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SOCIOLOGIE DU TRAVAIL N2 3/94

Emmanuel Lazega
Conflits d’intéréts dans les cabinets

américains d’dvocats d’affaires:
concurrence et auto-régulation *

A partir de I étude du fonctionnement d un grand cabinet d'avocats d'affaires de la cite
Est des Etats-Unis, implanté en plusieurs villes, I'auteur traite de I'autorégulation de la
profession juridique. Il examine les procédures de réglement des conflits d' intéréts — rou-
tines de vérification, chinese wall, procédures d’auto-disqualification. Les examinant
séparément par différentes méthodes — mesures statistiques et score de proéminence,
enquétes informelles sur les régimes de contréle —, il en présente plusieurs limites. Plus
généralement, cette étude s'inscrit dans les réflexions sur la régulation des marchés:
réglementation avec un régulateur institué ou autorégulation.

INTRODUCTION

En contrepartie des privileéges' qui lui sont accordés par I’Etat, la profession
juridique aux Etats-Unis a pour mission de surveiller le fonctionnement du marché
du conseil et de la représentation juridique, dont elle fait elle-méme partie. Cette
surveillance passe par une auto-régulation? professionnelle. Avec les changements
qui surviennent depuis une génération dans les professions juridiques américaines
et européennes, les mécanismes de cette auto-régulation font I’objet d’une attention

* Ce texte résume une communication présentée au séminaire « Contradictions et dynamique des
organisations » de la Fédération de Recherche sur les Organisations et leur Gestion. Je remercie Werner
Ackermann, Jacques Commaille et Lucien Karpik qui m’ont fait bénéficier de leurs commentaires
critiques. Selon la formule d’usage, je dois étre tenu pour seul responsable des affirmations contenues
dans cet article. L'étude sur laquelle il se base a été réalisée griice au soutien du Fonds National Suisse
de la Recherche Scientifique.

1. Notamment le monopole de nombreuses prestations.

2. L'auto-régulation est définie ici comme une forme de contréle social exercé sur les membres
d'une association ou d’une organisation par des instances autres que celles de I'Etat. Dans le cas des
avocats, par exemple, I« auto- » peut étre la profession elle-méme (représentée par le barreau), le ca-
binet d’avocats en tant qu’organisation ou entité juridique spécifique, ou les avocats individuels eux-
mémes. Les organisations professionnelles et collégiales sont emblématiques de cette forme de régu-
lation par le bas (bottom up), qui s'oppose & une régulation par le haut (zop down).
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accrue (Nelson, Trubek et Solomon, 1992). Le modele des grands cabinets
américains. prestataires de services juridiques pour entreprises suscite un débat
général sur le professionnalisme des avocats® qui comprend une révision du code
de déontologie professionnelle *. On peut penser que les grands cabinets d’avocats
curopéens, dont la croissance suit ce modeéle américain®, vont au devant de
changements analogues.

A T'intersection de la sociologie économique, de la sociologie des professions
et de celle des organisations, cet article contribue & 1'étude de ces mécanismes
d’auto-régulation. Il s’appuie sur une étude empirique et organisationnelle de six
grands cabinets d’avocats d’affaires de Nouvelle-Angleterre entre 1988 et 1991 ;
puis sur une monographie plus approfondie de I’un de ces cabinets dont on a étudié
la structure informelle au moyen d’une analyse de réseaux (Lazega, 1992 a, 1992 b,
1993, 1994 b). On s’intéresse ici 4 la maniere dont ces cabinets gérent la concur-
rence entre eux de maniére compatible avec la déontologie. Ceci conduit & établir
que leur fonctionnement interne et informel est en contradiction avec certaines
exigences déontologiques de la profession traditionnelle qui trouvait dans la collé-
gialité une garantic de professionnalisme (Waters, 1989 ; Weber, édition 1971)°.
Une telle problématique s’inscrit dans une réflexion plus générale sur le contrdle
de la vie organisationnelle par la société (Reiss, 1984, 1988), sur la régulation
externe ou I'auto-régulation de toutes sortes d’industries et de services”.

A cet effet, on utilise un analyseur particulier: le réglement des conflits
d’intéréts provenant de représentations multiples, ainsi que les réponses organi-
sationnelles mises en place: I"implantation de "murs chinois" et la décision
d""auto-disqualification”. Les conflits d’intéréts constituent une préoccupation
déontologique classique pour la plupart des professions (Commaille, 1991 ;
Terrenoire, 1991), et pour les avocats en particulier lorsqu’ils acceptent de
représenter successivement ou simultanément deux clients différents aux
intéréts opposés. Ce sujet est d'autant plus délicat pour les avocats qu'ils

3. Face & ces changements, le barreau américain a créé en 1986 une commission, la Stanley Com-
mission, chargée de répondre & la question suivante: « Has our profession abandoned principle for
profit, professionalism for commercialism ?» (American Bar Association, 1986).

4. Voir i ce sujet Abel, 1989 ; Gillers and Dorsen, 1985 ; Groot-Van Leeuwen, 1992 : Hazard, 1980,
1987, 1988 @, 1988 b ; Hazard and Rhode, 1988 ; Osiel, 1990 ; Stewart, 1975.

5. Dezalay, 1992; Eidenmuller, 1990; Lee, 1992; McCahery et Picciotto, 1992: Smith, 1989 ;
Whelan et McBarnet, 1992,

6. On montre ailleurs (1992 a) que la profession juridique influence la maniére dont ces cabinets se
structurent et fonctionnent. Voir aussi 4 ce sujet Nelson (1988), Powell et DiMaggio (1991) et Van
Maanen et Barley (1984).

