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f clairer les egpaces de didlogues entre chercheurs et consultants pose la ques-
tion du rapport entre la logique de I@ction et la logique du savoir : Ccomment
etre au balcon et dans larue E? Le sujet pourrait stre rapidement clos ” la seule
consdZaion des finditZs poursuivies Les chercheurs rZpondent ~ une
Ccommande Ed@nhtA«t gZnZrd et produisent des biens intellectuels non com-
mercidisZs, au profit de tous. Pour certains meme, Cla crZation d@ne science
n@st pas et ne peut pas+tre une rponse ” quelque intZret pratique que ce soit E
(citZ par Julien, 1993). Les consultants rZpondent ™ un client particulier, dansle
cadre de contrats commerciaux qui Cdienent Eauss bien le choix et la dZini-
tion des objectifs de leur travail que les rZaultats. Pour autant, le dZbat est bien
I", meme g, et c@st en soi sgnificatif, ce sont des chercheurs qui s@xpriment,
presque jamais les consultantsz. S&gissant de sciences humaines et plus particu-
lisrement de gestion et de management, 1@bjet meme de la recherche est

1 Expert en gestion de ressources humaines, Xavier Baron cumule une double
expZrience de quinze ans d@ude et de consail et de dix ans de responsabilitZs
dans des fonctions RH en entreprise (Renault SA et Shecma SA). f conomiste
et sociologue, dipl™nZ de Idnstitut d@udes politiques de Paris, il a travallZ,
publiZ et enseignZ notamment dans les domaines de la gestion prAvisonnelle
des emplois et des compZences, de la formation, du temps de travail, de la
gestion par projet. 11 concentre son activitZ actuelle sur le travail intellectuel et
la production immatZrielle.

2 E |@xception de Pierre Morin, ce qui explique la place que nous lui rZserverons dans
cette note.
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IGction et le(s) sujet(s) de IGction ; toute recherche est action et toute action a
potentiellement un effet heuristique. CLe congtat premier est que, en gestion,
on travaille en gZnZd Gen situaion naturelleQ le processus de recherche in-
fluence ce que I©n Zudie E(Jullien, 1993). CPeut-il y avoir science quand 1@bjet
est un sujet ?E(Lietard, 2007). La question ici posZe est double : les chercheurs
peuvent-ils produire des savoirs sans etre consultants, ou au moins
Cintervenants E? RZciproquement, la pratique des consultants peut-elle contri-
buer ~ la production de savoirs scientifiques 2 La posture adoptZe renvoie nZ
cessairement ~ la question du savoir s possble Cutile et vrai Eet du sens de
IGction. Elle hante les initiatives de gestion comme les productions thZoriques,
mais Zgdement, bien des dZceptions ™ I@ntersection des deux.

Paul Lazarsfeld4, comparant la dZmarche habituelle des sociologues ami-
cans ~ celle des sociologues franeais notait : CNous amzricans, ce que nous
disons et vrd, mas nous ne savons pas 9 cela aun sens. Vous, Franeais, ce
que vous dites aun sens, mais vous ne savez pas s c@st vra E On peut rZsumer
la progression de cette notes comme suit : pour Azacuer un premier niveau de
dzbat, nous verrons quelques-unes des manieres de distinguer/ opposer les
chercheurs et les consultants. Puis, nous reviendrons sur |@ntervention comme
lieu de pratiques partagZes entre chercheurs et consultants. |1 sera temps aors
de rendre compte en deuxie me partie de quelques travaux de recherches digoo-
nibles traitant des consultants et du conseil. En troiseme partie, nous verrons
des Zapes de conceptudisation de I@ntervention sur les organisations depuis un
demi-siecle, depuis la recherche-action jusqud des propositions rZcentes de
recherche-intervention en gestions.

3 L@uteur de ces lignes n@st pas chercheur mais praticien depuis 1982, dans I@ude, le
conseil et des responsabilitZs en gestion des ressources humaines de grandes entreprises
(Renault et Shecma).

4 CitZ dans Bernard Galambaud, 1983.

511 ne seraquestion ici que de travaux et de rZlexions disponibles en langue franeaise,

6 Sans que cela les engage sur le fond, nous remercions Beno't Well, Patrick Gilbert,
Laurent Duclos, Guy le Boterf, Odile Henry, Julien Pelletier pour I@ide prZcieuse quls
m@nt apportZ pour larZalisation de cette note.
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- i ; Bien <7r, les conaultants
1- Un mZier sans profession, entre Lsort et husent des 17ultate

pl‘eStatlon et intervention de la recherche. Les cher-

cheurs craignent un usage
mzaphorique de leurs travaux, bien au-del~ de la transposition matrisZe, voire
du smple usage anadogique. Pour beaucoup de chercheurs, se commettre dans
le conseil s@ssimile encore ~ de la trahison. En meme temps, il y a des cher-
cheurs demandeurs (d@cce s aux terrains, souvent), il y a des chercheurs deman-
dZs (par les entreprises, mas plus rarement), et puis, il y a des conditions de la
recherche telles que certains chercheurs sont auss Cdemandeurs d@mplois E
(Saussois, 1992). Enfin, de nombreux professionnels, pereus comme des ex-
perts, exercent hors de IGcadZmie, une activitZ professonnele dans laguelle les
sciences sociales ont Zvidemment leur place (Legrand, 2001).

1.1 Nous n@vons rien ~ voir avecaes gens-I~ | Tout les s/parerait pour-

tant. Vermeulen  (1997),

consultant, rZsume ans les oppositions entre idZaux types de chercheurs et de
consultants:

|dZal type Chercheurs Consultants
Criteres
FinalitZ Matrise thZorique Matrise pratique
Connaissance Savoir abstrait Savoir concret
f chelle de temps AnnZe(s) Moig semained jours
M Zthodologies N ormes acadZmi- Bo'tes” outils
ques
Transfert de savoir En direction des Versle client
pairs
Rapport ~ |@rgent Moyen de subsis Sgne de sucees
tance
Reconnaissance Par les pairs (prix Par le client (honoraires)
Nobel)
f thique Conviction ResponsabilitZ
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Les modes de financement et les Zquations Zconomiques d@ctivitZs, les styles
et modes de vie des uns et des autres, leur relaion au temps, urgence veus
temps long. L@n se veut indZpendant des intZrts Zconomiques particuliers et
de court terme, I@utre sert Aidemment un client.

Cette opposition terme ~ terme, un peu caricaturde, n@st pas pour autant
exempte de fascinaion rZciproque, sur le mode Gje t@Gime moi non plus E(Ra-
manantsoa, 1994). Les uns revent de la IZgitimitZ des autres. Les consultants
savent la prZcaritZ de I@utoritZ des savoirs dont ils se rZclament avec d@utant
plus de force qu@lle n@st pas acquise. Les autres leur envient la facilitZ d@cces
au terrain et bien s7r, leurs rZmunZations. La distance entre ces deux mondes
est Zgdement dimentZe par les dlients. La relation chercheurs/ consultants se
nourrit d@n rapport Avidemment problZmatique entre Csciences socia
les/ entreprises E(Dauberville e d., 1996). S les chercheurs ne veulent pas dZ-
pendre des entreprises comme clients, ils en ont besoin au moins comme ter-
ran (Cousin, 2006). CLa recherche en gestion me semble exiger un certan
nombre d@bservations de terrain, ce qui nZcessite d@ntrer en contact avec les
professionnels; mas pourquoi ces derniers s donnerdent-ils la peine
d@ccueillir les chercheurs sids ne peuvent rien tirer d@ne colleboraion avec
eux ? E(Berry, 2002b). Les entreprises restent matresses de leur ouverture ™ la
recherche et leur rZlexe de fermeture est une marque de leur mZiance ™ 1@yard
de finditZs Arangeres " leurs missions et tout particulisrement s@gissant de ces
disciplines des sciences socides qui ne se privent pas d@oriter des postures
ouvertement critiques et radicales ” leur encontre (Linhart, 1991). Accueillir un
chercheur en sciences socides, largement incontr ™sble et irresponsable, Co@st
e tirer une bale dans le pied ! E Pour le scientifique, les discours et les prati-
ques de gestion des entreprises sont, au mieux, des prZnotions. GCes notions
ou concepts, de quelque nom qu®n veuille les gppeler, ne sont pas les substi-
tuts 1Zgitimes des choses. Produits de I@pZrience vulgaire, ils ont, avant tout,
pour objet de mettre nos actions en harmonie avec le monde qui nous entoure ;
ils sont formZs par la pratique et pour €elle; or une reprZsentation peut tre en
Za de jouer utilement ce r™e tout en Zant thZoriquement fausse E(Durkheim,
1967, p. 14). Autrement dit, on peut fare de grandes choses ™ I1Gide de thZories
fausses! Mord (1992), sociologue et responsable des ressources humaines en
entreprise (Renault), pointe le Cma chronique de la connaissance ordinaire sur
|@ntreprise E: idZdisation des processus, conception magique du discours, sim-
plification excessive des facteurs explicatifs. Il plaide pour former les managers
aux sciences socides. Cll n@st pas certain que, dans I@ntreprise, on ait cons-
tanment besoin de savoir ce qu@st un acteur stratZgique: on I@st de manisre
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tout "~ fat naurelle, sans avoir besoin d@&rhard Friedberg pour vous
I@pliquer EGirin (1992). Au contraire meme, Cle manager pour pouvoir tra-
vailler a besoin de croire que les facteurs importants sont ceux sur lesquels il
peut justement agir. Pour fare du management, il faut croire que ce que IGn
fait peut et vaavoir un impact. Ces croyances sont nZcessaires aux managers et
les consultants les confirment dans ces croyances parce qudds ne pourraient pas
non plus, sans cela, travailler E(Villette, 1992). Du coup, Csi Durkheim araison,
on pereoit comment la scientificitZ de la gestion ans acquise rentrerait en
contradiction avec les objectifs d@pZ ationnditZ affichZs par allleurs ; il SGgirait
en effet de briser IGarmonie, la cohZrence des pratiques d@ntreprise avec les
reprZsentations qui les soustendentE  E(Julien, 1993). La recherche en scien-
ces socides serat and par condruction subversve, dysfonctionnelle, donc
dangereuse! [E ]

LamZfiance des chercheurs n@st pas en reste. De Gaulgjac (1992) admet que
Cla dZmarche du chercheur donne ™ I@nhtervenant une assise pour construire et
valider lesmzhodes ™ partir d@ypothe ses Eet me me, que Cl@ntervention est un
moment privilZgiZ de validation des hypotheses E 1 conclut cependant : CLes
contradictions sont importantes entre la dZmarche SC|ent|f|que et les logiques
d@ntervention. On peut rZsumer cet antagonisme ans : ce qui est utile n@st
pas nZcessairement vrai. Ce qui est vrai n@st pas nZcessairement utile. [E ] I
existe une opposition radicae entre la logique de production des biens et des
services et la logique de production de connaissance [E] . Cette contradiction
de base entre |@pZratoire et le vrai traverse en permanence la pratique du cher-
cheur-consultant : pour etre reconnu par |@ntreprise, il faut qu@d soit utile
pour etre reconnu par lacommunautZ scientifique, il faut qud dZcrive larZalitZ
telle qu@le estE E Or, Clapression de IGction vasouvent ~ I@ncontre du dZsir
de comprendre [E ]. Face ™ IGctivisme, la tentation est grande chez les mana
gers de rAlZchir par procuration [E] , mais I@xpert ne peut que produire une
pensZe conforme ~ celle de celui qui le paie [E ]. Entre la position critique nZ
cessaire au chercheur et la position de conseiller du Prince de I@htervenant, la
cohabitation est forcZment conflictuelle parce qu@ s@git d@n rapport de pou-
voir. C&st une banditZ de dire que le savoir est un enjeu de pouvoir [E ]. Or, il
est dans la nature meme du pouvoir de se dissmuler comme td. C@st dans
|@pacitZ qud produit le mieux ses effets E

Enfin, beaucoup soulignent le chdage temporel des dtentes. ClLes chefs

d@ntreprises sont toujours tres pressss; il faut erondre tout de suite ” leurs
demandes. Le sociologue, lui, a besoin d@ne annZe au moins pour dZrouler sa
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mzhode et identifier les problemes d@ne organisation [E] E (Crozier, 2005).
CLe dirigeant ne veut pas qu®n lui pose des problemes, il atend des solutions,
il al@lusion que les consultants les ont toutes, et ceux-ci se comportent comme
diis les avaient E(Venard, 1995).

