
un environnement intangible «doctrine intensive ». Sans une telle culture, ces organisations
n’existeraient peut étre pas. En effet cette culture éthique est 'essence méme des stratégies de

ces organisations, elle assure la coordination, et la standardisation organisationnelles.

Le leadership est I'élément moteur de ces organisations obéissant a I'environnement intangible.
Avec l'influence d’un tel environnement, on pourrait conclure a un déterminisme
environnemental. Or, contrairement a la théorie institutionnelle, il est apparu que le réle du
leader est crucial dans la vie des organisations et dans la gestion des incohérences et des
conflits émanant des effets contradictoires de I'’environnement tache et de I'environnement

intangible.

7.4 L’environnement intangible de type « ideology intensive » le carré (2)

Dans cette section nous allons examiner la situation dans le carré (2) lorsque la religion est
absente, mais qu’il existe une forte idéologie et un Etat fort. Un tel contexte a existé dans les
pays socialistes de 'Europe de I'Est et existe encore dans des pays comme la Corée du Nord,

Cuba, le Vietnam, etc. ou prédomine encore une idéologie communiste.

La conception générale de I'Etat c’est celle d’une structure administrative organisée
bureaucratiquement et dotée du pouvoir de gouverner un territoire délimité géographiquement.

Selon Streeck and Schmitter (1985), I'Etat n’est pas simplement un autre acteur dans
'environnement organisationnel. Le fait de pouvoir disposer d’un pouvoir coercitif en fait un
acteur bien distinctif. Selon Lindblom (1977) : « The special character of government as an

organization is simply... that governments exercice authority over other organizations.»
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Selon Brown et Neuberger (1989), les organisations opérant dans un contexte dominé par un
Etat fort et ou prédomine une idéologie communiste sont soumises a un systéme caractérisé par
la centralisation, la propriété collective des moyens de production et une économie de
commandement visant une croissance rapide, surtout dans les secteurs industriels de la
métallurgie, de la sidérurgie, des mines, des machines lourdes, etc., au détriment de I'agriculture

et des services.

La centralisation et la propriété collective des moyens de production sont les deux conditions
nécessaires a la mise en place d’une planification centrale qui est considérée comme un
substitut a «I'anarchie du marché ». La planification centrale requiert que toute I'autorité soit
détenue par le centre. Ceci implique que la structure ainsi que ses composantes (information,

systéme de récompenses, etc.,) soient centralisées.

En effet, la structure décisionnelle de I'économie de commandement est centralisée, c’est-a-
dire concentrée et hiérarchisée. Au sommet de la pyramide se trouve le leadership du parti au
pouvoir qui établit les objectifs globaux et les parameétres autour desquels les planificateurs
organisent I'économie. Le Conseil de la planification centrale établit les plans a court et moyen
termes qui régissent I'’économie. Tous les détails du plan, qui ont caractére de loi, une fois le
plan approuvé, sont transmis d’abord aux ministéres fonctionnels (Finances par exemple) et aux
ministéres sectoriels (métallurgie, textiles, etc.) ensuite aux différentes autorités régionales

jusqu’aux entreprises qui sont créées par des organismes gouvernementaux.

Selon Brown et Neuberger (1989), I'’économie planifiée est généralement hyper-centralisée et
organisée de fagon rigide. Elle implique donc une gestion bureaucratique centralisée qui conduit
a plusieurs disfonctions. Le manque de souplesse et de flexibilité se retrouve dans tous les
secteurs. Le fait de privilégier la coordination verticale et les organes de contréle implique une

négligence notoire des liens horizontaux inter-entreprises.
L’'un des aspects particuliers de cette économie de commandement, c’est le pouvoir qu’elle met

entre les mains d’'une élite. Un tel systtme semble donc étre congu pour favoriser les intéréts de

I'élite.
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La centralisation et le réle des dirigeants

Selon les théoriciens marxistes, ce sont les élites qui guident et contrélent le systéeme social
grace a leur main-mise sur les positions clé dans les grandes organisations.
« ...Elites can define appropriate models of organisational structure and policy which then go

unquestioned for years to come » (Katz, 1975).

Selon Brown et Neuberger (1989), la centralisation implique une planification centrale et un
contrdle centralisé de l'activité économique. Par conséquent, il faut entendre par centralisation
que des décisions importantes en matiére de planification sont réservées aux dirigeants du
systéme et que les décisions sont communiquées directement aux unités opérationnelles au
moyen de directives. La centralisation implique aussi bien une concentration de l'autorité

décisionnelle qu’une utilisation d’'une hiérarchie autoritaire a travers tout le systéme.

Pour contrdler la mise en application de leurs décisions, les dirigeants utilisent des systémes

centralisés de récompenses et de sanctions qui sont de nature a motiver les différents agents.

La propriété collective des moyens de production constitue I'un des objectifs idéologiques. Elle
contribue aussi a la centralisation, puisque la propriété est une source importante de pouvoir de
décision.

Cette centralisation du pouvoir, sa hiérarchisation, la centralisation des structures et de leurs
composantes (information, récompenses, etc.) conduisent inéluctablement a un isomorphisme

organisationnel.

L’isomorphisme organisationnel

L’Etat affecte les organisations en tant que structure. L’Etat est alors pergu comme un acteur

collectif, ou avec ses différentes représentations comme une série d’acteurs semi-autonomes.
L’Etat avec son idéologie impose leurs structures aux organisations qui sont obligées de se

conformer au plan afin de recevoir I'approbation du pouvoir central et les ressources qui vont

avec.
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Avec des formes d’organisation comme les sovkhozes, les kolkhozes et autres coopératives, le
modéle socialiste est peut-étre le systeme ou l'isomorphisme et 'homogénéité des organisations

sont les plus frappants.

L’entreprise ne peut, dans ce contexte, que traiter avec  I'Etat et ses organes. Selon Meyer et
Rowan (1991) : « The greater the extent to which the organizations in a field transact with the

agencies of the state, the greater the isomorphism in the field as a whole.»

Toujours selon Meyer et Rowan(1991) : «The expansion of the central state, the centralization of
capital, and the coordination of philantropy all support the homogenization of organizational

models through direct authority relationship.»