7. Voir & ce sujet Braithwaite, 1981 : Braithwaite et Ayres, 1991 ; Burk, 1992 ; Dingwall et Fenn,
1987 : Halliday. 1987 : Hawkins, 1984 ; Hawkins et Thomas, 1984 ; Lascoumes, 1986 ; Powell, 1985
Robert, 1985 : Roth, 1991 : Shapiro, 1984, 1986 ; Vaughan, 1983 : Weait, 1993 ; Weisburd, Wheeler,
Waring et Bode, 1991.
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travaillent dans un systéme adversarial. Leur code de déontologie est censé
protéger le secret professionnel, ce qui garantit la confiance du client et régle
la concurrence entre avocats et entre cabinets. C’est la raison pour laquelle on
ne distinguera pas entre une approche infra-organisationnelle et une approche
inter-organisationnelle. Du point de vue de notre examen des mécanismes d’auto-
régulation, les deux sont liées, puisqu’un conflit d’intérét oblige théoriquement un
cabinet & céder un client 2 un cabinet concurrent.

Aux Etats-Unis, tout pousse au conflit d’intérét: la mobilité des avocats dans la
profession, la structure de leurs carridres, la croissance des cabinets, le fait qu’ils
ont des agences dans plusieurs villes, qu’ils se spécialisent, que les marchés se
concentrent, le fait que des conflits émergent avec d’anciens clients tout autant
qu’avec des clients actuels, la complexité des transactions financiéres sur lesquelles
ils travaillent, la fréquence des phénomenes de copropriété, la taille et la politique
des clients®, Tous ces facteurs contribuent au besoin de redéfinir le probléme et
de trouver de nouvelles manieres de le gérer.

LE PROBLEME DES CONFLITS D’INTERETS :
MURS CHINOIS ET AUTO-DISQUALIFICATION

I

Un conflit d’intéréts est une situation ol I'avocat ou son étude, parce qu’ils
représentent plusicurs clients aux intéréts potentiellement opposés, risquent de
hiérarchiser ces allégeances, et donc de favoriser I'un des clients aux dépens de
I"autre (par exemple celui qui représente un revenu plus important pour le cabinet,
a court ou & moyen terme). Face au constat de 1’existence d’un conflit, le code de
déontologie prévoit que le cabinet doit renoncer 4 la représentation de 1'une des
parties. S’il ne le fait pas lui-méme, il peut y &tre contraint par le juge — pour
autant que ce dernier apprenne I'existence du conflit. Or Ies logiques de marchés
et les structures organisationnelles de ces cabinets’ encouragent la représentation
BE:E@ De plus, les oo:D:m sont "contagieux”. Si I'un des associés du cabinet
est disqualifié par le juge'®, c’est tout le cabinet qui est disqualifié. Un

]

8. Il n'est pas rare qu'une grande cntreprise cherche délibérément i mettre de son c6té tous les
mn:_n_v cabinets de son Etat en distribuant son travail juridique entre eux. En s’assurant ainsi de leur
concours, elles forcent les parties adverses i se contenter de cabinets moins puissants. .

9. Cette structure est celle des partnerships, traduit ici par le terme « association ». 11 s’agit d'une
société de personnes ou d’une société en nom collectif ol les associés (ou partners) sont co-propric-
taires de leur cabinet ¢t entiérement co-responsables de ses actions. Pour éviter une ﬁamm_c_n confusion,
il faut;rappeler que le terme anglais partner se traduit par le terme frangais « associé » et que le terme
associate se traduit par « stagiaire ».

10. 'Par disqualification, il faut entendre unc décision du juge interdisant 4 un cabinet de représen-
ter un client particulier.



Emmanuel Lazega

développement intéressant de cette question apparait lorsque les grands cabinets
- cherchent systématiquement a faire disqualifier la représentation de la partie
adverse, tactique qui contribue a la surcharge des tribunaux.

Du point de vue du professionnel, trois situations sont possibles au moment
ol 1"on accepte de représenter un client: celle ol I'on sait qu’il n’y a pas de
conflit, celle ol I'on sait qu’il y a conflit, et les situations intermédiaires — zone
d’ombre de conflits potentiels qui s’accroit sans cesse. Pour les grandes études,
cette zone d’ombre devient une sorte de triangle des Bermudes non sculement
parce qu’elles prennent des risques avec la déontologie professionnelle (et donc
avec leur réputation), mais parce que ces conflits sont souvent difficiles a détecter
des le départ (Hazard, 1987, 1988 b), avant que le cabinet n’ait trop investi dans
le dossier.

En Nouvelle-Angleterre, la plupart des avocats interviewés reconnaissent
que les conflits d’intéréts "sont partout”. En moyenne, les managing pariners
ou les comités d’éthique de ces cabinets disent prendre des décisions concernant
ce probléme, ol I'on ne sait pas trés bien s’il faut ou non se retirer de 1’affaire,
une fois par semaine. Cette fréquence ne concerne que les cas qui remontent
jusqu’au niveau le plus élevé de la "hiérarchie”. Il faudrait compter en plus tous
ceux au sbjet desquels les avocats individuels prennent eux-mémes une décision,
sans en référer plus haut. Compte tenu du fait que les clients distribuent leur travail
entre plusieurs cabinets, que les cabinets s’étendent et diversifient le genre de

- "produits" qu’ils offrent, les risques de disqualification ne cessent d’augmenter et
les conflits d’intérét menacent d’interférer avec la croissance et la survie de ces
cabinets .

Théoriquement, le cabinet en situation de conflit doit donc s’auto-disqualifier
deés le départ ou courir le risque d’étre disqualifié en cours de route. Une disqua-
lification en cours de procés coiite cher a la fois au client et au cabinet qui le
représente. Selon les cas, ce dernier doit rembourser des honoraires et/ou prendre
i sa charge la transmission de 1’affaire et la "mise & niveau” du cabinet (plus
ou moins concurrent) qui le remplacera. De plus, une (auto-)disqualification
peut parfois poser des probleémes de confidentialité dans la mesure ot le cabinet
doit expliquer & la partie adverse la maniére dont le conflit a surgi.