1.2 L Gntervention comme espace d@ne prati-  D@n c™Y, il pardt toujours
que partagze impossible de se rAZrer ~ une
professon du conseil au-
jourd®ui. Henry s@st penchZe sur I@istoire de IGhec de la constitution d@n
ordre professonnd, hantZ par |@Zritage noble des CingZnieurs conseil du
Corps des MinesE(fin du x1xe siecle), dors que les avocats ou les experts comp-
tables par exempley sont parvenus en 1942. CComme d@utres catZgories socia-
les B savants, hauts fonctionnaires, professonnels de la reprZsentation politi-
que, journdistes, clercs ou encore intelectues libres (hommes de lettres, artis-
tes) Dles consultants peuvent «tre considZZs comme des spZcidistes de la pro-
duction symbolique ou idZologique [E ].[Mais], " la diffZence des formes
d@xpertise officielle, le mzier de consultant ne se prZsente pas sous une [E]
forme codifiZe, ingtitutionnaisZe, AaborZe juridiquement. |1 n@xiste aujourd®ui
aucune instance professionnelle, nationale ou internationae, dont I@utoritZ
incontestZe permettrait dihstituer une dZinition unique de la profession, de
certifier les compZences, de codifier les conditions d@occes au mAier ou encore
d@xercer des fonctions de contr™e mord des pratiques professonnelles E
(Henry, 2006).

De |@utre, la croissance des sociZAZs de conseil est un fait depuis le milieu des
annZes 1980, avec des tendances ~ la mondidisation, ~ I@nhdustridisation de
|@ffre de consdl (Bounfour, 1989) et au dZploiement de CstratZgies diff Zen-
ciZes E (Gadrey, 1989) : standardisation de 1®ffre, organisation fonctionnelle
des cabinets et distinction des types de marchZ Au-dd”, Cce qui achangZ dans
la recherche dans et sur les entreprises, c@st I@nportance des recherches en
sciences sociales financZes par |@ntreprise elleememe. Laloi du retour (Cl wart
my mongy badk B aurait des effets structurants sur le champ de la recherche sur
|@ntreprise E(Duclos, 1994).

Cerner les rdaions Cchercheurs/ consultants E exige donc un effort de prZci-
son sur I@space du diadlogue. || s@gjira des pratiques entre ceux des consultants
et des chercheurs qui exercent une adivitZ dintevatian en position d&tenditZ
On ne voit pas en effet d@space de dialogue entre les consultants qui rZaisent
des activitZs de prestations et les chercheurs Cpurs E centrZs sur Cla recherche
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confinZe [qui] se dZinit comme une activitZ de recherche dans laquelle des
chercheurs sGdressent aux chercheurs, s@xpriment dans des colloques scientifi-
ques et sont recrutZs et promus selon I@vis des autres chercheurs exclusive-
ment E(Berry, 20024).

Pour dZinir I@htervention, Kubr (1998) propose : CService rendu par une ou
plusieurs personnes indZpendantes et qualifiZes pour recenser et goprofondir
les problemes concernant la politique, I@rganisation, les procZdures et les mZ
thodes, pour recommander les actions ™ entreprendre et pour aider ~ leur mise
en | uvre dans les meilleures conditions E Laformation, le recrutement, la mise
en | uvre dihstrumentations relativement bandisZes (sur la Gestion prvision-
nelle des emplois et compZtences ou laqualitZ par exemple) sont souvent le lieu
d@chats de prestations, proches d@ne forme de sous-tratance ou de rZgie. S
les mots ont un sens, c@t 10 uvre de consultants, mais ces prestations ne res-
sortent que margindement du consell, et encore moins de I@tervention. Les
consultants peuvent «tre sollicitZs pour importer des outils (dont les outils in-
formatiques ou comptables) et des mZhodes dont ils sont porteurs, parfois
concepteurs, souvent au prix d@ne adaptation. Ils sont interrogZs sur le
Ccomment faire E Leur valeur gjoutZe est identifiZe sur leur capacitZ” mettre ™
la disposition des entreprises clientes une instrumentation qus matrisent avec
un temps d@vance. On peut ici parler de Cconseil mZhodologique Emais pas
encore d@ntervention, ou aors " titre secondaire. L@ntervention releve d@n
troiseme type de rZponse. Morin (1997) caractZrise Cl@ntervention par les
points suivants : modification volontaire du fonctionnement ou des structures
organisationnelles ; modification, changements proposzs et plus ou moins rZai-
/s selon des mAhodes diverses et empiriques par un acteur spZcifique, tierce
partie, I@ntervenant ; ayant le pouvoir de le fare dans un but fixZ au sein de
cette organisation, dans un cadre contractuel E

Il s@gjt de participer ~ une volontZ de changement Cdu Efonctionnement et
pas seulement Cdans Ele fonctionnement. Une autre dZfinition est proposZe
par le courant sociop?dagogique (;I@terventlon du pZdagogue dans
I@rganlsilon va [E ] nZcessairement [E] poser les problemes de fonctlonne
ment de I@rganisation rendant la formation possible, et, ne se limitant pas
poser ces problemes, va s@fforcer dhduire un changement plus ou moins
profond dans ce fonctionnement E (Meignant, 1972). 11 faut donc rZsoudre un
probleme qui exige et integre, en partie au moins, un travail de diagnostic sur le
Cquoi fare E(Baron 1988). S quelques uns parient sur Cla force de la vZitZ
rA7AZe E™ 1Gide du seul diagnodtic restituZ, la plupart savent qu@lle est rare-
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ment suffisante, tant pour agir sur le rZel que pour satisfaire le client (Tixier et
Maccoby, 2007).

L &tiaitZest une composante essentiele de I@ntervention, mais paradoxale.
CComment bien connatre nos entreprises et administrations ? Ou bien on leur
est extZrieur, et n@n persoit que de trompeuses apparences, ou bien on y est
immergZ, et manque de recul E (Matheu, 1986). L@xternditZ est une limite du
pouvoir de I@htervenant, mais une garantie de sa position d@IiZ du prescripteur
et un fondement de sa prZsomption d@xpertise. Au-del”, sans le dAvelopper ici,
on sat que I@ternditZ est auss une condition d@pports en termes de rZduc-
tion d@ngoisse, de portage de reve (D uchesne, 1997), voire d@space de rZgres-
son autorisZe, directement liZe aux dimensions psychologiques de la relation de
consall.

1.3 L Gntervention externe et sous contrat e Villette (1988, 2003), indste
limitZe par la mAonnaissance des contextes sur ladimension contractuelle
de larelation de consail ; une
relation commercide portant sur des obligations de moyens. Le pouvoir du
consultant est subordonnZ aux termes du contrat. 11 S rZ&Zre tant pour sa pro-
pre protection que pour choisir Cee qu@® convient de fare E De ce point de
vue, le consultant est toujours plus ou moins un CmercenaireE Il y al” Avi-
demment une tenson pour les intervenants Cchercheurs de statut E sauf siis
avancent CmasquZs E avec une intention/ vocation subversve (en Cterre de
mission E?), pour faire autre chose que ce que le client demande ou atend (Ar-
naud, 1994).

Pour la tradition anglo-saxonne, cela ne prZsenterait pas les memes difficultZs
Zhiques que dans Cl@xception franeaise E (d@ribarne, 2006), o» domine Cla
logique de IGonneur E(d@ribarne, 1989). Est en jeu I@Ze que |On se fait de ce
qu@st un Chomme libre E CEn France, I@nage mythique de IGomme libre
n@st, ni le proprizaire [E] , ni celui qui gere en commun avec ses pairs les affa-
res de la communautZ C@st le vrai noble, ~ travers qui |GumanitZ sdeve au-
dessus de latrividitZ du quotidien, et dont le sens du devoir est ™ la hauteur des
privileges que lui vaut son Zat E(dd@xibarne, 2006).

D{ribarne Zlaire ains la nZgativitZ qui entoure le mier de consultant, au

contraire de la noblesse attachZe aux chercheurs et aux patrons. L@iZe meme
qud y at un client fait de |htervenant un Cvendeur E (de QvandeeEen latin,
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Ctrahir E!). La relation vZnale fait de Iui le contraire d@n homme libre, donc
suspect de se soumettre” laloi du Cit@adirty jdo, but somenehastodoit E

La mZconnaissance du milieu que pZnetre = la marge et temporarement
I@tervenant est Zgdement en questionE au point que sa compZence peut
meme etre relaivise ~ I@treme. Le fat et que la caractZristique de ClO il
neuf Edont se pravdent parfois les intervenants extZrieurs ne peut se limiter ~
un Ci il nasf Edont on voit ma qu@ soit une vertu. Les preuves de I@pertise
supposZe des intervenants ne rZsistent ni ~ leurs dipl ™nes et formations initia-
les, ni aux fameuses rAZrences s prZsentes dans les CV de consultants et dans
les plaquettes commercides (Venard, 1995). Et que penser de ces tres jeunes
consultants, les CSocrates en culottes courtes E (Minguet, 1992), Chien dipl™
mZs Emais dZpourvus d@xpZriences solides et plus encore du temps suffisant
pour rencontrer les spZcificitZs des milieux sur lesquelsils agissentE 2

Dans une perspective o il @ aurait de science qu@pZrimentae, ces deux
caractZigiques suffisent ~ invalider toute dZmarche qui se voudrait heurigtique
dansun tel contexte. Gilles Arnaud rgppelle et conteste deux perspectives tradi-
tionnelles (1994) : CLe chercheur doit pouvoir Zudier le comportement de
varigbles clarement identifiZes et isolZes, dans le cadre d@ne stuation qu® a
lui-meme crZZe et dont il matrise les dZas E Comme ce n@st jamais le cas pour
I@tervenant en entreprise, Cl@bservation in stu ne peut avoir qu@ne fonction
exploratoire E Dans une seconde perspective, CrZsolument clinique et anti-
rZductionniste E la conclusion est du meme ordre. L@bservation in stu, faus-
sement naturdiste, est jugZe insuffisamment rigoureuse, GrZductrice et stZrili-
sante, voire fondamentaement leurrante E

1.4 L @&tenalitZ comme fondement delaprZz  Pour d@utres, par une dis-
somption d@pertise tanciation rZelle et construite
(Matheu, 1986), I@xternditZ

est un AZment de la prZsomption d@xpertise. C@&st une condition reconnue et
g/hZrdement admise d@n dZpassement du sens commun, des reprZsentations
rZcurrentes, des jeux de pouvoirs hebituels. Dans le consel comme dans la
recherche, la distance ne peut otre que relative, Cfamiliere E (Matheu, 1986),
mais elle doit stre. Outre I® il neuf, le dient s@djoint une capacitZ au nom d@n
savoir prZsumZ objectif, construit en dehors de lui, de ses pr&Zrences et de son
intZret. Celafonde I@xpertise, meme s Avidemment cela ne suffit pas ™ en ga
rantir 1@bjectivitZ COn n@st d" pas certain que toute subjectivitZ soit absente
des sciences exactes ; S@gissant des sciences socides et de I@onomie en parti-
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culier, on est en revanche sr que l@Zologie, d@ qu@lle vienne, est au point
de dZpart de beaucoup de travaux, meme parmi les plus c42brZs Ed@pres Ba-
beau?. Cette distanciation se dZcline au moins sur deux regisires. Le chercheur
doit se mZhager une position de recul et de distance critique lui permettant de
rompre avec la rZditZ sensible, avec les catZgories du sens commun. |l doit
ensuite opZrer un dzour par I@htZrioritZ des acteurs, seule maniere de dZcouvrir
la signification subjective des comportements. |1 doit enfin reconquZir son
extZrioritZ en confrontant les unes aux autres les multiples rationditZs ou stra-
tZgies contingentes pour remonter au systeme (Crozier et Friedberg, 1977).
Tout au long de ce processus, il est guidZ par les Zearts ™ la rationditZ (anoma-
lies, Zcarts ™ la norme, dysfonctionnements). Ce qui suppose Avidemment que
cette rationditZ existe et qu@le n@st pas lisible spontanZment par les acteurs
engag/Zs dans le systeme. MagrZ ces prZcautions, Arnaud (1994) rappelle que :
Ctoute observation in stu de lavie des entreprises et des organisations Bafatiari
S elle et participante B suppose une interaction entre un observateur et un ou
plusieurs observZs [E] . Et cette interaction, meme s le chercheur ne dit rien ou
s tient en retrait, influence nZcessarement ~ la fois ceux qui sont observZs et
celui qui observe, e dZermine donc corrAativement 1@pprZnension des phz-
nomenes” I@&ude E