Taieb Hafsi (1984) qui a étudié en profondeur le fonctionnement des entreprises publiques parle
d’un cycle dans les relations Etat-entreprises publiques. Selon lui ces relations passent par trois
phases :

- La premiére phase est une phase d’étroite coopération entre les dirigeants de I'Etat et les
gestionnaires de I'entreprise. lls partagent les mémes valeurs. Les objectifs a atteindre sont
bien spécifiés et il n'y a aucun élément de discorde entre eux.

- La deuxiéme est une phase de confrontation. A mesure que I'entreprise grandit, trois
facteurs la poussent en dehors du giron de I'Etat. a) Les objectifs de départ sont plus ou
moins atteints, b) I'entreprise prend de plus en plus conscience de sa personnalité et enfin ¢)
I'entreprise ne supporte plus l'incertitude que lui imposent les différents organes de I'Etat qui
se caractérisent par un manque de cohérence.

- La troisieme représente une phase d’évolution vers I'autonomie de I'entreprise. L’entreprise
affirme sa personnalité, consolide son pouvoir économique et présente au public une image

distincte de celle du gouvernement.

Le passage des entreprises publiques par ce cycle décrit par Hafsi semble renforcer cette notion

d’isomorphisme des organisations dans un environnement « ideology intensive ».
En conclusion, un environnement «ideology intensive » donne lui aussi naissance a des

organisations caractérisées par une grande homogénéité. Le leadership ou plutot les élites y

jouent un réle prépondérant.
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7.5 L'environnement intangible de type «doctrine intensive» moyen ; le carré (3)

Le carré (3), représente un environnement intangible «doctrine intensive » moyen; les pays ou
une telle situation se présente sont, entre autres, Bahrain, la Malaisie, les Emirats Arabes Unis
et le Qatar. Ces pays se caractérisent par une certaine souplesse des institutions par rapport au
cas précédent, carré (2). Les comités de la Chari’a sont moins conservateurs, les Ouléma moins
influents, le secteur bancaire classique bien développé et les banques centrales pro-actives. Par
conséquent, les organisations qui ont vu le jour dans ces pays ne sont pas seulement des
banques de détail. Il y a eu surtout des banques d’investissement et des fenétres islamiques.
Ces trois formes d’organisations coexistent et ont adopté, chaque groupe en ce qui le concerne,

des structures similaires.

Notre constatation, au sujet des formes d’organisation, semble se rapprocher du point de vue
des théoriciens institutionnels selon lesquelsqui les organisations faisant partie de la méme

population ou de la méme industrie tendent a étre identiques.

« Organizations in the same population or industry tend towards similarity over time because
they conform to many common influences and are interpenetrated by relationships that diffuse
common knowledge and understandings. » (Oliver, 1997 ; DiMaggio et Powell, 1983 ; Meyer et
Rowan, 1977 ; Scott, 1987).

Cet isomorphisme organisationnel est aussi favorisé par d’autres facteurs analogues a ceux

gu’on a vus dans le carré (2) représentant un environnement «doctrine intensive » fort.

En effet, le systéeme d’éducation est une source d’isomorphisme. Les universités et les
institutions de formation spécialisée sont des centres importants pour le développement de
normes organisationnelles parmi les dirigeants et le personnel. Dans le contexte islamique, les
écoles d’endoctrinement établies par la Bahrain Islamic Bank, la Dubai Islamic bank, le Bahrain
Islamic Banking and Finance Institute sont toutes des organisations qui visent a standardiser
aussi bien les connaissances techniques que culturelles (Souloukiat), ce qui contribue a réduire
'hétérogénéité des organisations. Ces écoles de Souloukiat et ces universités islamiques, en
uniformisant les valeurs, le vocabulaire, les comportements, les schémas de pensée et
I’habillement, contribuent certainement a I'isomorphisme organisationnel. Selon Meyer et
Rowan (1991) : « To the extent managers and key staff are drawn from the same universities

and filtered on a common set of attributes, they will tend to view problems in a similar fashion,
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see the same policies, procedures, and structures as normatively sanctioned and legitimated,

and approach decisions in much the same way. »

Le fait que les nouvelles banques islamiques qui se créent aujourd’hui dans la région, et en
particulier a Bahrain, imitent toutes les modéles existants constitue une forte pression sur

’homogeénéité des organisations et la réduction de l'incertitude pour ces nouveaux entrants.

Selon Meyer et Rowan (1991), 'isomorphisme facilite les relations inter- organisationnelles. Les
organisations sont récompensées pour leur ressemblance avec les autres organisations dans

leur domaine. Cette similitude rend plus faciles les relations transactionnelles entre elles.

Dans ce contexte, I'isomorphisme organisationnel est surtout d’origine mimétique et coercitive.

L’isomorphisme normatif a une influence moindre.

Tout comme dans le carré (2), la culture éthique joue un réle primordial dans le fonctionnement
de ces organisations. Les dirigeants sont en fait la pierre angulaire de leur action. Le président

de la Bahrain Islamic Bank en a fait le coeur de sa stratégie corporative et son cheval de bataille.

Les dirigeants jouent également un rdle de leadership prépondérant comme celui que nous
avons décrit dans la section précédente dans un contexte «doctrine intensive ». Ce role s’est
manifesté dans le design organisationnel, la mise en place de la culture éthique et l'interface

entre le comité de la Chari’a et le conseil d’administration.

Eu égard a une certaine souplesse de I'environnement intangible, les dirigeants semblent moins
étre sous la contrainte que les dirigeants du carré (2). L'ouverture d’esprit des comités de la
Chari’a, l'influence réduite des Ouléma et I'action pro active des banques centrales font que le
dirigeant arrive a atténuer les contradictions et lever certaines contraintes auxquelles il fait face.
Ceci se traduit par le fait que les banques islamiques dans un tel environnement ne se limitent
pas a développer une culture éthique, mais redoublent d’imagination pour développer des
produits financiers plus novateurs et structurer de fagon originale des transactions qui ailleurs

auraient été certainement bloquées par un comité de la Chari’a plus conservateur.

Dans un tel contexte, la gestion du systéeme de double gouvernance c’est-a-dire I'alignement

des positions des dirigeants, du conseil d’administration et des comités de la Chari’a, bien qu’il
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demeure problématique, finit souvent par trouver une voie médiane. Cela ne résulte pas
seulement des habiletés particulieres du dirigeant. La collaboration des comités de la Chari'a y

est pour beaucoup.