11. C’est probablement la raison pour laquelle les cabinets n’aiment pas entrer dans le n_m.”u: de ces
problemes. Aucun n'a accepté de donner des chiffres précis sur le nombre de clients potentiels qu .;m
ont refusé de représenter au cours de I'année 1990 pour des raisons li¢es 4 d’éventuels conflits d’in-
téréts. C'est pourquoi on a adopté ici une démarche qui traite le probléme en dégageant un ensemble
de tendances organisationnelles convergentes.

Les conflits d'intéréts dans les cabinets américains d’avocats d ‘affaires

Les routines de controle

Que font les gros cabinets pour éviter ces conflits d’intéréts, en particulier cette
disqualification par le juge? Le code de déontologic prévoit une procédure
standard. Avant d’ouvrir un nouveau dossier, un avocat vérifie d’abord que les
autres parties dans cette affaire ne sont pas d’anciens clients. C’est ce que 1’on
appelle un adversity check. Ce test est purement technique et accompli par
I"ordinateur du cabinet. $’il n’y a rien de suspect dans la réponse de 1’ordinateur,
c’est-a-dire si le cabinet ne représente pas, ou n’a pas représenté par le passé, la
partie adverse dans cette affaire, 1’avocat est techniquement autorisé 2 accepter de
représenter son nouveau client. S’il y a conflit potentiel 2 ce niveau, I’avocat peut
soit refuser d’ouvrir ce nouveau dossier et recommander un autre avocat 2 son
client, soit procéder 2 une seconde vérification, un matter check, pour voir si
I"ancienne affaire et la nouvelle sont substantivement liées. C’est ici que la plupart
des problemes apparaissent, en particulier pour définir ce qu’est un conflit et pour
distinguer entre conflit et apparence de conflit.

Le barreau américain est divisé entre deux attitudes & I'égard du matter check:
I"attitude puriste ou stricte (représentée essentiellement par des universitaires et
les petits cabinets), et I"attitude souple ou pragmatiste (représentée essentiellement
par les gros cabinets). Ces derniers cherchent & faire accepter par 1’ American Bar
Association de nouvelles régles de déontologic suivant lesquelles I’apparence d’un
conflit (the appearance of conflict) ne devrait pas constituer un fondement suffisant
woca_ disqualifier un avocat. Ils soutiennent qu'une fois que le dossier passe le
second test (matter check), il 0’y a pas de lien substantif entre les deux affaires,
et donc pas de conflit. La disqualification ne serait justifiable que lorsque 1’ancien
client, ou la partie adverse qui proteste contre la représentation actuelle, peut établir
qu’il y a "conspiration” (conspiracy) contre ses intéréts. La position des puristes
est que le maiter check lui-méme n’est pas une opération fiable et qu’elle met
dangereusement en cause la confiance du client et I'idéal d’indépendance du profes-
sionnel. Ainsi, du moment que les conflits s’étendent 2 tout le cabinet, un avocat
consciencieux devrait opérer ces deux vérifications pour tous les anciens clients
de tous les autres avocats du cabinet. Ceci devrait se faire avant I’ouverture du
aom&moﬁ souvent sans trés bien connaitre la situation et ses ramifications théma-
tiques, sans savoir trés exactement ce que 1'on cherche. Dans un cabinet
polycentrique de 200 ou 500 avocats dispersés entre trois, cing, ou dix agences,
cette opération devient tout a fait impossible. Dot la nécessité pour les grands
cabinets d’ignorer de nombreux conflits en les appelant "théoriques” ou en
affirmant qu’il n’y a qu’"apparence” de conflit. On voit qu’une solution puriste
implique que 1'on définisse des régles plus strictes qui auraient certainement pour
effet de limiter la croissance de ces cabinets. Ce seraient donc des considérations
déontologiques liées 2 la survie de la profession, plutdt que le marché, qui devraient
décider de leur taille.
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LLe mur chinois

<

La réponse des pragmatistes a cette critique des puristes est que le cabinet
divulgue et expose au nouveau et a I’ancien client I'existence du conflit potentiel.
C’est alors aux parties en présence de choisir entre confier leur affaire a un autre
cabinet ou |’autoriser & poursuivre. Dans 1’abstrait, 1’attitude des clients est impré-
visible. Les anciens clients (ou 1’autre partic) peuvent accepter d’ignorer le conflit
potenticl, 2 moins que le cabinet n’ait eu accds a des informations extrémement
privilégides. La représentation multiple peut avoir les avantages d’une forme
officicuse de médiation: par exemple, elle permet parfois d’aller droit au but, elle
colite moins cher et accélére le processus. "Tant qu’a étre poursuivis, autant étre
en bons termes avec les avocats de 'autre partie”. Par contre, les clients peuvent
tout aussi bien identifier des conflits dit "positionnels" et menacer de se passer
des services des cabinets qui acceptent de représenter des parties adverses 2. Les
grands cabinets soutiennent donc que les clients sont souvent préts a accepler
d’ignorer I'existence d’un‘conflit potentiel. Pour les y aider, on peut par exemple
leur garantir I'installation d’un "mur chinois" (Chinese wall) entre les avocats qui
représentent les parties adverses.