1.5 L @&tenalitZdans les jeux d@lliance; en- Un second registre de
tre compromission & devoir dingAence |@xternditZ renvoie " la re-
cherche d@liance dans les

jeux d@cteurs. Quelques-uns, refusant tout risque de compromission, ne voient
dans la revendication de distanciation (des consultants comme des chercheurs
intervenants) qu@n artifice permettant en fait d@hstrumentdiser les interve-
nants (les consultants Zant complices, nasfs ou non) dans les jeux de pouvoir
au profit du prescripteur. 11s sihterdiront aors d@ntervenir, retranchZs dans une
dZense CacadZmique E S certains Y risquent, c@st parfois au profit de posi-
tions militantes (Julien, 1993), jusquO des stratZgies de Cmystification de I@bjet
de I@bservation E (Arnaud, 1994). |1 reste que I@xternaitZ est opZrante pour
introduire un 2Zment nouveau dans les rapports de pouvoir, d@utant plus effi-
cace qu@d n@st pasimmZdiatement pereu comme tel. Nul n@st prophete en son
pays. L@xternditZ atZritZ est Qutile Eaux jeux de pouvoir. En introduisant un
intervenant externe, le prescripteur enrichit, complexifie, ouvre de nouveaux
espaces ~ |@xercice de son autoritZ Au-del” d@ne comprZhension d@n usage

7 f conomiste, professeur ~ Paris Dauphine, les f dos 9 octobre 2007.
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du savoir dans le jeu politique (dont la notion de mdtrise des zones
d@ncertitude rend compte en sociologie des organisations), I@ntervenant, integre
des CstraZgies visant un accroissement des connaissances disponibles pour
certains acteurs. Des lors, tout effort de comprZznension des organisations ne
peut se passer d@udier les conditions de production de telles connaissances
[E ]. 1l ne s&git pas de considZrer de far on quelque peu AZmentaire que le sa-
voir est smplement une forme de pouvoir ; il S@git de penser que les condi-
tions de reconnaissance, de partage de transmission des savoirs sont tout autant
au fondement de lavie organisationnelle que la capacitZ des acteurs ™ tirer parti
d@ne situation donnZe E(Hatchuel, 1990). En faisant intervenir un expert ex-
terne, le prescripteur acquiert plus qu@ne force onpomt pareille ” la senne
propre. Il acquiert un dliZ tenu par contrat, mais d@utant plus pertinent qu@®
et prZsumZ partiellement autonome au profit d@ne production de savoirs
contextuaisZs nouveaux. 11 se renforce d@ne IZjitimitZ et de dynamiques diff Z
rentes (Baron, 1988).

Quds se vivent comme Cmercenaires Eou Chumanitaires E les intervenants
ne peuvent etre nasfs. Cela n®1d|que pas qud n® at aucune p0$b|I|tZ
d@quilibrage, meme reative. Aing, Iihtervenant va mobiliser des stratZgles
(Jdbert, 1992) pour Zguilibrer autonomie et contrainte, soumission et ingZence
volontaire. Au-del” d@ne discipline de distanciation, il peut rZsster ~ la com-
mande (et lareformuler). C@st ains un Csysteme intervenant Equi est en me-
sure d@quilibrer partiellement le Csysteme client E notamment dans la phase de
Creformulation de la demande Een intZgrant les demandes Clatentes, restant
dZAoiler [E] , par dZinition inconnue auss bien du syste me intervenant que du
systeme client E (Meignant, 1972). |1 va ains mettre en T uvre une inventivitZ
dans les rponses, stratZgie que Lgoinie (1992) rAsre~ Clavieille postion Ede
Wright Mills: Cc@st I@magination sociologique comme refus d@n conformisme
dominant E Le danger qui guette aors I@ntervenant porteur d@n projet
d@aboration de connaissance Qn@st pas en soi de S@lier ~ tel ou tel acteur
contre un autre [E] mais plut™ qu@yant perdu toute problZmatique de recher-
che autonome, il ne puisse construire avec chague acteur concernZ une relation
qui soit pertinente au regard des questions qu@ se propose de traiter E (Hat-
chuel, 1992).
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2- Quand des chercheurs De nombreux ouvrages sur
le conseil exigent, essentid-

sintZressent aux consultantsE lement_descriptifs e consus

pour un public d@ntreprises
et d@udiants (K ubr, 1998). Parmi les ouvrages les plus complets et rZcents, Le
angdl, lelivedu anaitant & du diett, de Smonet & d. (2003) fait notamment le
point des travaux menZs outre-Atlantique.

2.1 Un méia encore peu arpentZpar les cher-  S@gissant des consultants et
cheurs comme objet de recherche de leurs interventions comme
objets de recherches, le cons-
tat qui simpose et la raretZ des travaux disponibles. CLa tradition en sciences
socidles ne S8t pas encore aventurZe du cotZ de la connaissance des acteurs et
des groupes, et ~ ce titre, une sociologie des activitZs de consel et des mziers
de consultants ou d@hgZnieurs conseils est probablement ~ dArelopper. 11 est
tout auss digne d@ntZet de relever que c@st par le bias de cycles de perfec-
tionnement d@dultes au sein dihstances de I@nseignement supZrieur et des
dZbats engendrZs que sBst posZe en public la question de la position sociopro-
fessionnelle des consultants en termes de profession, de qudification et de for-
mation E(Minguet, 1992).

S 1GAZo0g/nZitZ du milieu du conseil y est pour quelque chose, ce terran
prZsente des difficultZs particulieres pour les chercheurs. On 1@ vu, bien des
entreprises classiques sont mZiantes s@gissant d@ccueillir des recherches. On
devine aisZment la difficultZ plus grande encore d@ccepter, pour un cabinet de
conssil, de voir mener et publier des andyses (dors quids sGfirment parfois
eux-memes spZcidistes) de leur fonctionnement. La libertZ du chercheur les
expose ~ des ZnoncZs potentiellement critiques (ce qus ne s@utorisent guere
vis-"-vis de leurs dlients), risquant de dAvoiler des impasses ou des mZcanismes,
autant de Csecrets de Polichinelle Epour la plupart, mais mythes (souvent par-
tag/s par des clients pas nZcessarement dupes) nZcessaires ~ leur exercice
Cdingzhieurs du croire E Le dZsenchantement fait partie des dZgls collatZraux
de larecherche ! Les cabinets de consall sont sans doute, parmi toutes les en-
treprises, de celles qui peuvent le moins se permettre de collaborer ~ la diffu-
son d@nadyses qui participent d@n afablissement de leur rZputation. Tout se
passe comme s les chercheurs qui se pencheraient sur le conseil Zaient aors
condamnZs ~ une porte tres Aroite. |1s sont soit rejetZs et inaudibles dans les
cabinets conseils S leurs anayses les conduisent ™ etre critiques, soit invaidZs a
priai dans le monde de la recherche (celui dans lequel ils vont stre jugZs) S ce
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n@st pas le cas, soupeonnZs quids sont dors d@tre instrumentZs par les consul-
tants et de participer ~ une vaste mystification.

2.2 Du d&anchantement ~ la aritique Villette propose ans une
Saidaje du ansdl en menage

mat (2003)8. |1 recoupe le congtat de la raretZ des travaux et en propose une
explication. CTous ces travaux seraient fort utiles, mais leur rZaisation risque
d@tre lente, parce que les chercheurs et les universitaires sont aujourd@ui plus
portZs” proposer des m&hodes ddhtervention, ~ coopZrer avec les cabinets de
consail ou” leur faire concurrence qud rZaliser des travaux acadZmiques distan-
ciZs sur cette forme de commerce intellectud, dont I@nfluence sur I@rganisation
de nos sociAZs est tellement grande quids se mettent eux auss " vouloir
I@niter E C@st avec une forme de regret qu@ comprend nZanmoins et explique
les raisons d@n succe s du conseil qui ne se dZment pas, malgrZ des congtats en
forme de dZnonciation sur le caractere ZphZmere et fragile de la relation de
consall et sur I@hdZermination des contenus et des compzences. CLe client
paie un consultant parce qu@n AZment humain, ou non humain, de son envi-
ronnement de travail lui pose probleme, qu@ nGrrive pas”~ en avoir lamatrise,
quﬂ) lui gppardt comme un obstacle, un frein ™ son action [E] Le client pae
en Zchange d@n service, le consultant fournit un service en Zchange d@n paie-
ment, et la cible subit, parfois ™ son insu, les effets fastes ou nZastes du contrat
conclu entre les deux autres E Les caracteres magiques ou Cmode Edela pres-
tation, expliqueraent = eux seuls comment le consell peut prospZrer, magrZ des
compZtences pour le moins mal codifiZes et des rZaultats toujours vagues. Vil-
lette concede cependant au conseil en management le crZdit de deux types
d@pports: CLabote” outil, gpanage des CpeunesOans opZrationnels au besoin
en quelques jours Eet Cla capacitZ” mettre en T uvre les outils et les modsles,
forcZment rZducteurs E mais en principe quand meme appuyZs sur un Savoir
faire dont I@cquisition demande des annZes (mZzphore du plombier). Ces -
ports restent pourtant secondaires selon lui. L@npZaif du chiffre d@fares
croisZ” une connivence/ complicitZ (de rZseaux souvent) avec les objectifs per-
sonnels des clients, suffisent ~ fonder une relaion de commerce. Elle perdure
et se reproduit, justement ~ condition d@viter de (se) poser la question du sens
(elle appartient au client), des effets (notamment pour les cibles qui subissent),
et de I@fficacitZE. Cdu moment que quelque chose se passe E Cette vacuitZ

8 Cet ouvrage dZveloppe les constats et les analyses prZsentZes dans CL@&omme qui
croyait au management E(Villette, 1988).
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pourtant n@st ni persue ni dZnoncZe par les clients ou les observateurs. Elle s
rArele findement Csans risque E C@st que ces curieux prestataires seraent en
effet des matres dans un professonndisme consgtant justement = rendre
Cinfalsfiables et inattaguables leurs prescriptions E

Des constats analogues sont proposzs par D ujarier (2002) qui oppose, de ma-
niere pour le moins tranchZe, deux idZaux-types: le Cconsultant prescripteur E
et le Ceonsultant mZdiateur E Pour le premier, Cune caractZristique sallante
dans la manisre de se reprZsenter 1@ction et de la congtruire : c@st |@vitement
du rZd, le dZni des limites et, en consZquence, une conception de I&ction toute
puissante E S cette posture fonctionne, dors meme que les clients sont rare-
ment dupes, c@st du fait d@n jeu de | Zgjitimation de lacommande par le recours
" des cabinets connus comme mZcanisme d@utoprotection du commanditaire.
Celui-ci prZereracroire ou faire semblant de croire aux conclusions sous peine
de se dZsavouer lui-meme et de s@iZzner un milieu dBommes dGffaires appar-
tenant au meme espace professionnd que le sen. L@nfluence socide de ce type
de consultant serait donc essentiellement de 1Zgitimer et de dAdopper une
prescription de toute-puissance, tant sur le plan commercid (promettre
I@npossble aux clients) que du traval (exiger des sdlariZs d@tre surhumains).
CL@Z4 devient normaement exigible E Ce premier idZa- -type _participerait
Cdonc pleinement = un phZnomene psychosocia notoire des sociAZs occiden-
tales contemporaines : I@sence des limites et la dZconflictudisation E Elle lui
oppose un second idZa-type : le Cconsultant mZdiateur de contradiction E
Celui-I" se rZclame explicitement des traditions cliniques et d@ne posture criti-
que, danslamesure o« ClGomme est considZZ comme une fin en soi E CDans
cette approche, le consultant aura d@utant mieux rZuss son intervention que le
collectif de travail pourra se passer de lui, cest-"-dire aura accru sa capacitZ
penser et modifier son travail E L@uteure reconnat elle-meme cependant, avec
la difficultZ de |@valuation, avec les exigences de temps et de dZais, et tout
samplement, avec le fat que les demandes (meme (;reformuIZesE) sont rares
pour ce type dntervention, c@st le type Cprescripteur E qui reprZsente
CAvidemment I@ssentiel du marchZE Au point que I@n en vient ~ douter que
le second idZal-type connaisse une rZaitZ significative.