En conclusion, il apparait que certaines des formes organisationnelles qui voient le jour dans ce
contexte «doctrine intensive » moyen sont différentes de celles qui voient le jour dans un
contexte «doctrine intensive » fort et également différentes de celles qui voient le jour dans un

environnement institutionnel ou tache.

7.6 L’environnement tache, carré (4)

Le carré (4) évoque une situation ou I'influence de I'Etat et de ses institutions, d’'une part, et de
la religion, d’autre part, sont faibles. Il s’agit d’'une situation ou prédominerait I'environnement
tdche. Ce contexte présente peu d’intérét pour nous. Nous n’allons donc pas nous y attarder.
Nous ferons, néanmoins, un bref rappel des caractéristiques des organisations opérant dans cet

environnement.

Dans un environnement de ce type, les organisations sont simplement des systémes de
production et leurs structures sont configurées par leurs technologies (Perrow, 1967 ;
Thompson, 1967 ; Galbraith, 1973). Les environnements sont congus comme des
environnements tache, en tant que sources d’information et de stock de ressources nécessaires
pour I'exécution des taches. Une telle conception fait de I'organisation un simple systéme

technique.

La théorie organisationnelle suppose que la coordination et le contrdle de I'activité se fassent a
travers des structures formelles. Les structures formelles coordonnent (routines, régles et

procédures) et contrélent le travail.
Dans la recherche de I'efficience organisationnelle, le comportement des acteurs vise la
poursuite de leurs préférences. Les acteurs poursuivent leurs intéréts de fagon rationnelle, c’est

a dire les individus sont motivés a prendre des décisions selon une logique colt/bénéfice.

Section 3 : Théorie institutionnelle, environnement intangible et banques islamiques

Il ressort de nos travaux que I'environnement intangible «doctrine intensive » carré (2) joue un

réle significatif dans les agencements structurels des organisations. A cause des fortes
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pressions qu’il exerce sur les organisations, celles-ci ont tendance a exhiber des formes

homogénes.

Nous avons aussi constaté que la culture éthique constituait le fondement des organisations
dans un environnement intangible «doctrine intensive ». Sans une telle culture ces organisations
n’existeraient peut étre pas. En effet cette culture éthique est 'essence méme des stratégies de

ces organisations et assure la coordination et la standardisation organisationnelles.

Le leadership est I'’élément moteur de ces organisations qui obéissent a I'’environnement
intangible. Avec l'influence d’'un tel environnement, on conclurait a un déterminisme
environnemental. Or, contrairement a la théorie institutionnelle, il est apparu que le réle du
leader est crucial dans la vie des organisations et dans la gestion des incohérences et des
conflits émanant des effets contradictoires de I'’environnement tache et de I'environnement
intangible.  Ces contradictions et incohérences s’expriment a travers le systéme de double

gouvernance mis en place aux sein de ces organisations et que le dirigeant s’efforce de gérer.

De facon concréte, notre théorie relative au fonctionnement des organisations dans un milieu de

culture intense «doctrine intensive » a mis en lumiére les éléments suivants :

Il existe une grande similitude entre le fonctionnement des organisations opérant dans le carré
(2) environnement intangible « doctrine intensive » fort et celles opérant dans un environnement
intangible « doctrine intensive moyen» carré (3). Ces similitudes se retrouvent dans la culture
éthique, le rdle des dirigeants et le systéeme de double gouvernance. Cependant, il est apparu
que certaines des formes organisationnelles qui ont vu le jour dans le contexte «doctrine
intensive » moyen sont différentes de celles qui ont vu le jour dans un contexte «doctrine
intensive » fort, elles sont également différentes de celles qui ont vu le jour dans un

environnement institutionnel ou tache.

En effet, différentes catégories de formes d’organisation se sont développées dans le contexte
du carré (3) avec une homogénéité dans chaque catégorie. Du fait que les comités de la Chari’a
sont moins conservateurs et que les institutions de supervision bancaire sont pro- actives, les
dirigeants jouissent d’une plus grande souplesse dans la gestion du systéme de double
gouvernance, dans la création de nouveaux produits financiers et dans la mise en place de

structures originales en ce qui concerne les transactions bancaires. Il en ressort donc que,
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contrairement a I'environnement institutionnel qui se caractérise par une certaine homogénéité
organisationnelle, I'environnement «doctrine intensive » est générateur d’homogénéité et son

degré d’intensité est générateur d’hétérogénéite.

L’'environnement «ideology intensive » a donné lui aussi naissance a des organisations
caractérisées par une grande homogénéité et par un réle important du leadership, mais ne
semble pas étre favorable a I'éclosion de formes d’organisation comme les banques islamiques

qui obéissent a l'influence d’'un environnement «doctrine intensive ».

En ce qui concerne I'environnement tache, on n’y rencontre pas d’organisations structurées de
la méme maniére que les banques islamiques. Ces derniéres obéissent, comme on l'a vu
précédemment, a l'influence de I'environnement intangible «doctrine intensive ». Celui-ci est

faible dans un environnement tache.

Il n’est donc pas étrange que dans le carré (4), qui représente I'environnement tache et ou
l'influence de la religion est quasiment nulle, nous n’ayons pas vu une prolifération de banques

islamiques de détail ou d’investissement.

Le Royaume-Unis que I'on peut classer dans le carré (4) a vu, par contre, une prolifération de
fenétres islamiques. Ces derniéres ont été ouvertes par les banques occidentales de la place.
Cependant, ces fenétres islamiques sont trés controversées parce qu’elles n'obéissent pas
toutes aux critéeres de base émanant de I'environnement intangible et énoncés par Cheikh

Yaqubi (cf. chapitre 5).

Ces fenétres sont de simples prolongements de banques commerciales, des départements qui,
pour les puristes, n‘ont d’islamique que le nom. Pour les banques commerciales, ce sont des

centres de profit qui disparaitront une fois que leur justification économique n’existera plus.

Si nous comparons ces fenétres aux banques qui ont émergé dans les carrés (2) et (3), on
remarque que ces fenétres n'ont pas développé de culture éthique ou Souloukiat, que le
leadership en leur sein ne joue pas le réle que I'on a décrit dans la section précédente relative a
I'environnement «doctrine intensive ». Ces fenétres obéissent aux stratégies de la maison meére

et partagent sa culture. Elles n’ont pas développé les mémes contradictions. Elles ne vivent pas

336



les mémes conflits, car I'influence de I'environnement intangible ne se fait pas sentir et que

certaines ont des comités de la Chari’a payés comme des employés.