Cette réponse des gros cabinets aux puristes est une réponse intrinséquement
organisationnelle (Morgan, 1987 ; Hamermesh, 1986; Reichman, 1989). L’idée
.vient 2 Iorigine de la Securities and Exchange Commission qui dispense dans
certains cas les sociélés multi-services de s’auto-disqualifier si elles adoptent un
mur chinois . Grice 2 cette régle, les agents de change ont le droit d’acheter ou
de vendre des actions de sociétés qui sont par ailleurs des clients de leur propre
agence, pour autant que cette dernidre ait mis sur pied des procédures de blocage
de la communication entre services différents, donnant une garantie raisonnable
que le secret professionnel et la confidentialité des informations sur ces clients
seront respectés. Techniquement, ce blocage de la communication (ou "mur") doit
&tre une interdiction formelle d’accéder aux fichiers d’un autre service dans la
méme agence. '

Au-deli des considérations théorigues, dans un contexte oit le mouvement "latéral”
des avocats est trés fréquent, la solution du mur chinois est de plus en plus utilisée
par la profession juridique américaine, sous le nom de screening solution (filtrage).

12. Par exemple la société Actna Insurance, I'une des plus grosses compagnies d’assurances amé-
ricaine, fournit beaucoup de travail aux plus grands cabinets de Nouvelle-Angleterre, Elle a annoncé
cn 1990 qu'clle ne conficrait plus d'affaires aux cabinets qui attaquent des assurcurs. Désormais, quel
que soit le dossier, les grands cabinets de Nouvelle-Angleterre ne prendront plus parti contre Actna,
faisant du matter check une précaution moins utile. Elle perdront cependant encore davantage en
indépendance vis-2-vis du client.

13, «...a""safe-harbor" exclusion from the abstinence requirement for multi-service firms that adopt
a Chinese wall », [Paragraphe (b) de la Regle 14e-3].
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Par exemple, lorsqu’un avocat quitte un cabinet pour en rejoindre un autre, les
conflits du cabinet qu’il quitte ne voyagent pas avec lui. Le nouveau cabinet s’en
protege s’il met en place cet écran garantissant formellement que le nouveau
membre ne travaillera pas sur des dossiers susceptibles de le mettre, Iui et son
cabinet d’accueil, en situation de conflit. Cet écran porte le méme nom de mur
chinois ou celui de "cone de silence". Il se présente sous la forme d’un contrat
entre les trois parties (I’avocat, le cabinet qu’il quitte et celui qu’il intégre). I est
important pour les gros cabinets que les clients et les juges aient confiance dans
le wo:nzo:nn_donﬁ de ces dispositifs juridiques et organisationnels, ceci d’autant
plus que les grands cabinets offrent a leurs clients des prestations qui ne sont pas
spécifiquement juridiques (ancillary businesses), comme par exemple des conseils
en matiére d’investissement, de lobbying, de comptabilité (Dezalay, 1992 ; Nelson
et al., 1992).

Furio-&mn:m:mnmmo_u

En dehors des murs chinois, un cabinet a pratiquement deux options en cas de
conflit potentiel. Il peut d’abord essayer de "sous-traiter" I'un des clients & un
autre cabinet (tout en continuant, éventuellement, a téléguider 1’affaire  distance)
qui renverra un jour 1’ascenseur. Ensuite, si cela s’avére impossible, le cabinet
peut se résigner i ne représenter qu’un seul des deux clients. La difficulté réside
alors en ceci qu’il faut faire accepter a 'un des associés de lacher son client. Or
un avocat individuel ne peut renoncer a son client sans résistance parce que cela
revient & accepter un contrdle absolu du cabinet sur sa pratique. Cette acceptation
est en contradiction avec le modele de profession libérale dominant dans ces
cabinets malgré leur forte bureaucratisation (Nelson, 1988 ; Lazega, 1993). Lacher
un client sans résister ou sans contrepartie ne serait-ce que symbolique, ¢’est perdre
une indépendance et méme une position honorable. Ceci d’autant plus que la nature
des services rendus par un avocat & un client présuppose souvent des relations
personnalisées entre eux.

Cette derni¢re solution est donc celle qui apparait aux associés eux-mémes
comme la plus cofiteuse. Elle est & la base du probléme que pose I'auto-disquali-
fication, si bien que la crédibilité de I’auto-régulation par la profession dépend
largement de la capacité des cabinets & gérer les conflits internes qui naissent de
I’auto-disqualification.

QUESTIONS SUR L’EFFICACITE DES MURS CHINOIS

m.:nmﬁom ct pragmatistes ne s’accordent pas sur la valeur de la solution du "mur
chinois". Les puristes mettent en question le fait que les conflits sont systémati-
quement divulgués aux clients, ou divulgués de telle sorte que les clients puissent
]
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décider en connaissance de cause. Ces dispositifs organisationnels et juridiques
seraient de simples contrats ou formulaires (sign-offs) que I’on remplit "au cas
oll", pour se protéger en cas d’éventuelle procédure de disqualification. Ils ne
constitueraient pas unc véritable séparation qui permet d’étre des deux cotés a la

fois. La question se pose donc des limites de cet instrument d’auto-régulation.

Les murs chinois constituent un "dispositif de sécurité" qui cherche a stopper
la communication entre membres, mais aussi & mettre en place un processus de
prise de décision séparé, ayant cependant un but commun et devant se référer a
des criteres différents n”interférant pas entre eux. De tels dispositifs sont difficiles
4 mettre en place dans une organisation collégiale. Notamment, certains aspects
de I’organisation formelle de ces cabinets limitent I'efficacité des murs chinois.
Leur forme organisationnelle ainsi que sa genése sont décrites en détail dans de
nombreux travaux, dont ceux de Smigel (1969), Nelson (1988), Galanter et Palay
(1991), Dezalay (1992) et rwwomm (1992 a, 1992 b, 1993). Treés généralement, ces
cabinets doivent croitre pour survivre. Ils ne peuvent le faire que de deux maniéres :
par représentation spécialisée et par représentation générale. Pendant les vingt
dernicres années ils ont grossi par représentation spécialisée, ce qui accroit la
probabilité, dans un marché local ou ammﬂ:mr d’étre confronté a un conflit
&'intéréts aussi bien technique que substantif. A c6té des exigences de la croissance,
la question des conflits passe donc pour secondaire ; elle n’est pas suffisamment
prioritaire pour que les cabinets mettent en place de véritables stratégies préventives
qui chercheraient & empécher I'émergence de conflits.