2.3 Sodalisation, stratAjes dela distindtion @ Minguet  (1992), pa
intervention |@bservation de la socidisa
tion des jeunes consultants,

releve la Csituation impossible des jeunes E coincZs entre une tres forte dZpen-
dance aux seniors et |@igence d@ne implication tout aussi forte Csans se per-
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mettre d@rreurs disqudifiantes pour I@ntreprise de conseil et pour lui-meme E
Il dZduit de la contrainte de commercidisation, la force des Cleurres Eou my-
thes dans I@naginare organisationne, magnifiant I@Za (de service), la dZonto-
logie, la confiance, 1@sprit d@ntreprise, la figure de matre des seniorsE
d@utant plus que ces derniers n®Ont en fait pas le temps de les encadrer vrai-
ment. Des traces du modele du compagnonnage sont lisibles (structuraion
hiZarchique, apprentissage en situation de mission, dZpendance cognitive et
afective, esprit maison) mais dans un univers qui n@st pas, ou s peu, techni-
que. CDans les habiletZs requises, il y a unanimitZ pour affirmer que latechnici-
tZ n@st que secondaire parce que rZpZitive e fruste, par contraste avec
I@nportance majeure accordZe d@bord aux capacitZs d@bservation, d@oute et
de comprzhension de IG@utre et de ses problemes ; ensuite aux quaitZs person-
nelles de persuasion, d@hfluence, de crZdibilitZ, d@veil du respect e de la
confiance chez I@nterlocuteur E Leur apprentissage est dans I@pZrience di-
recte, toujours contextuele, marquZe du sentiment de frustration et
d@achevement. CLe paradoxe du junior rZsde dans une double postion : stre
junior au fond de soi tout en le dissmulant ~ autrui et ~ ses propres yeux E
Deux modelestirallent le maier ; 1@n corporaiste, mettant en avant
I@dZpendance, larhZorique professonnele et lafermeture (modele de la pro-
fession libZde) ; 1G@utre pousse ~ I@hdustridisation, au dA/eloppement soutenu
des capacitZs marketing, par la comparaison avec les criteres de gestion et de
dratZgie des organisations de rang internationa (modsle dirigeant). La question
demeure cependant, auss bien sous sa plume, Cquels sont les fondements de la
crZdibilitZ et de la confiance sustitZes par ces acteurs ?E que dans la question
de Berry Ccomment stre jeune et consultant ? E(1991).

Par une triple gpproche (histoire, sociologie des professons et andyse de par-
cours individuels), Henry s@st penchZe sur les cabinets de consell comme
Cobjet de recherche privilZgiZ pour 1@ndyse des processus de construction
socide de |@xpertise E(1993). Les consultants en relsvent Cdans le sens oe ils
parviennent, dans certaines conditions et dans les limites d@n public donnZ,
imposer des principes de vison du monde et des catZgories de hiZarchisation E
Celane vapas de soi. CParce que le capital symbolique dont ils disposent n@st
pas juridiquement ingtituZ E les cabinets de conseil sont toujours qusceptlbles
d@tre assimilZs” des petites entreprises privZes de salut individuel, ~ des charla-
tans dont la rZputation n@st jamais completement acquise. Aussi, leur principal
probleme est de produire la croyance dans ce qus sont et dans ce quids font E
(Henry, 1997). Par une mise en perspective historique, Henry (2000, 2006)
Zdlaire Cl@npossible professonndisation du mzier d@hgzhieur conseil (1880-
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1954) Eet montre que le processus de reconnaissance de leur appartenance aux
caZgories dominantes est un enjeu maeur pour les consultantsE  justement
parce qu@d n@st pas acquis! Elle sihtZresse aux modes de socidisation dans les
cabinets de conseil : le recrutement (faire de chague entrant un CAu B, la s/ec-
tion et les modes de promotions (compZition permanente et surinvestisse-
ment) et plus spZcifiquement encore, ~ certains aspects de cette socidisation
comme la culture du non-dit ou lafable importance accordZe aux compZences
techniques. Une finditZ rZcurrente explique ces modes de socidisation. Ils
contribuent ~ ce que Cles jeux d@mage de soi et de rputation, prAvalent dans
cet univers professionnel Eproduisant effectivement un effet de digtinction et
d@wvention d@ne nouvelle Zite. Clci plus quéilleurs, les reprZsentations de la
rZditZ contribuent ~ faire larZditZ, cest-"-dire ~ produire le groupe en produi-
sant la croyance dans son existence en tant que groupe digtinct et dont la dis-
tinction va de soi E Elle souligne I@mportance des trgjectoires individuelles et
des dotations initidles en capita symbolique, largement rZsumZes en France par
le dipl™ne, mais Zgdement, le caractere ambigu du rapport des consultants ~ la
science. Durant la premiere moitiZ du xxe secle, un clivage st instalZ CCe
sont plut™ les autodidactes qui ont fait des activitZs de conseil un mzier dont
ils tirent 1@ssentiel de leurs revenus[E] . Dans les luttes entre la conception
QvocationnelleOd@n m2zier rZservZ ™ une Jite dotZe de titres reconnus et la
conception Qprofessonnelle fondZe sur le revenu, le rapport de force est,
dans I@ntre-deux guerres, incontestablement favorable aux dZfenseurs de
I@itisme. Lorsque ce rapport changera, avec 1@ugmentation numzZrique des
consaillers en organisation (professonnelsOapres la seconde guerre mondide,
c@st une autre dZfinition du mztier, construite sur 1@t mZdicd, qui simposera
en reetant les bases scientifiques sur lesquelles les ingZnieurs conseils
Ctemporaires E fondaent leur 1ZgitimitZ et dZendaient leur monopole E Les
pratiques de I@hgZhieur-conseil (conception vocationnele), se voulaient inter-
venantes au nom de la science. DZfinies par le Chaelier (Henry, 1995), dles
sont ClimitZes” I@pplication d@ne science industrielle impersonnelle, dotZes de
protocoles de recherches fortement codifiZs et accessibles au chercheur moyen
dZpourvu de taent ou de g/hie E Les Corganisateurs conseils E(ou consultants
avjourd®ui dans la conception professionnelle), ont mis en avant leurs propres
quditZs, telles que la crzZaivitZ, qui se mesurent ~ la capacitZ d®ffrir du sur-
mesure, ou le charisme qui suscite la confiance du clientE  CquditZs qui ne
peuvent stre dZachZes de la personne qui les exerce E E 1@pposZ des charla:
tans cependant, le consdl en organisation se veut Cart de praticien, basZ sur un
savoir pratique acquis avec I@pZrience, celui de mettre en pratique le savoir E
Du coup, Cen I@bsence de toute codification du mZier, les organisateurs
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consels patagent paradoxdement un certans nombre de trats structuraux
avec le champ littZare, lieu par excellence o le pouvoir symbolique, exercZ”
titre personnel, prend une forme prophZtique E[E] . Ils sont dans I@bligation
d@ntretenir continuellement la croyance dans leurs propriAZs distinctives E
Enfin, un dernier angle d@nalyse lui permet de caractZriser d@ne maniere origi-
nde les consultants (Henry, 1995). Henry fait I®ypothe se que tous les consul-
tants ont en commun une scolaritZ imprue, gZnZdement marquZe par un
Zchec, au moins relatif ~ ce qus imaginaient 1Zgitime d@btenir. CLes consul-
tants ont un casier scolaire E ils ont expZimentZla dZaillance d@n projet socia
imaginZ D®- des sentiments ambivalents vis-"-vis de I&ole et plus g/nZde-
ment vis-"-vis du savoir, mais Zgadement, une piste pour comprendre Cee qui
les fait courir E Devient-on consultant pour devenir rapidement riche et puis-
sant ?Non, c@st parce qudn n@ pas rduss la scolaitZ” laquelle on sGitendait
et qudn pense pouvoir Cblanchir son casier scolareE en entrant dans le
consail. CLe conseil semble donc offrir ~ certains une seconde chance. [E] Le
maier de consultant permet ~ ceux qui ont des identitZs socides clivZes de
maintenir cette ambigu+tZ: ils peuvent se prZsenter comme des hommes
d@faires auss bien que comme des intellectuels E

3- Delarecherche-action ” la Dans cette troisieme partie,
recherche intervention en gestion, nous limiterons notre syn-

these aux dbas sur
en passant par |@htervention en organisation

|ntervention sociologique dans une acception limitZe :

les interventions visant un
dAdapparat des apadts daders @ des savars. Pour un paysage tres complet que
nous ne saurions reprendre, Vrancken et Kuty (2001) ont rZuni dans un ou-
vrage essentiel les reprZsentants des courants sociologiques et psychosociologi-
ques ci-gpres AvoquZs. |ls sont introduits par une magistrde Ctaxinomie de

9 De meme, toutes les disciplines des sciences sociales ne seront pas Aroquies.
L@space alouZ et nos investissements ne permettaient pas de traiter des apports des
Zconomistes, des historiens, des gZographes et des urbanistes par exemple. Notre prin-
cipal regret concerne notre impasse sur lestravalx des ergonomes.
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modsles sociologiques d@ntervention E (Minguet, 2001) distinguant pas moins
dedix modeles sur ce champ?o.

Le consultant Cpur Etransfere un savoir (en principe d4” acquis) au profit des
entreprises dans une logique d@ction. L@nportant est que ce savoir soit
Cutile E Le chercheur de son c™Y7, pour autant qu@® renonce ~ la Cposition de
prZendue neutralitZ et extZrioritZ scientifiques E(Arnaud, 1994), pour produire
un savoir Qvrai Esur I@ction, doit certainement clarifier sa postion : Cquelle
place m@ssgne-t-on et quelle fonction suisje en tran dOccuper ?E Mais
Ctoute recherche de terrain en sciences de gestion ne peut se rZdiser qu@én
assumant certains risquesE Pour I@n comme pour I@utre, 1Gction est le
contexte de I@aboration de leurs savoirs, quel que soit le statut accordZ ™ ces
savoirs. Pour autant, chercheurs et consultants ne font pas nZcessarement du
partage et d@ne diffusion d@ne capacitZ d@aboraion de savoirs par les su-
jets objets, une condition de I@ficacitZ de leurs interventions prestations.
L @ntervenant pZdagogue, par exemple, va Cchercher ~ un accro’tre la capacitZ
de 1@rganisation ~ analyser son propre fonctionnement, afin que le traitement
des problemes de formation, ains globadement coneus, puisse persster gores
son retrait, apres la fin de I@ntervention E (Meignant, 1972). Pour Dubost
(1987)11, la recherche-action est Cune action dAibZZe visant un changement
dans le monde rZel, engagZe sur une Zchelle restreinte, englobZe dans un projet
plus g/nZral et se soumettant ~ certaines disciplines pour obtenir des effets de
connaissances ou de sens E Ce sont ces deux caractZristiques qui, par diff Zence
et spZeifiquement, dZfinissent les interventions qui sont prises en compte dans
les dZbats qui suivent, quel que soit leur statut. |1s ont besoin de I@ction pour
Aaborer leurs savoirs ~ I@de de mAhodes Cqui visent un changement dans
|@rganisation, tout en poursuivant un objectif de recherche E(Megnant, 1972).
L @ntervention repose ensuite sur une diffusion/ rZ4aboration de savoirs par les
ujetd objets, a minima par la regtitution. L@&fficacitZ recherchZe n@st pas dans
les seules vertus du Qvrai rA/2Z Eou de I@nhstrument censZ Cagir de lui-meme E
mais, sous une forme ou une autre, dans le renforcement des capacitZs d@cteurs
danset par lacoproduction de savoirs.