Ces fenétres islamiques ont les mémes caractéristiques. Elles se ressemblent toutes. Les
banques qui les ont créées n'ont pas cherché a innover. Elles ont simplement fait preuve de

mimétisme. Ce comportement vise a réduire les colts et les risques.

Il apparait clairement que les organisations développées dans un contexte «doctrine intensive »
ne semblent pas voir le jour dans un environnement tache. Les fenétres islamiques qui s’y sont
établies se ressemblent toutes et n'obéissent pas aux exigences d’un environnement «doctrine

intensive ».

Pour ce qui est de la théorie institutionnelle, les adeptes de celle-ci semblent avoir effectué des
études empiriques dans un contexte institutionnel seulement sur des organisations a but non
lucratif ou sur des écoles et autres établissements similaires. A notre connaissance, aucune
étude n’a été faite a ce jour par les adeptes de ce courant sur des organisations économiques

dans un contexte impliquant la religion, le dogme ou I'idéologie dominante.

Notre étude des banques islamiques qui a fait appel a de nouveaux concepts comme
'environnement intangible vient combler cette lacune. Les résultats de cette étude, comme on
vient de le voir, viennent tantdét confirmer certains résultats des chercheurs de la théorie
institutionnelle, tantét s’en écartent et en proposent d’autres, qui sont parfois a 'opposé. Nous

nous limiterons ici a souligner les différences suivantes :

- Dans un contexte institutionnel, institutionnalisation semble s’opposer a action. Les acteurs
ce sont les institutions. « In modern systems most action is conducted by authorized
collective agents of one sort or another », Meyer et Rowan (1991). Dans cet environnement
institutionnel, les acteurs sont donc les institutions. Selon Oliver (1997), dans un contexte
institutionnel, les organisations font des choix rationnels de nature normative qui sont congus
par le contexte social de la firme. En d’autres termes, les acteurs se trouvent dans un
contexte ou le comportement est socialement défini. Il s’agit donc d’'un comportement
conformiste. Contrairement a la théorie institutionnelle, les organisations opérant dans un
milieu de culture intense «doctrine intensive » ne peuvent pas fonctionner sans un

leadership fort. Dans ce contexte, les préoccupations d’efficacité organisationnelle et de
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conformité aux régles et aux exigences de I’environnement intangible sont tellement
importantes qu’on a besoin d’un leadership fort pour les réconcilier. Notre étude a montré
que cela est possible et que la légitimité organisationnelle conférée par I'ensemble
religion/dogmes et par le profit peuvent étre rendus compatibles. Le leadership est I'élément
moteur dans les organisations obéissant a I'environnement intangible. En plus des taches
traditionnelles de gestion qui lui incombent, le dirigeant investit I'essentiel de son temps a
concilier les contradictions et remédier aux incohérences organisationnelles générées par
les effets contradictoires de I'environnement tache et de I'environnement intangible. Ce réle
du dirigeant qui est une véritable gageure semble moins prononcé dans un contexte
d’environnement tache ou institutionnel.

- Les organisations que nous avons étudiées, contrairement aux organisations qui opérent
dans un environnement institutionnel, ne peuvent pas fonctionner sans une culture éthique
forte. La culture éthique constitue I'épine dorsale de I'édifice organisationnel dans un
environnement intangible «doctrine intensive », qu’il soit fort ou moyen. Sans une telle
culture ces organisations n’existeraient peut étre pas. En effet, une telle culture éthique est
'essence méme des stratégies de ces organisations et assure la coordination, et la
standardisation organisationnelles. Cette culture, comme on I'a vu, influe sur les individus,
sur les comportements et sur les autres organisations. Cette culture éthique est quasiment
inexistante dans un environnement tache ou institutionnel.

- Contrairement a I'environnement institutionnel, I'environnement intangible participe
directement au gouvernement de I'entreprise grace a la mise en place d’'un systéme de
gouvernance (conseil de la Chari’a) au méme titre que celui mis en place par les
actionnaires, a savoir le conseil d’administration. Ce qui fait la particularité des organisations
opérant dans ce contexte par rapport a celles opérant dans un environnement institutionnel,
c’est ce systeme de double gouvernance. Pour faire fonctionner ce systéme de double
gouvernance, il faut un leadership fort capable d’aligner ou de faire converger les intéréts

des deux conseils.
La réalité sur le terrain vient confirmer nos conclusions. En effet, comme l'influence de la religion
est faible dans un environnement intangible « institutional intensive » et que les institutions

jouent un réle primordial, cela n’a pas permis I'éclosion de banques islamiques.

Si nous prenons le cas de la France qui peut étre classée dans le carré (1) représentant un

environnement institutionnel fort et ou la communauté musulmane dépassent les quatre millions
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d’individus, soit huit fois la population de Bahrain, on n’a pas vu la moindre banque islamique

s’établir.

Conclusion

Nous avons dans ce chapitre articulé notre théorie sur le fonctionnement des organisations
opérant en milieu de culture intense. Ce travail a permis de définir et de rendre opérationnels les
concepts de milieu de culture intense et d’environnement intangible. Il a aussi fait ressortir le
réle fondamental que joue I'environnement intangible en ce qui concerne les pressions que cet
environnement exerce sur les organisations et sur la détermination des formes d’organisation et

autres arrangements structurels.

Le traitement de I'environnement intangible comme la variable fondamentale affectant et le
design organisationnel et le comportement (patterned behavior) des organisations représente a

nos yeux une innovation conceptuelle significative dans la théorie des organisations.

Le réle fondamental que joue la culture éthique, clé de volte de la stratégie de ces

organisations, dans un tel contexte de fonctionnement, a également été mis en exergue.

Les dirigeants nous sont apparus comme ayant joué un role déterminant en vue d’assurer un
équilibre organisationnel qui permet a I'organisation de fonctionner en cherchant a concilier les
exigences contradictoires des différents stakeholders et ce malgré un systéeme de double

gouvernance pour le moins contraignant.
Ainsi aurons-nous défini les conditions nécessaires au fonctionnement des organisations dans

les milieux de culture intense, et le réle que doit jouer le leadership dans un tel contexte. Ce qui

répond a nos deux questions de recherche énoncées au début de ce chapitre.