On peut ensuite se demander si les avocats ont individuellement intérét a établir
des murs chinois, ou bien s'ils ne se soumettent a ces contraintes qu’en dernier
ressort. Une politique importante de ce point de vue réside dans la maniére dont
les associés se partagent les profits du cabinet (compensation policy). Ces cabinets
ont adopté une culture et une attitude trés utilitariste et "entrepreneuriale” au cours
des vingt dernieres années. Aujourd’hui les systémes de partage des profits donnent
plus d’importance A des critéres comme la productivité, le nombre de nouveaux
clients amenés ou le nombre d’heures de travail, plutdt qu’a I’ancienneté (seniority)
qui était de loin le critére prioritaire jusqu'au début des années quatre-vingt. Ce
changement signifie qu’il y a compétition non plus seulement entre cabinets, mais
entre associés d’un méme cabinet. Ces avocats travaillent quotidiennement dans
un contexte organisationnel qui peut les encourager a utiliser 1’organisation pour
leur bénéfice personnel, et a faire passer I'intérét collectif du cabinet au second
plan, y compris sa réputation déontologique, méme si ce genre de comportement
est contre-productif 2 long terme. Les membres des grands cabinets ont donc ici
encore des raisons d’adopter une attitude trés pragmatiste au sujet des conflits
d’intérét, de jouer sur les ambiguités du matter check, celles de la différence entre
conflit et apparence de conflit, et celles des modalités de divulgation au client d’un

conflit potentiel.
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La procédure du contréle de I’ouverture de nouveaux dossiers et de 1’admission
de nouveaux clients est un autre aspect de I’organisation du travail qui semble peu
compatible avec I'efficacité des murs chinois. En général, les avocats sont formés
a ne pas refuser du travail, & ne pas dire "non" 4 un client. Les entretiens font
ressortir que ces procédures officielles ne sont souvent pas respectées et que le
contrdle formel par les pairs et par la hiérarchie est trés faible. Dans le cabinet
qu'on a étudié de trés pres, un associé n'en référe au comité exécutif ou i la
commission de déontologie que lorsqu’il a un doute sérieux. Les instances hiérar-
chiques sont informées de I’ouverture des dossiers, mais souvent aprés-coup et
trop tard pour intervenir'*. De plus, les associés s’intéressent trés peu a ce que
font les autres associés, soit qu’ils naient pas le temps, soit qu’ils veuillent éviter
de remettre en question une décision prise par un colleégue. Lorsqu’un associé
prend une décision dans son coin, il est difficile de la contester aprés-coup. Le
managing pariner n'intervient que lorsque les clients se plaignent ou lorsqu’un
associé refuse de se désister en faveur d’'un autre associé. Bien que chaque associé
doive procéder au minimum aux deux vérifications décrites plus haut, cette
procédure reste décentralisée.

Parmi les plus gros conflits entre avocats & 'intérieur de ces cabinets, on trouve
précisément ceux qui sont liés & ces procédures d’admission de nouveaux clients
et, une fois le client admis, & la désignation d’un responsable du dossier. Ces
disputes commencent lorsque 1'un des avocats doit renoncer & un client soit parce
qu’il doit le céder a un autre avocat considéré comme plus compétent et plus
expérimenté, soit parce qu’il y a conflit d’intéréts avec un client représenté par un
collegue (qui ne veut pas fermer les yeux sur ce conflit). Dans I"atmosphere feutrée
de ces cabinets, ce sont précisément ces conflits ouverts que les associés cherchent
a éviter.

D’ autres aspects du contexte organisationnel font douter de I’efficacité des murs
chinois. Par exemple, on sait que dans de telles organisations collégiales, les jeunes
apprennent sur le tas, en lisant les rapports des ainés; la reproduction du cabinet
s’accommode peu de ces cloisonnements. De plus, ces cabinets semblent
s’organiser de telle sorte que le moins possible de problemes de conflits d’intérét
n’émergent de maniére visible. Par exemple, ils recrutent en priorité des jeuncs
qui sortent des law schools pour les former eux-mémes, mais aussi parce qu’ils
n’ont pas besoin d’étre filtrés (screened) aussi soigneusement que les associés.
Mais la mobilité des stagiaires qui vont de cabinet en cabinet augmente, et avec
elle, les occasions de créer, de facto, des conflits faciles a ignorer. Enfin, la relation
que le cabinet veut établir entre associés et stagiaires compte aussi dans ce contexte.

14, Une indication intéressante : la grande autorité du cabinet en mati¢re de déontologie profession-
nelle est 1'un des associés les plus marginaux du cabinet, en particulier dans les réseaux d'influence
et d’amitié,
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Les stagiaires sont des subordonnés, mais une sorte de compétition et de stimulation
intellectuelle s’installe souvent entre eux et les associés. Les stagiaires disponibles,
travailleurs, qui posent les bonnes questions, avec qui I'on peut réfléchir, qui ont
des idées, sont valorisés par les associés. Ce climat relationnel permet, méme si
I’on est formellement obligé de se taire sur certaines affaires, de trouver un moyen
de dire les choses sans les dire tout en les disant. Une des ressources les plus
importantes dont dispose un gros cabinet est précisément son capital social et
humain : son réseau de clients, la réputation et la qualité de ses avocats. L'échange
d’informations est une condition d’existence pour de telles entreprises.