10Voir tout particulisrement pages 65-67 les tableaux rZcapitulatifs, y compris le posi-
tionnement de |@rganizational Dedgoment et de la sociotechnique.
11 CitZ par Florence Osty (2001).
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. e . Plusieurs auteurs, notam-
dglldl}l IE :M V;ltlgayo e Jaques ; figures fondatrlosment psychosociologues

(Goyette, Lessard-Habert,
1987 ; Ardoino, 1980; Dubogt, 1972; Enriquez, 1992)E convergent pour
d?signer Lewin au commencement pour avoir mis au point la Crecherche-
action E CDans le domaine de la dynamique de groupe, plus qu@n aucun autre
domaine psychologique, la thZorie et la pratique sont liZes mZthodlquement
d@nefaron qui, S ele est correctement menZe, peut fournir desrZponses ™ des
problemes thZoriques et en meme temps renforcer cette approche rationnelle
de nos problemes sociaux pratiques qui est IQne des exigences fondamentaes
de leur rZsolution E (Lewin citZ par Lapassade, 1967). RhZaume (citZ par
Goyette, Lessard-H Zbert, 1987) attribue ~ I1&ole lewinienne Cl@Ze du dAve-
loppement de la science dans et par I@ction [E ]. Elle s@ppuie sur la corres-
pondance Aablie entre le processus de la pensZe scientifique, de larecherche de
type expZimentae en particulier et de celui de I@ction socide planifiZe vue
sous I@ngle d@n processus de rZsolution de probleme E Ce qui afat date, c@st
la comprzhension qud ne suffit pas de GtransfZrer une connaissance Edu vra
et du bon pour obtenir des sujets (donc plus ou moins libres) un comportement
nouveau. Depuis que I@sclavagisme est banni, c@st bien le probleme de toutes
les entreprises. Reprenant la synthese de Hatchuel et David (2007), la recher-
che-action peut ans tre rZsumZe ~ Cune finditZ d@ction combinZe ~ la
conception et laprZparation de mise en 1 uvre de solutions pour les besoins des
organisations ; une volontZ d@ccompagner des changements complexes par une
intervention participative ; le didogue et la rAlexivitZ sont des conditions de
|@rpona et et du dA/eloppement des personnes ; enfin, le savoir AaborZ dans
la recherche-action, voire |@pprentissage par la recherche sont des leviers de la
rZlexivitZ et de I@equisition effective (ou appropriation) des savoirs 2. On le
voit cependant, cet apport n@ait pas particulisrement centrZ sur I(mtrepnse ni
d@bord heurigtique. Hatchuel et David concluent meme : CCe n@st pas suffi-
sant pour construire des programmes de recherche B3 (ibidl).

C@st peut-tre pourquoi Mayo est plus souvent citZ par d@utres, sociologues
notamment, autour d@ne mission devenue mythique ~ IQsine d® awthorne de
la Generd Electric entre 1929 et 1933 (Sainsaulieu et Piotet, 1994 ; Morin,
1997), mais moins pour lamzhode cette fois que pour les prZconisations.

12 Matraduction.
13 Matraduction.
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L@ne et I@utre forment le patrimoine de Elliot Jaques au Tavistock Ingtitute
of Human Reations (1972), qui travaille avec Trist et Emery en Angleterre,
fondant une nouvelle CZcole Edite sociotechnique. En France, I@gence natio-
nde pour I@ndioration des conditions de travail (ANACT) sén rZlame tou-
jours (Pelletier, 2007). Elle est prZsente dans les expZrimentations des nouvelles
formes d@rganisation du travail dont la Suede a 2Z un exemple jusqud la fin
des annZes 1980 (Ortsman, 1978). L@ntervention psychosociologique se veut
diff Zrente de celle de I@hgZnieur en organisation ou du sociologue. Elle adopte
une visZe de thZrapie socide : Crendre I@rganisation dliente capable de
S@pproprier la connaissance et les techniques des sciences socides dans le but
de faire face de fae on plus adZquate ™ ses propres proble mes E(Dubost, 1972).
On noteraici que lavisZe de connaissance est subordonnZe ~ celle de IGction ;
la rZsolution de problemes de I@ntreprise par 1@ntreprise, en praendant agir
Cavec Eles gens plut™ que Cpour Eou Csur Eles gens. CEnfin, la voie propo-
sZe par E. Jaques met au centre de I@pproche Ceollaborative Ele probleme de
I@nbivaence, les phZznomenes de transfert et |@nterpraation des rZsistances E
(ibidl).

3.2 L Gntervention psychosodidog que D@utres parleront d@nayse
socide (Dubost e Le

vy,1980), d@htervention socioanaytique (Lourau,1980) d@nayse ingtitutionnelle
ou encore de sociopsychandyse institutionnelle (Mendel, 1980) des organisa
tionsE pour souligner I@nportance de I@mprunt aux concepts psychanalyti-
queset ~ ladZmarche thZrapeutique ains transposZe des personnes aux groupes
organisZes, aux ingtitutions, jusqud I@ta (Enriquez, 1983). Un paysage d4”
tres complet est proposZ par sept auteurs, dans L Gitevantion inditutianele (Ar-
doino « d., 1980) ~ I@pogZe de ce mouvement. C@st donc ™ partir de 1946 en
France, avec les hZitages de Lewin, Mayo, puis Jaques e progressivement
Freud (avec pour certains une rZZrence explicite ~ Marx et une visZe rasolu-
tionnaire) que se formalise la notion d@htervention sociale ou psychosociologi-
que, notamment ~ partir de EDF des 1947 (cellule psychotechnique, avec Pa-
made, puis Dubost et Goguelin) (Meynaud, dir. 1996). || n@st pas possble de
tenter ici une peinture exhaugtive des cinquante annZes de rlexions et de pra-
tiques de plus d@ne dizaine de psychosociologues engagZs et productifs sur
diff Zrentes sous-disciplines de la microsociologie (Lapassade, 1994). Ce courant
rassemble des personnalitZs aux nuances nombreuses: AndrZ Levy, Guy Pa-
made, Jen Dubost, Jaques Ardoino, Eugene Enriquez, GZard Mende, Geor-
ges Lapassade, Felix Guattari, RenZ Lourau, Max Pages, Jaky Beillerot et
d@utres encore. IIs se rZclament tout ~ la fois de Jajues et du Tavistock | nsti-
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tute, mais Zgalement de Lewin, Rogers, Moreno, Bion et Klein. Sur les pZiodes
et les postures, laissons parler |@n d@ntre eux , Enriquez (1992) : Clesituerai la
premiere Zape dans les annZes 1950 [E] . E cette Zpoque, le modsle dominant
est celui de la recherche-action de type lewinien [qui] privilZgie une collabora-
tion Zroite entre le chercheur et le commanditaire de I@htervention [E] le sys-
teme client, objet et sujet du travail. [E] . Dans une deuxisme pZriode, [E ]
I@fluence de la psychandyse a A7 tres nette. Le travail est centrZ sur les phz-
nomenes de projection, d@yessivitZ, de bouc Zmissare, de phantasmes de
morcellement, des dliances, des processus de pouvoir. Peu ™ peu, on sOriente
vers |@iZe d@ne sociothZapie [E] ou encore Qi@nayse socideQ [E ] Lesin-
tervenants [E ] vont essayer de faire en sorte que les personnes puissent dZcou-
vrir dlessmemes, par un travail de perlaboration, des AZments occultZs d@ne
part au niveau interpersonnel et d@utre part au niveau des dructures de
|@ntreprise. [E] E partir de ce moment-I", une dimension plus (politiqueO
gopardt. L@Ze prZgnante est que la sociAZ doit se transformer, qu@le doit
dler vers I@utogestion. Pour certains (Mendel, Lourau, Lapassade), il y avait un
apriai rAolutionnare et utopique [E ] et ler™e de Idhtervenant Zait de favori-
ser une telle Zvolution, au besoin en utilisant la provocation E Apres quelques
annZes Ctant ladimension des terrains que le mode ddhtervention et lamaniere
de faire sont devenus plus modestes E CN ous devenions consultants au sens oe
nous intervenions sur des problemes przcis, propres ~ certains groupes appar-
tenant ~ des organisations [E] . Ainsi I@htervention devenait plus locde et plus
positive E (Enriquez, 1972). Apres 1980 et IQoparltlon de cabinet de consail,
Qc@st peut-stre le moment oe on a pasZ le rdas ~ d@utres. Du fat de
I@hstauration du management participatif ou autres pratiques similaires, nous
avons eu I@mpression que les responsables d@ntreprises nous avaient plquZ nos
propres instruments et S@n servaient eux-memes, naturellement en les dZor-
mant, en fasant des cercles de progres ou de quditZ, en construisant des grou-
pes responsables, des groupes ad hoc de rZsolution de problemes, en ingtaurant
des consultations autour du projet d@ntreprise, etc. [E] maisje nGi pas du tout
I@npression que cela soit le travail du psychosociologue. En fait les responsa:
blesy sont arrivzZs parce quids se sont rendu compte [E] qu@ Zait important
de mobiliser le maximum de personnes possibles E(ibid). Ce constat en demi-
teinte est aggravZ en 2001 par Levy : CForce est [E] de constater que [E] les
sciences sociales n@nt amenZ aucune rAvolution dans le fonctionnement des
organisations. [E] On peut meme estimer qu@lles ont pu parfois au contraire
contribuer ~ leur insu au dZeloppement et ~ la gZnZdisation de formes de
pouvoir plus subtiles, fondZes sur une meilleure matrise des procZdZs
d@nstrumentalisation desindividus et des groupes E
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Bertrand Schwartz4 est un
personnage cZ et le mentor
de toute une g/hzration de
militants,  intervenants et
gcidistes de laformation en entreprise, ~ partir de postions ingtitutionnelles
diff Zentes, comme Georges Egg, Alain Meignant, Guy Le Boterf, Pierre Cas-
paE (Schwartz, 1994). CEn matisre socide, [E ] I@bservation seule aboutit
bien souvent " plaquer sur des situations gZnZrales ou particulieres des modeles
prZasvlis, ce qui conduit le plus souvent ~ la perpZudion, voire °
I@nkystement des proble mes prZexistants. [E] On ne peut correctement poser
les problemes qu@n entendant ceux qui les vivent ; [E ] on ne peut rZsoudre
leurs problemes qu@vec eux [E] . Il y a deux farons d@outer : I@ne qui
consiste ~ s@mparer des propos de I@utre pour servir ses propres theses et ses
propres intZrets ; I@utre qui consiste ~ entendre I@utre, ~ comprendre Cd®e Eil
parle, en un mot, ~ dler verslui. [E] Cette Zcoute participante, [E] permettait ~
la fois d@pprocher larZditZ celle de nos protagonistes, de comprendre les re-
prZsentations quds en avaient, et de la leur Crendre Een leur apportant une
conscience nouvelle leur permettant d@gir avec nous, e nous avec eux [E] .
Mon but, la visZe socide [E] : rZduire les inZgditZs en partant du refus de
considZrer comme une fatditZ I@clusion des personnes peu formZes B5. Pour-
tant, au soir de sa vie, Bertrand Schwartz parle lui-meme Cd@hec complet E
(Lambrichs, 2006).

3.3 L ntervention sod opAlaggque, dela lutte
oontrel@dusion ~ |@pprenance en passant par
| @nvesti ssament formation

Pour dZcevants que puisse «tre les rZsultats ™ 1@une du projet sociza de rZ
duction des inZgditZs, le champ de la formation professionnelle a A7 tres actif.
C@st Avidemment " la faveur de la Loi de 1971 et enstite de trente annZes de
rZdisations significatives en entreprise, que la formation a rencontrZ la problZ
matique de la recherche-action et de I@ntervention. Meignant (1972) se fait
conndtre avec Cl@ntervention socio-pZdagogique E avant d@penter le champ
du conseil sur laformation en entreprise (Meignant, 2001). Cll y aintervention

14 NZen 1919, Polytechnicien, Corps des Mines, enseignant, puis directeur de I cole
des Mines de Nancy (1957) il fonde le Centre universitaire de coopZation Zconomigue
et sociale (CUCES) ~ partir de 1960. Il est professeur ~ Paris 9 Dauphine de 1969 ~
1973, puis ™ partir de 1981, chargZ de rapports et de missions par |(Ptat, dAZguZ inter-
ministZriel, membre du Conseil Zconomique et social...