339



Conclusion générale

« The development of a new theoretical framework requires diverse talents and efforts.
There are the creative insights of the founders, the imaginative applications of tjhe new
converts, the meticulous designs and tests of the empirical researchers, and the

challenging queries and expressed doubts of the critics. All contribute to the enterprise.»

Cette thése est le résultat d’'un travail découlant de I'étude d’un phénomeéne qui s’est produit au
sein de I'industrie bancaire. Il s’agit de I'’émergence soudaine des banques islamiques qui sont
venues défier I'ordre institutionnel établi, avec des formes d’organisation atypiques, des

structures, des produits et des modes de fonctionnement tout a fait nouveaux.

L’examen des causes derriére I'émergence de ces nouvelles formes d’organisation et la

compréhension des mécanismes de leur fonctionnement ont été notre principal centre d’intérét.

Contrastant avec les autres études relatives a I'organisation et a son environnement, notre
recherche, allant au-dela des cadres d’analyse classiques, a permis de développer une
approche et une perspective relatives a la relation organisation- environnement tout a fait
nouvelles. Elle a introduit et mis en ceuvre de nouveaux concepts qui sont «les milieux de

culture intense » et «I’environnement intangible.»

Grace a cette approche nous avons pu articuler notre théorie inédite sur le fonctionnement des
organisations opérant en milieu de culture intense. Ce travail a permis de définir et de rendre
valides les concepts de milieu de culture intense et d’environnement intangible. Il a aussi permis
de faire ressortir le role fondamental que joue I'environnement intangible en ce qui concerne les
pressions que cet environnement exerce sur les organisations et sur la détermination des

formes d’organisation et autres arrangements structurels.

Nos questions de recherche étaient centrées sur la fagon dont les acteurs interprétent
’environnement intangible et le structurent en vue de concevoir de nouvelles formes
d’organisation, et de faire fonctionner I'organisation. Du point de vue épistémologique, notre
étude a été fondamentalement basée sur I'idée que la réalité est sociale, pergue, interprétée et

construite par les acteurs. De ce fait, notre approche ne pouvait étre qu’interprétative et
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constructiviste. Réaliser une telle étude nécessitait donc, une approche qualitative, déductive,

historique, diachronique, contextuelle et émique.

Notre approche qui visait a développer une théorie et des concepts s’est appuyée sur la
méthode historique en utilisant I'étude de cas. Cette derniere compense l'avantage que
représente un vaste échantillon pour la méthode quantitative par 'examen détaillé et en

profondeur de trois cas.

Nous avons trouvé dans I'étude de cas, par une démarche non structurée et qui fait appel a
I'entrevue non structurée, une grande souplesse. Elle nous a permis d’approfondir certains
aspects et d’apprécier certaines nuances que les chiffres n’auraient peut- étre pas mis en

évidence.

Les descriptions que nous avons pu faire ont permis de mettre en relief des faits et des
événements avec force détails et de construire une analyse dynamique des actions et
interactions des acteurs. Nous avons fait parler les acteurs chaque fois que c’était possible pour

rendre ce travail vivant et révélateur.

La variété des cas a été riche en enseignements et a permis le développement de certains

patterns communs a ces cas et donc une certaine généralisation.

Le traitement de nos questions principales de recherche a savoir :

1- quelle(s) forme(s) d’organisation faut-il pour réussir dans un milieu de culture

intense ?

2- Quel role peuvent jouer les dirigeants des organisations opérant dans un milieu de culture
intense ? nous a permis de mieux comprendre le pattern d’évolution des formes
organisationnelles dans un milieu de culture intense et de savoir quelles sont les conditions
d’'une meilleure performance de ces formes organisationnelles. Concretement, nous avons pu
examiner le processus d'«enactment » des formes d’organisation adoptées par les banques

islamiques et expliquer les raisons de leur évolution, échec ou pérennité.

Par ailleurs, nous avons pu montrer que les organisations opérant dans un milieu de culture

intense «doctrine intensive » ne peuvent pas fonctionner sans un leadership fort. Dans ce
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contexte, les préoccupations d’efficacité organisationnelle et de conformité aux régles et
exigences de I’environnement intangible sont tellement importantes qu’'on a besoin d’un
leadership fort pour les réconcilier. Notre étude a montré que cela est possible et que la
Iégitimité organisationnelle conférée par I'ensemble religion/dogmes et par le profit rend la
chose possible. Le leadership est I'élément moteur dans les organisations obéissant a

I'environnement intangible

A partir de ces résultats, nous avons pu, en définitive, articuler notre théorie et notre modéle
conceptuel de fonctionnement des organisations en milieu de culture intense. En d’autres
termes, Nous avons pu dégager un corpus théorique relatif a I'impact de I'environnement
intangible en matiére de changement organisationnel et élucider le paradoxe que constitue

I'’émergence des banques islamiques.

Les résultats de notre recherche montrent :

- que linfluence et les pressions de I'environnement intangible ne sont pas uniformes dans
tous les contextes.

- que I'environnement intangible «doctrine intensive » fort ou moyen détermine en grande
partie les agencements structurels des organisations. Il est générateur d’homogénéité et
son degré d’intensité est générateur d’hétérogénéité.

- gu’une singularité, apparue au sein des organisations opérant dans un environnement
intangible «doctrine intensive » islamique, est I’émergence d’un systéme de double
gouvernance qui se caractérise par I'existence d’un conseil d’administration et d’un conseil
de la Chari’a. La gestion de ce systéme de double gouvernance accroit la complexité du
réle de dirigeant.

- que la culture éthique constitue I'épine dorsale de I'édifice organisationnel dans un
environnement intangible «doctrine intensive », qu’il soit fort ou moyen. Sans cette culture,
ces organisations n’existeraient peut-étre pas. Une telle culture éthique est quasiment
inexistante dans un environnement tache ou institutionnel.

- que le leadership est I'élément moteur dans les organisations obéissant a I'environnement
intangible. En plus des taches traditionnelles de gestion qui lui incombent, le dirigeant
investit I'essentiel de son temps a concilier les contradictions et a remédier aux

incohérences organisationnelles générées par les effets contradictoires de I'environnement
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tache et de I'environnement intangible. Ce réle du dirigeant qui est une véritable gageure

est apparu moins important dans un contexte d’environnement tache ou institutionnel.

Implications de cette recherche pour les gestionnaires

Nous pensons que ces résultats sur le plan théorique ne sont pas uniquement utiles aux
chercheurs. lIs le sont aussi aux gestionnaires. En effet, cela permet a ces derniers de choisir,
en connaissance de cause, les formes d’organisation les plus adaptées et les plus efficaces

pour mieux gérer ces organisations.