Enfin, ces cabinets craignent les poursuites pour faute professionnelle
(malpractice). Pour essayer d’éviter ces poursuites, les assurances réclament de la
formation permanente et des procédures d’évaluation de chaque associé par ses
pairs (peer review system). Les associés sont souvent hostiles a cette procédure.
L’idée d’un comité de collegues qui fouille dans les dossiers, qui commente ce
que I'on a dit a tel client ou la maniére dont on a conduit telle affaire, n’est pas
vraiment recuc avec enthousiasme. Pour mﬁ«mo_. ces évaluations formelles, les
cabinets encouragent les avocats a se consulter entre eux. Alors méme que les
murs chinois essaient précisément d’empécher les membres de communiquer les
uns avec les autres sur certains sujets, d’autres exigences commerciales et organi-
sationnelles encouragent la tendance opposée.

Certains résultats fournis par "analyse de la structure informelle de I'un des cabinets
étudiés font douter encore davantage de I'efficacité des murs chinois (Lazega, 1992 a
et 19925). Ce sont souvent les liens forts d'"amitié¢" (mesurée par I’existence
d’activités sociales communes hors-travail) — ¢’est-a-dire les rclations les moins
sujcttes & contrdle organisationnel, les plus invisibles pour le client ou le juge —
qui traversent les frontieres de spécialité, et donc d’éventuels murs chinois entre
différents départements du méme cabinet. Les mécanismes d’intégration informels,
développés par les cabinets pour assurer leur cohésion interne face a des risques

d’éclatement, mettent eux-mémes en question 1'efficacité de ces cloisonnements.

L]

La maniére dont les grands cabinets d’avocats fonctionnent aux niveaux formel
et informel montre donc que la proposition selon laquelle les murs chinois résolvent
le probleme des conflits d'intéréts n’est pas trés convaincante. Ces cabinets ont
des traits organisationnels qui vont a I’encontre de I'efficacité de ces dispositifs
et donc de cette forme d’auto-régulation.

QUESTIONS SUR LES DECISIONS D’AUTO-DISQUALIFICATION

L’ auto-disqualification est le second mécanisme destiné a parer a la difficulté
soulevée par les conflits d’intéréts. Elle présuppose la capacité du cabinet a
"persuader" I'un de ses associés de renoncer & son client, ou a gérer les conflits
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engendrés par une éventuelle épreuve de force entre pairs. Par le passé, ces
problémes étaient systématiquement réglés "a 1’amiable". Aujourd’hui, bien que
les gentlemen agreements soient plus rares dans les grands cabinets, les modalités
de "persuasion” restent "collégiales", c’est-a-dire spécifiques aux relations entre
acteurs formellement égaux (Waters, 1989).

Dans les organisations collégiales comme les cabinets que 1’on a observés, les
associés se considérent comme des pairs, bien que certains soient "plus égaux que
d’autres". La ol le pouvoir formel ne crée pas de distinctions entre membres,
I’autorité informelle est d’autant plus marquée. On part donc du principe que, pour
comprendre le fonctionnement du pouvoir entre égaux, il est nécessaire de connaitre
le "régime de contrdle" informel et la "culture stratégique” du cabinet. En général,
I"autorit¢ informelle des pairs repose sur I’accés a toutes sortes de ressources
(clients, main-d’ceuvre, compétences, expérience). Par régime de contrdle, on
entend les régles sous-jacentes a la maniére dont s’exercent les pressions et
influences entre acteurs dans une organisation donnée (Freidson, 1975 ; Kapferer,
1969). Par culture stratégique, on entend une capacité acquise de détection
d’acteurs importants, de perception de I'existence de relations entre membres,
d’évaluation de la confiance que I’on peut avoir en d’autres membres, de leur
centralité et de leur autonomie, ainsi qu’une connaissance des modalités de manipu-
lation d’autrui, directe ou indirecte.

L'analyse des relations de contrdle indirect (ou latéral) dans un cabinet de
Nouvelle-Angleterre, ainsi que ces notions de régime de contrdle et de culture
stratégique, ont permis d’évaluer cette capacité de faire pression sur un associé.
Cet examen aboutit & la conclusion suivante: & la longue, le cabinet étudié n'a
pas les moyens d'imposer a ses associés un comportement déontologique comme
I"auto-disqualification. Les données sur lesquelles s’appuient cette affirmation ont
été recueillies dans le cabinet déja mentionné plus haut, implanté dans trois villes
de Nouvelle-Angleterre que nous appellerons Boston, Hartford et Providence. Les
associés co-propriétaires du cabinet trénent & son sommet comme une oligarchie
qui se reproduit par cooptation. Au cours de ’enquéte, ils ont notamment accepté
de travailler sur le scénario suivant: ;

"Voici la liste de tous les associés de votre cabinet. Imaginez que vous étes le
directeur (managing partner). Vous vous rendez compte que I'un de vos associés
a des problemes personnels qui ont des répercussions négatives sur sa productivité.
Ces problemes peuvent étre de toutes sortes : alcoolisme, dépression, divorce, etc.
En tant que directeur, c’est a vous de vous préoccuper de cette situation. Vous
cherchez parmi les associés de cette personne en difficulté un ou des collégues
qui iraient lui parler discrétement et confidentiellement pour savoir ce qui se passe,
et pour voir ce que le cabinet peut faire pour aider et limiter les dégéts. Vous ne
voulez pas le faire vous-méme parce qu’il faut que la démarche reste informelle,
et votre statut de directeur pourrait &étre génant a cet égard. Ma question est la
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Ssuivante: a qui parmi tous les autres associés demanderiez-vous d’aller parler 2
Associé n°1, si c’est lui qui est en difficulté ? Pourquoi délégueriez-vous cette
tiche a cette ou ces personne(s) ? Et si la personne en difficulté est Associé n°2?
Etc. [Passer en revue tous les associés 1’un aprés I'autre]".