15 Une prZsentation systZmatique et pZdagogicue de neuf cas d@hterventions est pro-
posZe dans une livraison rZcente de la Revue Paur (Sarazin et Schwartz, dir., 2006).
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sociopZdagogique, quand une personne ou une ingtitution (Systeme intervenant)
entretient des relations avec une organisation ou un sous-groupe d@ne organi-
sation (systeme client), que ces relaions prennent leur origine dans une de-
mande adressZe par le systeme client au systeme intervenant, et que le traval
entrepris et la nature de ces reations visent ~ opZrer un changement dans le
systeme client E(Meignant, 1972, p. 12). C@st Zgdement le cas de Guy le Boterf
(et le cabinet Quaternaire f ducation avec Pierre Caspar et Franeois Vidlet), par
la pratique du conseil, revendiquant la notion ddntervention et dhgZnierie
Zducative (Bouchez @ d., 2003 ; Le Boterf, 2005). Dans les annZes 1970, les
ambitions de ces penseurs’ formateurs Zaient aors tout ~ la fois techniques et
militantes (Le Boterf, 1974) et sihscrivaient dans la volontZ de marier ac-
tion/ intervention et recherche (Le Boterf, 1985). CLa connaissance critique
doit amener ~ prendre des postions plus justes et plus objectives quand aux
problemes ~ afronter. [E ] Ils doivent situer les racines des proble mes dans le
cadre des lois de laformation, de reproduction et de transformation du syste me
socio-Zconomique dominant E CLe formateur doit contribuer ~ la critique ac-
tive de I@rdre Z&bli de la pensZe, en particulier la pensZe Zablie des dominZs E
(Le Boterf, 1981). Se situant dans lafiliation de larecherche-action, il dZend un
temps la notion Gd@nquete participation E CLat%he des chercheurs consste
ader les groupes intZress/s ~ formuler et anayser les proble mes quis dZsrent
eux-memes Zudier. [E] La production de connaissance se rZdise au travers de
la transformation de la rZditZ socide. L&ction est une source de connaissance
et la recherche constitue en soi une action transformatrice E En contrepoint,
dans la meme pZriode, GZard Maglaive estime lui qu@ est Cvain de vouloir
substituer 1@ction pZdagogique sur les esprits ™ I@ction politique sur les rap-
ports sociaux pour transformer la sociAZ E Les formateurs Cne sont pas le ver
dans le fruit qui minerait le systeme de I@ntZrieur par une quelconque subver-
son E(Maglaive, 1981). D+s les annZes 1980, le projet militant semble relayZ
par |@ternance politique. L@nvestissement formation (avec 1@udit) devient un
des axes majeurs d@rticulation entre des recherches, les pratiques pZdagogiques
et les dispositifs d@ntreprises (Hauser @ d. (1986) ; Le Boterf, 1989 ; Caspar,
1988 ; CarrZ et Vidd, 1989). De meme, les notions d@ntervention sociopZdago-
gique ou de recherche action s@ffacent derriere des intitulZs plus modestes et
plus CopZratoires Ecomme la Cformation action EcentrZe sur ClarZsolution de
problemes ou sur larZdisation de projets E |1 n@ pas renoncement ~ la possibi-
litZ Cd@ne certaine dternance entre des temps de formation, d@ction et de
recherche E mais la reconnaissance que Cla formation action doit satisfare
trois types de criteres, (ceux de larecherche, de IGction et de laformation) les-
quels, bien souvent, sont en tenson ou en contradiction les uns avec les au-
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tres E(Le Boterf, 1987, p. 103). E partir des annZes 1990, les concepts de com-
pZence et d@mployabilitZ relayent le dA/eloppement cognitif (Camusso, 1996)
et sihgtallent avec la Gestion prAvisonnelle des emplois et des compZences
(Thierry, 1990 ; Le Boterf, 1988 ; Baron, 1987 ; Gilbert, 2006). On assiste d@n
c™7" une rationdisation des pratiques de formation en entreprises, contraintes
par le droit et les relations socides, toujours plus centrZes explicitement sur des
objectifs d@mploi et de production, sans pour autant trouver d@rticulation
smple, ni dans I@rganisation des fonctions Ressources humaines en entreprise
(Baron, 1990), ni dans les plans de formation (Camusso, 2007). De |@utre,
I@hgZhierie pZdagogique et le conseil en formation integrent le concept de
compzence " lafaveur, il et vrai, d@ne polysZmie qui fait de ce concept tout ~
lafois, un objet des gpproches Cde management stratZgique d@ntreprise E(D u-
rand, 2006), une acclimaation par le patrona (particulierement lors des Jaur-
nZes du CNPF en 1998) et progressvement, un concept bandisZ de gestion RH
(LeBoterf, 1994 ; Aubret @ d., 2002).

E partir des annZes 2000, le champ et larevendicaion de I@tervention par la
formation marquent le pas. L@ndividudisation dans la formation rend cele-ci
de plus en plus difficile ~ marier avec lanotion déntervention et I@mbition d@n
changement dans les organisations, voire smplement des comportements (Du-
bar, 2001 ; Ehrenberg, 1998 ; Dubar, 2000). Le IZgisateur de son c™Z accom-
pagne le mouvement et cherche ~ amZnager des espaces ~ I@hitiative indivi-
duelle de formation (le CIF, puisla VAP et la VAE et plus rZcemment le DIF).
Les chercheurs retravaillent |@prentissage, I@ternance, la place du projet indi-
viduel (Kaddouri, 1996) et de |@lentitZ (Barbier ¢ d., 2006), I@utoformation et
lamotivation (CarrZ, 1992), la pZdagogie personndisZe. |Is Aargissent le spectre
de I@nalyse des pratiques de formation aux Csavoir «tre E (Bellier, 1998), aux
contextes Cqualifiants E auto-gpprenants (CarrZ, 2006) et aux savoirs informels
(CarZ et Charbonnier, 2003). Mais d@n c™Z, s la formation est toujours
consensuelle et les travaux en ingZnierie toujours plus sophistiquZs, de IGutre,
les budgets des entreprises sont orientZs ~ la baisse et lafoi dans la capacitZ de
la formation ~ produire du changement s@ffrite. Sandra Enlart (2007) soumet
par exemple six modeles de conception de digpositifs de formation = quatre
Cregards sur le changement E(Bohm, Varela, Weick et Watzlawick) : Clla for-
mation] est comme une reprZsentation de I@ction au sens o+ elle intervient
danslacongtruction des reprZsentations mentaes de |&ction, mais aussi au sens
th24sd de I@xpresson Qlonner une reprZsentaionOE La formation est dors
Cun lieu de mise en scene du changement, [E] mais fondamentalement, la
formation n@st pas un levier de transformation profonde. Au contrare, dans
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certains cas D et 10N peut penser quids sont mgjoritaires® la formation est I°
pour renforcer les structures et le pouvoir en place, tout en donnant I@lusion
de trater de leur mutation. D©e cette idZe que la formation sacrdise le chan-
gement en lui fournissant des credo, rites, des acteurs dZdiZs mais qu@le n@n
donne en fait qu@n smulacre, plus, qu@le ne fait findement pas changer
grand-chose E Quelques trente-cing ans plus tard, on ne peut manquer de voir
I” une rZponse " la question posZe en 1972 par Meignant ~ propos du Cmode
de relation surdZzerminZ de I@htervention Eet de la fonction socide des prati-
ciens des Crelations humaines E CAuguste Comte annoneait d4”, il y a dZ"
plus d@n siecle, IGvenement des GociaresQ grands pretres de IGge positif et
garants du Progres, mais auss de I@rdre, contre les utopies subversives que
nous voyons sacerZditer aujourd@ui, soit contre la proprizZ, soit meme quant
" lafamilleE Sommes-nous ces sociatres ? E

3.4 L (ntervention soddogque, des mouve: Pour Alain Touraine (1978),
ments sodaux ~ |a conduite du changament en  I@htervention  sociologique
entreprise nést C centrZe ni sur

I@dividu (approche psycho-
sociae lewinienne qui est pZdagogique), ni sur le groupe (approche psychanaly-
tique qui est psychothZrgpeutique) mais sur des situations historiques, ce qui la
rend plus proche de IGction militante ou religieuseE Cla sociologie
d@ntervention rappelle qu@ntre I@bjectif et le subjectif existe le domaine des
ragpports sociaux et de I@ction socide et qud requiert une pratique de recherche
originde E Au-del” de I@spect Cconsultants des mouvements sociaux E il dZ
gage des prZconisations de mzhodes d@ntervention sociologique mettant direc-
tement en scene des chercheurs sur le terrain. |1 considere la sociologie comme
Cun travail de la sociAZ sur ellememe E Connaissances et actions sont intime-
ment melZes. LObjet de la sociologie est I@ude des rapports sociaux, eux-
memes toujours rapports de pouvoir. CLa sociAZ est production conflictuelle
d@le-meme E Mais les rapports sociaux ne sont pas donnzs ~ voir puisqus
sont produits par un ordre et une domination. CLe probleme principd de la
sociologie est de les fare appardtre, de ne plus tre dupe des catZgories de la
pratique socide. Ce qui suppose une intervention active du sociologue E Le
chercheur, une fois entrZ en relation avec le Cmouvement socid E associe tres
Zroitement |@uto-anayse d@n groupe militant et I@htervention d@n sociologue
conduit par ses hypothe ses thZoriques. Lamzthode et samise en | uvre techni-
que ne sont pas sparebles d@ne dZmarche andytique : Celles sont la pratique
d@ne thZorie [E] , eles sont IGction d@ne sociologie qui est elle-meme une
sociologie de I@ction E Dans les annZes 1980 et 1990, ce n@st pas tant lamzZ
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thode qui s@st rA/AZe cadugue que |@bjet lui-meme. Les successeurs de Tou-
rane au CADIS ont anZhagZ la mzhode pour passer de I@nayse des mouve-
ments sociauxE " celle des Canti-mouvements sociaux E(comme le terrorisme)
et des manifestations de leur absence (les jeunes en gdere), y compris ~
|@ccasion de projets menZs ~ la demande de grandes entreprises (EDF) ou de
corps de fonctionnares (les enseignants, la police) (Dubet, 2001 ; Wievorka,
1992).

Renaud Sainsaulieu plaide Zgdement pour une sociologie intervenante suscep-
tible de renforcer des capacitZs d@cteurs, voire dCinventer E IGcteur. CEn
adant " la darification des enjeux, lors de conflits ou de nZgociation, "
|@nticipation des consZquences des dZcisionsprises, ~ la congtitution d@ne
cohZrence du systeme socid, les sciences socides en gZhZd et la sociologie en
particulier contribuent de maniere dZcisive ~ Qdhvention de I@cteur collectifQ
parce que la connaissance de IGction collective contribue ~ dZinir et donc
inventer |Gcteur E (Piotet, 1992). Sansaulieu centre son intZ«t sur le travail
d@bord, sa dimension culturelle et identitaire (1977), sur I@ntreprise ensuite
(Seinsaulieu, 1988). || partage avec Touraine cette idZe que le Csociologue, en
fin de compte, est toujours concernZ par la dynamique sociale E (Sainsaulieu,
1992). Au-del”, il constate que I@ntreprise au cours des annZes 1980 Cdevient
un bon objet pour lasocizZ et donc pour le sociologue, car il S§ opere une des
fonctions principaes de la culture et de la civilisation, celle de la socidisation et
de la reconnaissance de I@lentitZ personnelle et collective. [E] Le sociologue
doit donc s@dapter ~ ce changement de perspective ZistZmologique E 11 peut
et doit donc sihtZresser ~ I@ntreprise en tant que telle (Bottin, 1981). Le socio-
logue peut adopter la posture d@ntervenant, combinaison de chercheur et de
consultant. CEn effet, il ne peut y avoir ddntervention sans I@istence d@ne
demande ddntervention Zmanant du systeme client de I@ntreprise E (Osty,
2001). Comme le changement devient une rZaitZ permanente, Cla conduite du
changement dZbouchant autant sur la morphogZnese que sur le rAablissement
d@quilibres traditionnels, constitue ans pour le sociologue un objet nouveau
de connaissance et de mzhodologies dihtervention E (Sansaulieu, 1994). Sans
que |@istoire se rZpete cependant, la question est posZe de la pertinence et de la
rZditZ meme de I@bjet de I@htervention sociologique. |1 y a bien s?r toujours
des entreprises, mais sont-elles encore, S elles IOt jamais A7, des espaces de
socidisation ? La mondidisation et les restructuraions permanentes que nous
connassons sur un mode accAZZ depuis plus de vingt ans jettent un doute sur
la possibilitZ meme d@ne sociologie de I@ntreprise, tant les entreprises sont
devenues ouvertes, protZformes, fugaces et versatiles.
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Alors meme qu@le est
pami les plus utilisZes et
vulgarisZes par nombre de consultants, la sociologie des organisations se posi-
tionne dans le champ de la recherche et se cantonne officiellement ~ la posture
de Cconseiller du Prince E Le sociologue des organisations n@ntervient en prin-
cipe que tres peu par le diagnostic, par I@oute. Crozier propose seulement au
chercheur dGtre ngdZ par les Zearts ” la rationditZ E(celle de I@rganlsilon)
par les anomalies ou Zcarts”™ lanorme, les dysfonctionnements. I rZcuse Cl@ize
qui alongtemps dominZla sociologie franeaise [E] quﬂ) faut se battre pour les
opprlst Personnellement, j@ vite compris que cest " la fois impossible et
inutile. [E ]. S vous vous engagez contre I@ppron vous fates de la politi-
que ou du syndicalisme, mais pas de larecherche [E ] E Ceci posZ, la sociologie
des organisations releve de I@ntervention, moins par 1@val (dans un projet de
dZAseloppement de capacitZs d@cteurs) que dans le traitement de I@bjet qui
exige de repartir de I@pZrience vZoue des acteurs rZdls (Friedberg, 2001). CLa
dZmarche stratZgique ne peut Zudier un champ d@ction dans IGbstrait, ni
partir d@ne quelconque rationditZ a priai [E] . 1l sGgira”™ chague fois de dZ-
couvrir les caractZrigtiques (inZuctablement contingentes), lanature et lesregles
du jeu [E], de remonter aux modes de rZgulaion par lesquels ces jeux
S@rticulent les uns ou autres et sont maintenus en opZration dans un systeme
d@ction E(Crozier et Friedberg, 1977). La dZmarche est hypothZico-inductive,
" partir de |@pZrience vZcue des participants.