Il va sans dire que les gestionnaires n’aiment pas l'incertitude, et I'’environnement intangible
«doctrine intensive », bien qu’il soit stable en apparence, est source de grandes incertitudes
pour les gestionnaires. il nous semble opportun, a cette occasion, de faire quelques
prescriptions en matiere de réduction de l'incertitude, a la lumiére du travail de recherche que

nous avons effectué.

L’environnement intangible de type «doctrine intensive» n’est pas un environnement turbulent.
C’est un environnement qui se singularise par sa grande stabilité. On peut méme dire qu’il est
immuable. En effet, les composantes fondamentales de cet environnement, a savoir, le Coran
et la Chari’a, sont immuables. lls n’ont pas changé depuis plus de quatorze siécles, c’est-a-dire

depuis que le Coran et les dires du prophéte ont été transcrits.

Paradoxalement, cet environnement, en plus d’étre indéterminé, parce qu’il reléve du monde
des idées, est imprévisible et incertain pour les dirigeants des organisations. Cette imprévision
et cette incertitude ne sont pas quelque chose d’'inhérent a I'environnement mais découlent du
fait que seuls les spécialistes du Fikh sont habilités et autorisés a l'interpréter et a I'expliquer.
De plus, lincertitude est amplifiée par le fait que chaque banque dispose d’'un comité de la
Chari’a qui lui est propre et qui est chargé d’interpréter cet environnement, ce qui se traduit
inéluctablement par un manque d’uniformité dans l'interprétation. Ce manque d’uniformité est
un obstacle a la mise en commun des Fetwa qui auraient pu constituer une jurisprudence

commune a ces banques.
Au demeurant, cette incertitude constitue un handicap majeur pour les gestionnaires en ce qui

concerne l'innovation en matiére de produits financiers ainsi que la structuration des

transactions et la gestion de la banque. Ceci met les gestionnaires en porte a faux vis-a-vis des
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membres du comité de la Chari’a, qui par voie de conséquence, se trouvent investis d’un

pouvoir presque sans limite.

Le fait que chaque banque tienne a avoir son propre comité de la Chari’a fait qu’elle veut étre
son propre juge ; ce qui est malsain et pourrait se traduire a terme par une inefficacité au niveau

organisationnel et de I'industrie.

Comment est-ce que I'on peut réduire l'indétermination et I'incertitude de cet environnement

intangible et tempérer le pouvoir excessif des comités de la Chari’a ?

Réduire I'incertitude réside dans l'uniformisation de l'interprétation des idées émanants de cet
environnement intangible. La voie privilégiée existe a travers les institutions. Deux de ces
institutions, comme on I'a vu dans cette recherche, ont joué un réle essentiel. Il s’agit des
banques centrales et de 'AOFI. Mais notre recherche a également démontré que ces deux
institutions a elles seules ne suffisaient pas. C’est pourquoi il apparait essentiel, en vue de
réduire l'incertitude de I'environnement intangible, d’introduire des éléments institutionnels
supplémentaires. Il ressort de notre recherche qu’il faudrait d’'une part renforcer le réle des

banques centrales et de 'AOFI et d’autre part créer au moins deux autres institutions.

1) Création de nouvelles institutions

a) Mujamma’ Al Fikh Al Islami (ou Centre de jurisprudence islamique)

Nous avons souligné que du fait que chaque banque islamique a son propre comité de la
Chari’a, il en résulte un comité omnipuissant inhibant les initiatives des dirigeants et un manque
d’'uniformité dans les décisions prises en ce qui concerne la structuration de la méme
transaction ou du méme produit financier d’'une banque a l'autre. On se rappelle le commentaire
d’'un de nos interlocuteurs qui nous disait que lorsqu’il travaillait chez Gulf International Bank
(GIB), cette derniére, pour placer un actif auprés des banques islamiques, était obligée de
structurer la méme transaction autant de fois qu’il y avait de banques islamiques pour se

conformer aux exigences des comités de la Chari’a de ces derniéres.
Pour mettre un terme a une telle situation, il y a de plus en plus de voix qui militent aujourd’hui

pour que Mujamma’ Al Fikh Al Islami (Centre de la jurisprudence islamique qui regroupe les

spécialistes du Fikh les plus respectés, et ou toutes les écoles de la jurisprudence islamique,
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Hambali, Chafi’i, Hanafi, Maliki et méme Zaidi (Chiite) sont représentées) soit la référence en ce

qui a trait a la Chari'a. Cette institution a son siége a Jeddah en Arabie Saoudite.

Ce centre pourrait jouer le role d’'un comité de la Chari’a unique pour toutes les banques
islamiques. Une telle initiative aurait pour conséquence I'élimination des multiples comités de la
Chari’a, forger une interprétation unique de I'environnement intangible, assurer une uniformité
dans la jurisprudence et avoir une référence unique. La concrétisation d’une telle proposition
contribuerait grandement a réduire l'incertitude de I'environnement intangible pour les

dirigeants.

b) Création de Cabinets d’Audit de la Chari’a

Parallélement au réle du centre de la jurisprudence islamique, il conviendrait également de

créer des cabinets indépendants d’audit de la Chari’a. Ainsi, a l'instar des auditeurs externes
genre Ernst & Young, Arthur Anderson, etc., des cabinets d’audit de la Chari’a indépendants
devraient trouver leur place. Ces cabinets, ou les membres des comités de la Chari’a actuels
des banques islamiques pourraient étre employés, assureraient le réle d’auditeurs externes de
la Chari’a. lls se chargeraient de la vérification de la conformité des transactions de la banque
aux principes de la Chari’a. Ces cabinets veilleraient en quelque sorte a 'application de la
jurisprudence et des fetwa issues des délibérations du Centre de jurisprudence islamique et des
directives des banques centrales. Ceci aurait pour effet immédiat de réduire I'incertitude a
laquelle font face les dirigeants et de soustraire ces derniers a I'emprise des comités de la
Chari’a. Une telle mesure aurait comme effet de séparer le role d’interprétation dévolu au
Centre de jurisprudence islamique du réle de surveillance dévolu a la Banque centrale et aux

cabinets d’audit de la Chari’a.