Chaque associé a ainsi indiqué 2 quels autres associés —leviers de contrdle—
il/elle déléguerait la responsabilité de s’occuper d’un associé en difficulté —cible
du contréle, et ceci pour tous les associés du cabinet I'un aprés 1’autre. On sait
ainsi qui déléguerait cette tiche de contrdle, d’influence ou de soutien a qui. Les
avocats ont I’habitude de ce type de décision (créer des équipes autour d’un projet
spécifique), puisqu’ils en prennent 4 chague ouverture de dossier ol une collabo-
ration suivie s’impose avec certains de leurs collegues '°.

La démarche de notre argumentation consiste a utiliser ces données décrivant
un processus de délégation en cascade pour dégager le régime de contrdle informel
développé par la culture stratégique de ce cabinet. Concernant la qualité de cet
indicateur pour I’observatioh des relations de controle indirect, on part du principe
que les leviers de pression informelle utilisés pour faire licher un client a un
associé sont les mémes que ceux utilisés d’ordinaire pour faire valoir les intéréts
du cabinet aupres de chacun de ses membres. On rejoint ici la question du compor-
tement percu par les membres du cabinet comme "opportuniste", c’est-i-dire
perturbant I"accumulation et le partage du capital humain et social d’une telle
organisation (Gilson et Mnookin, 1985); il s’agit notamment du fait de ne pas
assez travailler (shirking), de s’approprier des clients aux dépens d’autres associés
(grabbing) et de quitter le cabinet pour en rejoindre un autre, souvent en emmenant
avec sol des clients importants (leaving).

En agrégeant les réponses individuelles a ce scénario, on obtient la représentation
d’une "norme" '® de contrdle indirect qui refléte les attentes que les associés ont
les uns vis-azvis des autres, et donc une certaine contrainte. C’est une norme de
soutien, mais aussi une prescription concernant qui devrait étre mobilisé, au nom
du devoir de collégialité, pour "soutenir” quel collégue en difficulté. Elle représente
donc ici le régime de contréle que 1’on cherche a décrire. Du fait de cette mise
en relation des leviers et des cibles, on peut analyser ces données comme des
données de réscau (Lazega, 1994 a).

15. L'étude de cette délégation du contréle rejoint des travaux comme ceux de Burt (1982) sur la
manipulation des relations, en particulier sur la cooptation comme mécanisme de défense par lequel
un acteur cherche & diminuer sa dépendance vis-a-vis d'une partic contraignante en créant un lien sur
lequel il a davantage de contrble. Ces manceuvres de cooptation peuvent étre directes ou indirectes
(Brass, 1984 ; Gargiulo, 1993).

16. 11 sagit ici d’une «norme » qui se dégage d'un consensus. Elle renvoie a I'ensemble des che-
mins d'influence indirecte privilégiés par les choix agrégés. Ainsi, lorsqu’un grand nombre d’associés
utilisent le méme levier pour s'occuper d'une cible spécifique, on dira qu'il existe dans ce cabinet une
«norme » qui privilégie ce couplage.
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Tableau 1. - Chemins de contréle répartis selon la spécialité des cibles et des leviers (*)

Cibles
Contentieux Conseil Total
Contenticux 1192 528 1720
Leviers Conseil 673 652 1325
Total 1865 1180 3045

(*) Les partenaires du contentieux sont au nombre de 20, ceux du conseil 16.

Tableau 2. — Chemins de contréle répartis selon le bureau des cibles et des leviers (%)

Cibles
Boston Hartford Providence Total
Boston 1751 90 34 1875
Leviers Hartford 539 534 16 1089
Providence 80 1 0 81
Total 2370 625 50 3045

(*) Les partenaires de Boston sont au nombre de 22, ceux de Hartford 13 etun & Providence.

A I'issue de nos observations, nous avons pu enregistrer 3045 fois des "actes"
de définition d’un "chemin de contrdle" d’un membre du cabinet par un autre.
L’observation de ces chemins fait ressortir des régularités: tout se passe comme
s’il y avait au sein de I’organisation une norme de comportement permettant de
gérer ces situations de conflit et définissant des chemins plus "légitimes" que
d’autres. Supposons, pour améliorer notre connaissance de ce régime de controle,
que cette norme qui émerge de ’agrégation de ces réponses individuelles soit
appliquée telle quelle par les associés. La question se pose alors des implications
de ce respect de la norme. La direction que prennent les flux de controle dans le
cabinet permet de répondre 2 cette question. Pour la décrire, on a procédé en
observant I'influence de certaines variables (comme la position dans la structure
formelle ou le lieu de travail) sur les choix agrégés de leviers en fonction des
cibles. Les Tableaux 1 et 2 agrégent ces actes de couplage de leviers et de cibles

recueillis aupres des associés.

Le Tableau I montre que cette norme conduit a utiliser des associ€s spécialisés
dans le contentieux pour se contrdler les uns les autres plus que pour contréler
leurs associés du conseil. Ces derniers, par contre, peuvent étre indifféremment
utilisés pour se contrdler entre eux et pour controler leurs associés du contentieux.
Cela pourrait s’interpréter comme un effet de la réputation des associés du conseil
(plus conciliants, plus feutrés) et du contentieux (plus combatifs et agressifs). II
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faut cependant modérer I'usage de ces clichés dans la mesure o les associés du
contenticux sont utilisés en plus grand nombre (de plus grandes équipes de contrdle
sont mises sur pied) lorsqu’ils doivent gérer le cas de I'un d’entre eux que lorsqu’il
s'agit d’un associé du conseil. Le Tablean 2 montre que cette norme conduit i
utiliser des associés de Boston pour se contrdler indirectement les uns les autres,
mais rarement pour contrdler leurs associés de Hartford. Ces derniers par contre
pourraient &tre utilisés autant pour se contrdler entre eux que pour contrdler leurs
associés de Boston. Les raisons de cette asymétrie pourraient se trouver dans le
fait que le centre informel du cabinet est & Boston et que les associés de Hartford
ressentiraient comme une intrusion des efforts de soutien/contrdle venus de Boston.
Clest I'inverse qui serait plutdt vrai & Boston, ol I'intervention d’associés de
Hartford serait pergue comme moins menagante que celle d’un collégue immédiat.
1l existe donc une tendance  ne pas utiliser des avocats de Boston pour contrdler
ceux de Hartford.