3.5 La soddoge des arganisations

D@n c™Z donc, la sociologie des organisations revendique une posture de re-
cherche. CLe sociologue a beau stre un intervenant, il est d@bord un sociolo-
gue. Et son impact comme sa capacitZ d@ction en tant quinhtervenant sont
fondZs sur son traval de sociologue, qui n@st rien d@itre qu@n travail
d@nquete couplZ ™ un travail de transfert aux acteurs concernZs de la connais-
sance produite E (Friedberg, 2001). De I@utre, Michel Crozier a AZ conssiller
cientifigue de la EEMA, puis de laCEGOS puis de Andersen Consulting. 11 a
27 en soutien actif du Cabinet de conseil SratZma (devenu ensuite SMG) ani-
mZ pa Franeois Dupuy. Il aT uvrZ en premiere ligne sur des opZaions de
modernisation emblZmatiques et d@mpleur, notanment ~ la SNCF en 1986 ou
" Air France en 1993. Un de ses CZeves Eles plus prZsents dans le conseil est
Franeois Dupuy (2001), directeur de recherche au CNRS enseignant au
CEDEP et aux ftatsUnls (University of Cdifornia). CL' expZrience du cabinet
m'apermis d'avoir acces” des choses QluresOdans les organisations, des choses
auxquelles je n'avais jamas eu acces en tant que chercheur. La contrepartie,
clest que I'Zcriture n'est en rien une prioritZ, et meme qu'elle dipardt. Avoir fait
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le chemin chercheur-consultant et redevenir aujourd’hui chercheur me parat
donc stre I'idZal. [E] Nous vivons aujourd'hui une rAvolution tout aussi impor-
tante que l'arrivZe de la production de masse. Cette rAvolution, cest la victoire
du client. Elle nous pose aujourd’hui un probleme organisationnel, et s je
n'avais pas fait toutes ces dZmarches d'intervention, il me semble que je n‘aurais
pas la meme capacitZ pour y travailler E(Dupuy, 1995). DansLediet & lebu
reeuaate(1998), il exprime en sept points sa CstratZgie d@ntervention E Lestrois
dernisres Zapes mises en avant dZpassent largement la recherche et sa restitu-
tion : on peut commencer ~ raisonner Cchantiers/ leviers E puis recourir au
participatif (confiance dans les acteurs), puis I@vauation, puisque Ctoute stratZ
gie n@iste que par samiseen | uvre E

3.6 L e dAd oppement des organisations e Pierre Morin, Cinventeur de
| @ntervention sodatechnique |@gnizationd  dedopmat E
(OD) en France (Morin, Pa
vZ, Colasse, 1995), tout en se rZclamant Zgalement de I@oproche de la sociolo-
gie des organisations, n@ pas les me mes ambitions socizaes ou acadZmiques (il
est consultant en entreprises), ni les memes pudeurs sur |@ction. CIntervenir est
un processus de changement organisationnel dZclenchZ par une action dibZZe
de la part du consultant E (Morin, 1997). Tout en se rZclamant Zgdement de
Lewin, il emprunte = Richard Bekhad une synthese des actions de
CdAveloppement des organisations E pour les commenter sous I@ngle opZa
toire. C@t Cun effort planifiZ, concernant |@rganisation dans son ensemble,
impliquant la Direction gZhZrale, pour accro'tre I@ficacitZ de |@rganisation
IGide d@nterventions programmZzes dans le cadre de |@rganisation et recourant
aux apports des sciences du comportement E Au bZnZice de sa praique de
consll, il prZcise un peu plus tard IGrticulation Cconseil/ recherche E (1995)
Cdes 1970, le modele Zait pour moi le professeur de Business Shad amZricaine
parce qu@d est consultant, enseignant et que le systsme I@blige ~ publier. Le
gatut des chercheurs en France est diff Zent. Le bon chercheur n@st pas par
nature un consultant et chague fois qu@n consultant thZorise, il a tendance
d2biter des %eries. [E ] C@st Schein du Massachusetts | ngtitute of Technology
qui le premier m@vait parlZ de cela 11 dit que cette relation du consltant ~ son
client n@st pas celle que le mZdecin entretient avec son patient, parce qu@ors
I@utre joue tres volontiers le r™e du maade. [E ] C@st une relaion ou 16N
accepte d@ntrer dans la prise en compte de la multiplicitZ des criteres du cllent
[E ] e pour lequel une dZcison est beaucoup plus un compromis. [E],
arive ensemble ™ la moins mauvaise des solutions [E] . C@st pour cela que J@
toujours eu deux bo'tes” outils, celle des Busness Shads qui vous aide ™ rentrer
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dans la rationaitZ du manager et cele de Smon, de Crozier et de I@D. [E ]

Pour le chercheur, le sociologue, labo'te ™ outils managZride, c@st une donnZe
[E ] mais qui ne IG@ide pas ~ andyser. Ce n@st pas du tout la dZmarche du

consultant : lui saura utiliser ce que dit le chercheur pour I@tZgrer dans le point

de vue du troisieme acteur, celui qui prend la dZcision E Les organisateurs ou

formateurs ne sont pas pour lui des intervenants. CCe sont les dZmarches de
changement organisationnel centrZes sur les acteurs et groupes d@cteurs qui

caractZisent I@D E(Morin, 1997). 1l rZcuse I@nadogie mZicde : Cil n® a pas
de bonne santZ pour les organisations Eet pas non plus d@ntervenant censZ C
dZenir savoir et pouvoir pour gppliquer ou fare appliquer ses recommanda

tions. [E ]. Il est tellement facile, dans de nombreux cas, de s@ranger pour

faire Zchouer une intervention qu®n refuse. [E] S dans le passZ, les connas-

sances en gestion et en management mal diffusZes, ma rZparties ont favorisZ
cette relation (mZdecin/ patient), la situation prZsente devrait conduire ~ |@viter,

malgrZ des aspects sZduisant pour 1@n et I@utre E |1 prend position sur le r™te
de Ctierce partie, agissant au nom du client E Contrarement ~ une Gillusion

partagZe par certans intervenants confondant, entre autres, intervention et

action politique dZguisZe, tierce partie ne signifie pas neutrditZE 1l reste que
I@tervenant dispose d@nportants degrZs de libertZ quand ~ ladZmarche et aux
mzhodes employZes, y compris sur un mode paradoxa. CDe meme que les
organisations sont des rZaitZs socio techniques, le r™e de I@tervenant aura ces
deux dimensions : apport de solutions techniques et [E ] facilitation d@n pro-

cessus de changement organisationne. L@ntervenant, pour bien trater le pro-

bleme de son dlient va devoir comprendre pourquoi le client aformulZ ans sa
demande. [E ] Intervenir vadonc conduire ™ ne jamaistraiter Cle Eprobleme de
|@rganisation, probleme global, sans fin, sans limites, probls me idZa mais hors
cadre de I@ntervention. [E] Croire que I®n pourrait intervenir non pour un

client mais pour trater les problemes de |@rganisation, problemes illimitZs,

serat illusoire. [E ] 11 faut ™ ce sujet se reporter aux anayses de Janes March :

seuls les individus ont des objectifs, les organisations n©Ont que les objectifs
convergents et conflictuels des acteurs en leur sein E

S 1@pproche sociotechnique est Aidemment parente en termes de themes et
de rAZences, ele n@st pas totdement rZsumze par I@D, et reste findement
maaisZe ~ cerner. On peut larZsumer smplement par : Crechercher une per-
formance globale, et plus particulierement d@ptimiser I@xploitation des syste-
mes techniques, c@s rechercher 1GdZquation entre technique, organisation et
hommes E (Decogter, 1989). CS@ffirme [E ] une philosophie gZhZrale et criti-
ques des divers modes d@pproche des problemes humains dans I@ntreprise,
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une critique incisive et fondZe, ~ lafois du taylorisme rZducteur des aspiraions
et des potentiditZs de IGomme et des Zoles qui, refusant ~ s@taquer aux
contenus meme du traval et acceptant de ce fat la contrainte taylorienne, pro-
posent des actions limitZes sur I@nvironnement du travail E (Jaques Delors,
1978). D @rigine anglo-saxonne (Tavistock Ingtitute, Emery et Trist) et nordi-
que (Thorsrud), elle s@ppuie sur une double critique du taylorisme et des
Crelations humaines E Elle dAseloppe un discours de CdZmocratie indus-
triele E mas sans jamais embo’ter le pas de la critique anticapitdiste. Sans
doute ~ la faveur d@ne implantation ~ 1( cole Centrde (Michel Liu et Oscar
Ortsman y ont enseign?), d@ne articulation ZAroite avec I@gonomie, du reas
de IQNACT et d@ne pZiode d@volution forte des systemes productifs (auto-
matisation, implantaion de celules de production, importation des techniques
quditZs et de gestion des flux), cette gpproche a nourri un tres grand nombre
de changements rZels et d@mpleur dans les entreprises (construction mZcani-
que, chimie, Znergie, agro-dimentaire). S elle en emprunte aux ergonomes pour
I@nalyse du travail, aux psychosociologues pour les techniques de groupes, aux
sociologues pour la systZmique et le changement culturel, aux Zconomistes sur
les coZts, aux gestionnares sur I@hstrumentation et 1@rganisation, ses rAZren-
ces principaes sont relativement floues sur le plan thZoriquets. Elle sGppuie
surtout sur des rZdisations (la marine norvZgienne, VolvoE) et convergent
largement autour d@n objet : les Zguipes Csemi-autonomes E Contrairement
aux courants psychosociologique ou sociologique, le courant sociotechnique
laisse peu drits acadZmiques mais de nombreuses rZdisations relayZes par des
responsables d@ntreprises, des praticiens rAlexifs (Renault, Peugeot, Rn™e-
Poulenc, EDF, Usinor, BSN, Gervais DanoneE ). Cela donne notamment des
mzhodes de conduite de projet industrid et d@nvestisssment (Brument et
Maire, 1988; Du Roy, Hunault, Tubiana 1985; Decoster, 1989). Selon
|@pproche sociotechnique, ClGction recherche n@st pas une activitZ spZifique
des intervenants extZrieurs, dans leur relation avec une ingditution. C@st
I@&semble des personnes concernZes, qud s@gisse des diff Zentes catZgories de
personnel, des reprZsentants institutionnels, des diff Zents niveaux hiZrarchi-
quesE et les intervenants extZrieurs essentiellement catadyseurs d@n auto ap-

16 Pour une prZsentation tres complete et structurZe des diffZents sous-modsles (lar-
gement d@rigine nord amZricaine) qui en reevent comme la systZmique sociotechni-
que, le dA/eloppement organisationnd, la contingence structurelle et |Gpprentissage
organisationnel, voir Minguet, 2001.
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prentissage, qui sont partie prenantes d@n processus d@ction recherche E(Ort-
sman, 1978).