2) Renforcement de 'AOFI et des banques centrales

a) Renforcement de 'AOFI

L’initiative entreprise par 'AOFI en matiere d’établissement de normes comptables communes

devrait étre menée a son terme. Ce travail devrait étre renforcé et son application étendue a
toutes les banques islamiques et non seulement a certaines, comme c’est le cas en ce moment.
Le fait d’avoir une institution comme Mujamma’ Al Fikh Al Islami qui centralise toutes les
décisions de jurisprudence islamique devrait étre de nature a faciliter et a accélérer le travail de

I'AOFI et faire en sorte que les normes qu’il établit soient acceptées et adoptées par toutes les
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banques. Ceci aurait donc comme conséquence la réduction de l'incertitude et conduirait a une
meilleure acceptation du concept de la finance islamique par les autorités monétaires en dehors

du monde musulman.

b) Renforcement du réle des banques centrales

Les banques centrales qui veillent sur la santé financiére du secteur bancaire imposent aux
banques des normes prudentielles et des standards de transparence. Pour assurer une certaine
uniformité en matiére de supervision bancaire les banques devraient adopter les mémes
normes de transparence. La banque centrale de Bahrain, la BMA, qui supervise le plus grand
nombre de banques islamiques a accompli un important travail en matieére de mise en place de
normes prudentielles, d’éthique et de transparence. Les autres banques centrales devraient

s’en inspirer.

Par ailleurs les banques centrales devraient, d’'une part, veiller a ce que les banques islamiques
sous leur supervision appliquent les normes comptables de I'AOFI, et d’autre part établir des
lignes de communications avec les comités indépendants d’audit de la Chari’a dont on a
suggéré la création plus haut. Une telle initiative serait a méme de réduire I'incertitude de

I'environnement pour les banques islamiques.
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Schéma 1: Processus de réduction de I'incertitude de I’environnement intangible

par les institutions
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En définitive, lorsqu’on examine le rdle des institutions que nous venons de passer en revue (cf.
schéma précédent), on se rend compte qu’il y a une grande interdépendance entre elles et que
les réles de ces institutions se complétent et se renforcent mutuellement. Leur effet combiné
réduit considérablement l'incertitude de I'environnement intangible. Du méme coup, ces
institutions réduisent l'indétermination de cet environnement et pallient son manque de

structuration.

Si nous devions comparer ces institutions de I'environnement intangible type «doctrine

intensive » a celles prévalant dans un environnement tache, on obtiendrait le tableau suivant :

Environnement tache Environnement intangible «doctrine intensive»

Inspection générale des institutions financiéres |Département de supervision des institutions

financiéres islamiques (banques centrales)

Banque des réglements internationaux (BIS)|Accounting & auditing organization for Islamic

Ratios Cook (Bale, Suisse) financial institutions (AOFI) (Bahrain)
Cabinets externes d’audit Cabinets d’audit de la Chari’a (proposé)
N/A Mujamma’ Al Fikh Al Islami (Centre de

jurisprudence islamique), Jeddah (Arabie)

Tableau : Institutions de I’environnement tache vs. institutions de I’environnement

intangible
Nous espérons que ces prescriptions seront utiles aux gestionnaires et aux organes de
supervision des institutions financiéres en vue d’une plus grande standardisation et d'une

amélioration de la gestion des banques islamiques.

Comme on pourrait s’y attendre ce travail recéle un certain nombre de forces et de faiblesses.

Nous en mentionnons ci-dessous les plus importantes

Contributions de notre recherche sur le plan théorique

Dans le cadre de ce travail et de par les sujets abordés, un certain nombre de domaines
relevant de la théorie organisationnelle ont été approfondis. Ainsi, les théories traitant des
formes d’organisation, la théorie institutionnelle, la théorie de la contingence ont été parmi

celles qui ont peut étre fait I'objet d’'un apport nouveau grace a ce travail.
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1) Théories sur les formes organisationnelles

Notre étude des formes d’organisation a permis d’explorer de nouvelles pistes de recherche sur
les configurations. De ce fait elle a apporté, nous semble-t-il, une contribution significative a ce
domaine de la théorie organisationnelle dans le sens ou elle a fait ressortir le role clé de
’environnement intangible dans la genése, la configuration et la sélection des formes
d’organisation, alors que les approches des courants classiques se limitaient essentiellement a
la relation de 'organisation avec I'environnement tache et présupposaient I'universalité de telles

approches.

Notre approche a permis de construire des patterns nouveaux et plus révélateurs. Elle fait le
lien entre la genése de nouvelles formes d’organisation et les composantes religieuses,
idéologiques, culturelles institutionnelles et sociales qui sont externes a I'organisation. Ce
faisant, nous pensons avoir du moins ouvert, sinon renforcé, une nouvelle voie de recherche
pour I'avenir qui consiste a lier les formes d’organisation a leur contexte externe et en particulier

a I'environnement intangible.

Une autre contribution nous paraft étre le fait d’avoir étudié les formes d’organisation dans des
environnements qui ne sont pas suffisamment connus, tel les environnements islamiques en
particulier. Les principaux courants de la recherche organisationnelle ont essentiellement étudié

les formes d’organisation en Amérique du Nord et en Europe.

Notre travail ouvre la voie aux chercheurs intéressés par ce type de problématique et a ceux qui

veulent mener des études comparatives.

L’étude des formes d’organisation dans un contexte islamique est a nos yeux d’'un apport non
négligeable pour les intervenants du changement, dans le sens ou elle nous aide a apprécier
dans quelle mesure les théories, systémes, pratiques managériales et formes
organisationnelles développés en Occident sont applicables ailleurs. Rappelons que dans le
cadre des travaux menés par des chercheurs comme Hofstede, (1980), Kanungo & Jaeger
(1990), Khandwalla (1988), dans des contextes non occidentaux, d’'importants progrés ont été
accomplis dans l'identification de systémes de valeurs et d’environnements différents qui
réduisent par la l'universalité des concepts et approches organisationnelles et managériales

occidentales. Ce travail s’inscrit dans de telles perspectives.
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2) La théorie institutionnelle

Les théoriciens institutionnels avaient introduit I'idée d’une distinction conceptuelle entre
I’environnement institutionnel et I'environnement tache, afin d’illustrer les demandes et
exigences divergentes pour la survie organisationnelle que ces deux types d’environnements
imposent a I'organisation (DiMaggio & Powell, 1983 ; Meyer et al., 1983 ; Scott & Meyer, 1983 ;
Scott, 1992 ; Zucker, 1987 ; Oliver, 1997.) Notre travail vient approfondir cette perspective et
'engager dans une nouvelle direction aussi féconde en introduisant le concept d’environnement
intangible. Notre conception, contrastant avec celle de I'environnement tache, insiste sur le fait
que la survie de I'organisation dans les milieux de culture intense dépend de la conformité et de
la nécessité d’adhérer aux régles et normes de I'environnement intangible ; tout comme
I'approche institutionnelle insiste sur la nécessité de se conformer et d’adhérer aux régles et

normes de I'environnement institutionnel (Oliver, 1997).
Notre étude a également contribué a démontrer le rble clé que jouent les dirigeants dans la
gestion des organisations, contrairement a la théorie institutionnelle. Un role majeur du dirigeant

n’est pas incompatible avec les normes institutionnelles.