En résumé, du fait de 1'existence d’un lien entre structure formelle et contrdle
indirect, cette norme fait prendre aux flux de contrdle des directions bien définies.
Si clle est respectée, les associés de Boston sont percus comme influengables par des
associés venant de n’importe laquelle des positions, alors que ceux de Hartford ne
le sont que par des associés de leur propre bureau. Ces flux rencontrent aussi des
obstacles importants: on n’utilise pas facilement des associés du contentieux pour
contrdler ceux du conseil, ni des associés de Boston pour contrdler ceux de Hartford.

Bien que toutes les cibles soient bien "couvertes” par cette norme, qui s’avére
donc trés robuste, 1'orientation des flux de contrdle montre 1’émergence de
fronti¢res internes dont le rdle est d’éviter les conflits entre différents bureaux et
entre différentes spécialités. Pour mieux comprendre cette orientation des flux de
contrdle, il est indispensable de retrouver la dimension stratégique et micropoli-
tigue des choix opérés par les associés. Une analyse structurale de ces données
(Lazega, 19924, 19925b; Lazega et Vari, 1992) explique en partic comment le
controle s’exerce a I'intéricur des contraintes révélées ici par |’orientation de ces
flux. Elle montre que la norme conduit i utiliser comme leviers certains associés
beaucoup plus fréquemment que d’autres. Différentes mesures de 1'"importance”
de chaque levier (scores de centralité et de proéminence ') confirment que certains
membres sont investis de davantage de responsabilités de contrdle que d’autres.

17. La littérature et les logicicls d’analyse de réscaux offrent plusieurs manitres d’identifier les
acteurs les plus «importants » d'un systéme, soit par des mesures de centralité, soit par des mesures
de prestige (voir par exemple Burt (1982) et Freeman (1979)). Dans la famille des mesures du prestige,
I"indicateur de proéminence sc mesure aux nombre de citations regues, pondéré par I'importance des
acteurs qui citent: un acteur est donc d’autant plus prestigieux el proéminent qu'il est choisi par des
acteurs eux-mémes prestigicux et proéminents. Des scores de ce type peuvent &tre utilisés comme
variables indépendantes pour vérifier, par exemple, que la position d’un acteur et son standing relatif
dans la structure relationnelle est associée de manitre significative 2 son comportement.
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De plus, la norme structure ces relations entre leviers et cibles d’une maniére qui
crée des statuts et différencie des rdles de contrdle bien distincts. Un groupe trés
central d’associés senior a ainsi pour fonction d’exercer un contréle indirect sur
tous les autres. Ce sont des leviers qu’on peut appeler "universels". A ce role de
levier universel s’ajoute celui de contrdleurs plus spécialisés (c’est-a-dire chargés
de cibles spécifiques).

Cette analyse attire 1’attention sur le profil relationnel particulier des leviers
universels qui sont les passages obligés du gros des flux de contrdle dans le cabinet.
Les associés autour desquels un consensus se crée a I'intérieur de 1’organisation
sont des "généralistes" du contréle qui ont de I’ancienneté et des scores de pro€émi-
nence assez moyens dans des réseaux importants (comme le réseau de conseil).
En effet, la proéminence dans le réseau des leviers n’est pas fortement corrélée
avec la proéminence dans les autres réseaux clés. La plupart des leviers importants
dans le réseau de contrdle ne le sont pas dans les autres réseaux. Le Tableau 3
montre les résultats d’une analyse des scores de proéminence des associés. 1l
apparait que la connaissance des scores de chaque associé dans les réseaux de
conseil, d’influence et d’"amitié" ne permet pas de prédire son score dans le réseau
créé par les relations de contrdle.

Tableau 3. — Place des leviers dans trois grands résecaux du cabinet. Valeurs de régressions tes-
tant 1’effet de la proéminence de chaque associé¢ dans chacun des ces réseaux (variables indé-
2 S = i y 5
pendantes) sur sa proéminence dans le réseau de controle (variable dépendante) *

F-Ratio Prob>F
Proéminence dans le réseau d’ «amitié » 2,99 0.11
Proéminence dans le réseau de conseil 0,89 0,35,
Proéminence dans le réscau d’influence 0,09 0,75

L’absence d’effet significatif indique que les leviers universels ne sont pas, pour
la plupart, des associés importants dans le contrdle direct de ressources comme la
main-d’ceuvre et la clientzle. Ils ont cependant I'avantage d’étre respectés, et leurs
interventions ne suscitent pas de controverses. Cette norme collective aurait donc
tendance 2 faire utiliser des membres que la structure met en position de "faiblesse

18. La premitre ligne du tableau se lit ainsi: I'effet de la proéminence dans le réseau d’«amitié »
sur la proéminence dans le réseau de contrdle est le plus important des trois nE.uﬁ .EQms.qm”m : la .ﬁ;n.c.n
qui représente cet effet est de 2.99. Cependant, cet effet est 2 la limite de la significativité puisqu il
est associé A une probabilité de 0,11. On a ainsi 11 % de chances de se tromper en affirmant que I'cffet
est significatif. Les effets de la proéminence dans les deux autres réseaux (influence ct nc.:mo._: sont
négligeables et encorc moins significatifs. Pour davantage d’informations sur la reconstitution des
réseaux d’«amitié », de conseil et d’influence, voir Lazega (1992 a et 1992 b).
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