3.7 Larehadeen getion : delatahndoge C@st peut-otre par la com-

invisble™ la recherche intervention en gestion  binaison d@ne marginditZ du

fat du champ D la gegtion,

depuis peu reconnue dans les disciplines acadZmiques B, et d@ne liaison privilZ

giZe ~ l@ntreprise (Zcoles de commerce) et au monde des dirigeants (Polytech-

nique, les Mines) que les sciences de gestion paraissent aujourd®ui en position
de renouveer IGrticulation conseil/ recherche.

En 1993, Miche Berry crZe | cole de Paris du management??, lieu original de
dZveloppement et de capitdisation d@n didogue (quoique sans doute restZ
Jitiste) entre les entreprises et la recherche, les consultants et les acadZmiciens.
Dix ans plus t™, une recherche sous I@gide de la DAZgation gZnZrde de la
recherche scientifique et technique (DGRST) contribuait = dZgager un nouvel
espace d@bservation et d@ction, les instruments de gestion (Berry, 1983). La
science de gestion dZinit dors un champ de recherche dAolu ™ 1G&ude et la
conception des thZories, des modeles et des instruments de I@ction collective,
De ce point de vue, les typologies classiques (rZseaux, entreprisesE) , les regis-
tres de rationditZs (intZrets, confiance, solidaritZ..) ains que les fonctions (pro-
duction, marketing, comptabilitZE) ne sont pas des invariants. |Is sont coneus
historiquement comme autant de mod-les d@ction suscitZs par des Aolutions
des enjeux de rationdisation. Les outils de gestion, au-dd” de leurs impacts
vertueux ou pervers, sont Zgdement des outils d@pprentissage et peuvent
meme stre cone us comme tels (Sardas et Touai, 2006). Les sructures par pro-
jét, les Ceentres de compZences Esont ains des objets privilZgiZs de recherche.
IndZpendamment des rZaultats, ils sont I@ccasion durant toute la dZcennie 1990
(avec Renault ou Rh™e Poulenc en particulier) de dZployer des recherches
intervention, avec une prZsence et une implication des chercheurs dans I@ction,
les processus d@pprentissage et la formation (Midler, 1993; Garel, 2003
Moisdon et Weil, 1992). C@st notamment le cas de I&ctivitZ de conception et
de I@novation (Le Masson, Hatchuel, Weil, 2006). Conception, innovations,
nouvelles organisations sont lues comme des 2Zments d@ne Crationdisation
des actions et des multiples processus d@pprentissage qui construiront ~ lafois

17 Avec le Centre de recherche en gestion de I cole Polytechnique et le Centre de
gestion scientifique de I( cole des Mines.
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|@rganisation et lastratZgie de I@ntreprise de demain E(Sardas et Touati, 2006).
La rZlexion mZhodologique et ZpistZmologique engagZe par Hatchuel (1992)
et Segredtin (2003) a permis de dZgager un Cmodele de recherche interven-
tion en gestion E ci-apres dZsignZe par IRM (Intevation Resserdh in Managarat).
CLa recherche intervention a cette particularitZ qu@le part le plus souvent de
demandes des entreprises qui Zprouvent des difficultZs, mais dont ni le cadre
thZorique, ni les questions de recherches ne sont prZaablement dZfinies. En
revendiquant le r™e ddntervenants et non de Smples observaeurs, les cher-
cheurs se donnent aing la possibilitZ d@compagner les entreprises dans leur
processus de changement sur des pZriodes suffisamment longues pour com-
prendre en profondeur leur fonctionnement. [E] L@njeu est donc de ne pas se
satisfaire de discours rationaistes a poteiai mais de suivre [@mergence des
opinions, des objets collectifs, des reprZsentations communes et des collectifs
qui sont en train de se nouer. C@st le seul moyen de dZnaturaliser les catZgories
et les formulations toutes fates pour sihtZresser ~ la nature de IGctivitZ et des
savoirs en mutation. La production de connaissance est ~ cet Zgard indissocia-
ble du processus d@ntervention E(Segrestin, 2003). Elle est ainsi une rZponse de
la question formulZe par Matheu (1986) sur les Cpositions concretes depuis
lesquelles il semble possible de dA/elopper une connaissance renouvelZe des
organisations de notre soci2Z E LORM se veut une rfponse adaptZe ~ la carac-
tZigtique meme de I@bjet des sciences de gestion celui d@aborer une thZorie
de IGction collective (Hatchuel et David, 2007). La conception d@ne approche
nouvelle de la recherche en gestion rZpond ™ une conviction nZe de la mise en
perspective historique des conditions d@pparition des nouveaux modsles de
gestion. 11s apparaissent pour rZpondre ~ des vagues nouvelles de rationalisa-
tion, ce qui serat bien le cas depuis le milieu des annZes 1980. La gestion est
d@ord une praique. Drucker d@lleurs souligne que, non-praticiens,
les a@damidans ne peuvent guere contribuer tant que les pratiques ne sont pas
matures. CTrois rAolutions maeures ont marquZ I@istoire de la gestion : la
naissance des Ccompagnies Eitdiennes (au dZbut de la Renaissance), les manu-
factures de la rZvolution industridlle et le mouvement fayolo-taylorien de
I@ntreprise moderne E(Hatchuel, 2004). Chacune de ces avancZes dans les doc-
trines de gestion congtitue une vague de rationdisation qui touche I@ssence de
la gestion et donne naissance ~ de nouveaux modeles de management (ou en-
semble de principes qui gouvernent les actions de gestion). La recherche en
gestion peut comprendre, inventer et critiquer les Cmodsles d@ction collec-
tive E” condition d@rticuler savoirs opZaionnels et thZories gZnZaes. Concre-
tement, Ccomment faire des rZsultats de la recherche des savoirs opZratoires et
comment Aaborer des thZories g/nZrales” partir de savoirs opZraoires ?E(Da
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vid et Hatchuel, 2007). L&ction, comme objet de science ne va pas de soi. Ce
n@st ni une CentitZ observable en soi Eni un support de test aisZ pour valider
des thZories ou des modeles. Observer I@ction exige au prZdable des grilles
issues d@ne connaissance des Cmodeles opZratoires de gestion E (une vaiaZ
particuliere de Cmodele d@ction B ou encore thexry in use Par exemple, la
comptabilitZ est un Cmodsle opZratoire de gestion Equi rend IGction de pro-
duction Zconomique observable tout en I@ncadrant et en I@rientant de ses
criteres particuliers. Elle dZcrit, mais Zgalement, contraint et produit elle-meme
de IGction. LORM reprend la distinction de Argyris et Sch3n entre les modeles
de gestion ~ 1® uvre, tant ™ contextuels ou spZifiques (Catextudl Tharyin Usd,
tant™ officiellement Zablis ou au moins reconnus et largement codifiZs (Edar
Rished Thery in Us, et SihtZresse notamment aux tensions voire aux contradic-
tions existant entre ces deux rZditZs.

Candusn

Accoler deux mots!e n@jamais suffi ~ construire une rZalitZ nouvelle. En pra-
ticien, nous nousrisquerons” conclure ™ 1@de de quatre raccourcis.

1 - La Crecherche-cueillette Eou I@mmersion clandestine en organisations,
I@hstar Cde I@nthropologie tropicae qui pouvat fare I@onomie de la restitu-
tion Eet trater les Csujets objets Ecomme des Cindigenes non sachants Eest
morteld, entrahant dans sa tombe Cle poncif E de |@ppostion cher-
cheur/ consultant et de I@ntreprise comme Clieu de perdition E(Duclos, 1994).
Mais I@gonie a 27 longue et n@ pas ZpargnZ bien des croyances et des mythes
utiles sur le pouvoir agissant de la science humaine pour Cchanger la vie Eou au
moins Cchanger le travail E(Meignant, 1972 ; Delors, 1978).

2 - Ce qui fait IGction, c@st la demande et le contexte socia. Mais I@ction ne
fat pas toujours sens et surtout, peut fort bien produire une asence de chan-
gement. Meme s c@st agaeant et frustrant, on n@mpe chera jamais que Cle ma-
nager utilise les sciences socides comme I@vrogne utilise le rAzerbere, non pour

18 Avec un seul mot, I@2abli E Robert Linhart n@fait ni de larecherche ni larAsolu-
tion. Maisiil fait un magnifique ouvrage (1978).

19 E |@hstar des Zoiles AoignZes et d” Zeintes, leurs lumisres nous parviennent en-
core,~ IGhele du temps court qui est le n™re.

43



Saars 16, 2008

s&lairer, mais pour sS@ppuyer dessus 0. Mais ce qui fait la pertinence d@ne
intervention ne releve pas d@ord de la science, mais de choix. Le conseil se
revendique comme une contribution ~ la performance. Soit. C@st un art au
service de projets, qudds relevent du changement ou du maintien de I@rdre!
Mais rien nihterdit ~ un chercheur ddntervenir. Ce qui fait la recherche, cest
findement le chercheur, mais cela ne suffit pas ™ produire des connassances
utiles ~ I@ction. Rien ne sOppose rZciproquement ~ une capitdisation des ap-
prentissages que font, ~ coup sZr, les consultants et leurs clients ™ I@ccasion de
leurs activitZs. 11 reste une diff Zence. are consultant, c@st exercer une activitZ
et c®st "~ laportZe des chercheurs. are chercheur, c@st d@bord un statut !

3 - Cequi rZsiste au fond, c@st bien plus un probleme de reprZsentation de la
connassance, de dZinition de ce qu@st un Csavoir E qu@n probleme de condi-
tions de la dZcouverte objective d@ne rZditZ qui existerait Cen oi B Cest
sans doute pour cela qu®n trouve de plus en plus souvent des rZ Zrences plus
ou moins explicites au congtructivisme, en arriere plan du CdA/eloppement de
paradigmes dternatifs de recherche E(Arnaud, 1994 ; Jullien, 1993 ; Dauberville
d@ d., 1996). Pour les auteurs qui prZconisent une gpproche congtructiviste, Cun
changement est un processus qui se construit pas ™ pas, par et dans I@ction et
accompagne cette congtruction d@ne transformation des agents. Cela signifie
que I@ction contribue ™ transformer conjointement I@cteur, ansi que les mods-
les d@ction produits par cet acteur E(Barbier et Galatanu, 2004).

4 - DO- findement une interrogation. Notre questionnement n@st-il pas
Cfraneas et datZE? Un probleme qui n@xisterait que du fat de straZgies de
distinction, forgZes dans une culture de noblesse. Un probleme qui a et aurade
moins en moins d@htZrt au fur et ~ mesure que se dZploient la mondidisation
et ladZmatZridisation de la production et qui serad@utant dZpassZ que le fonc-
tionnaria ne restera pas |@anage du chercheur de statutE Que pourrait bien
«tre en effet une Zconomie de la connaissance s la production de celle-ci, pour
rester noblez, ne peut «tre que dZsintZessze ?

2 Enriquez citZ par Gilbert (2003).

21 CFaire de la science et toujours associZ au portage d@n modele idZd de sociAZE
rappdle Minguet (2001).

2 C@st ainsi que le mariage d@n rejeton noble (dZsargent?) avec un hzritier bourgeois
est qualifiZ d@pZration consistant ~ Cfabriquer du boudin E dans I@liance du gras et du
sang !
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Reprenant larZlexion d@n journaliste britannique2, qui donc est producteur
de savoir ? CNombreux sont ceux qui se qudifient [comme tels) mais qui ne
reconnaissent pas ce statut ~ leurs confreres. La dZfinition [des uns et des au-
tres] s@pparente un peu " la dZinition de la haute sociAZ: chagque membre
potentie situe ladZmarcation juste en dessous de lui-meme E
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