3) La théorie de la contingence

Notre recherche, tout en enrichissant le champ de la théorie institutionnelle, est aussi venue
compléter la théorie de la contingence qui, jusqu’ici, ne voyait les organisations qu’a travers une
perspective unique ou l'environnement tache expliquait a lui seul la dynamique des

organisations.

Une autre contribution non moins originale est l'introduction des concepts d’environnement

intangible, de milieu de culture intense et leur opérationalisation.

Importance de la recherche pour les praticiens

Ce travail a, a nos yeux, des implications positives significatives pour les praticiens. Ainsi, la
présentation de I'industrie islamique au premier chapitre, la fagon dont les banques islamiques
opérent, les principes qui les sous-tendent, les produits financiers que ces banques offrent, la
taille et la localisation de ces banques est sans conteste une contribution utile sinon aux

chercheurs du moins aux praticiens et aux investisseurs.
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En ce qui a trait aux formes d’organisation, notre étude a démontré que le choix d’'une forme
d’organisation appropriée dépend de plusieurs facteurs, certains liés a I'environnement
intangible et d’autres a caractére économique. Le fait d’avoir identifié différentes formes
d’organisation et les conditions nécessaires a un fonctionnement optimal de ces formes dans
I'environnement approprié est de nature a aider les intervenants et les investisseurs a choisir
les solutions qui conviennent le mieux a leur problématique. De ce fait, les formes deviennent
des raccourcis a des modéles d’organisation pour les praticiens ou les firmes étrangéres
voulant investir dans des environnements ou ces formes sont viables. Ceci est d’autant
important que notre étude avait montré les voies par lesquelles les organisations assurent leur

légitimité et leur acceptabilité.

Faiblesses de cette recherche

Cette étude, il faut le reconnaitre, souffre d’'un certain nombre de faiblesses. Parmi les
faiblesses les plus évidentes figure le manque de représentativité de I'étude de cas et

l'incapacité de généraliser au-dela des spécificités du cas lui-méme.

Nous avons essayé de palier cette faiblesse en utilisant trois cas au lieu d’'un seul. Trois cas
différents les uns des autres, et ce pour compenser le manque de validité externe, tout en
sachant que les études de cas ne constituent pas un échantillon de population et que la

généralisation est de nature statistique et non analytique.

Ce qui est important pour nous, c’est une compréhension plus originale du sujet de recherche.
L’étude de plusieurs cas nous a permis d’établir des comparaisons, de découvrir des patterns,

des régularités et des spécificités dans chaque organisation.

On peut aussi reprocher a cette étude son manque de fiabilité quant aux résultats, en effectuant
des mesures répétées qui s’appliquent aux méthodes quantitatives. Les études de cas sont
interprétatives, c’est-a-dire qu’elles visent la construction d’'une réalité a partir du point de vue

subjectif des acteurs.
Du point de vue méthodologique, notre approche a été simple et parfois inélégante. En dépit de

la richesse des détails que cette étude a générée, nous avons essayé de développer une

théorie qui se caractérise par sa simplicité et sa perspective.
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Avec I'approche originale d’étude des milieux de culture intense et d’environnement intangible
que nous venons de présenter, nous avons peut-étre ajouté a la multiplicité des approches.
Mais nous pensons que cette diversité est plutét une force qu’'une faiblesse dans la mesure ou
différentes perspectives permettent de jeter un regard plus riche et de couvrir un plus grand

nombre de situations que ne le ferai une approche uniforme.

Cette étude a cherché a répondre a une problématique donnée, mais elle a fini par soulever
plusieurs interrogations. Les chercheurs qui s’intéressent a ce domaine pourront approfondir
cette recherche et chercher les réponses aux questions soulevées dont les suivantes en

particulier :

- L’effort de structuration et de conceptualisation de I’environnement intangible qui est un
environnement invisible et indéterminé, bien que préliminaire, constitue un domaine qui
mérite d’étre exploré plus en profondeur par les futurs chercheurs. Peut-on développer une
démarche systématique transférable a d’autres contextes comme le confucianisme par
exemple ? Peut-on mieux mesurer cet environnement ? Des études empiriques relatives
aux mesures de cet environnement mériteraient d’étre menées.

- Une étude comparative du réle du comité de la Chari'a et de celui des comités de
déontologie dans certaines organisations, comme le mouvement Desjardins visant a faire
ressortir les similitudes et les différences serait intéressante a mener. Cela permettrait de
mieux prendre en compte les intéréts de nouveaux stakeholders que les organisations ne
peuvent plus ignorer.

- La culture éthique et le systéme de double gouvernance qui caractérisent les banques
islamiques peuvent-ils étre élargis a d’autres organisations et a d’autres environnements, et
a quelles conditions ?

- L’approche utilisant ’environnement intangible gagnerait a étre testée dans d’autres milieux

de culture intense non islamiques.
Enfin, nous espérons que cette recherche aura été utile pour les chercheurs, les gestionnaires

des banques islamiques et commerciales, les investisseurs et les intervenants dans le domaine

des organisations sur le plan international.
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Nous espérons, aussi, que notre contribution, sur le plan théorique, constituera un nouveau
jalon dans la carte théorique qui doit nous aider a positionner la recherche sur les organisations

et 'environnement, et la direction qu’elle devra prendre.

Nous espérons, enfin, que les futurs chercheurs considéreront notre travail comme un pont
entre I'état ou nous étions et celui ou nous devons aller en ce qui concerne le fonctionnement

des organisations dans les milieux de culture intense.
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