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Introduction 

ƒclairer les espaces de dialogues entre chercheurs et consultants pose la ques-
tion du rapport entre la logique de lÕaction et la logique du savoir : Ç comment 
•tre au balcon et dans la rue È ? Le sujet pourrait •tre rapidement clos ˆ la seule 
considŽration des finalitŽs poursuivies. Les chercheurs rŽpondent ˆ une 
Ç commande È dÕintŽr•t gŽnŽral et produisent des biens intellectuels non com-
mercialisŽs, au profit de tous. Pour certains m•me, Ç la crŽation dÕune science 
nÕest pas et ne peut pas •tre une rŽponse ˆ quelque intŽr•t pratique que ce soit È 
(citŽ par Jullien, 1993). Les consultants rŽpondent ˆ un client particulier, dans le 
cadre de contrats commerciaux qui Ç ali•nent È aussi bien le choix et la dŽfini-
tion des objectifs de leur travail que les rŽsultats. Pour autant, le dŽbat est bien 
lˆ, m•me si, et cÕest en soi significatif, ce sont des chercheurs qui sÕexpriment, 
presque jamais les consultants2. SÕagissant de sciences humaines et plus particu-
li•rement de gestion et de management, lÕobjet m•me de la recherche est 

                                                        
 
1 Expert en gestion de ressources humaines, Xavier Baron cumule une double 

expŽrience de quinze ans dÕŽtude et de conseil et de dix ans de responsabilitŽs 
dans des fonctions RH en entreprise (Renault SA et Snecma SA). ƒconomiste 
et sociologue, dipl™mŽ de lÕInstitut dÕŽtudes politiques de Paris, il a travaillŽ, 
publiŽ et enseignŽ notamment dans les domaines de la gestion prŽvisionnelle 
des emplois et des compŽtences, de la formation, du temps de travail, de la 
gestion par projet. I l concentre son activitŽ actuelle sur le travail intellectuel et 
la production immatŽrielle. 

2 Ë lÕexception de Pierre Morin, ce qui explique la place que nous lui rŽserverons dans 
cette note. 
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lÕaction et le(s) sujet(s) de lÕaction ; toute recherche est action et toute action a 
potentiellement un effet heuristique. Ç Le constat premier est que, en gestion, 
on travaille en gŽnŽral Òen situation naturelleÓ, le processus de recherche in-
fluence ce que lÕon Žtudie È (Jullien, 1993). Ç Peut-il y avoir science quand lÕobjet 
est un sujet ? È (Lietard, 2007). La question ici posŽe est double : les chercheurs 
peuvent-ils produire des savoirs sans •tre consultants, ou au moins 
Ç intervenants È ? RŽciproquement, la pratique des consultants peut-elle contri-
buer ˆ la production de savoirs scientifiques ?3 La posture adoptŽe renvoie nŽ-
cessairement ˆ la question du savoir si possible Ç utile et vrai È et du sens de 
lÕaction. Elle hante les initiatives de gestion comme les productions thŽoriques, 
mais Žgalement, bien des dŽceptions ˆ lÕintersection des deux.  

Paul Lazarsfeld4, comparant la dŽmarche habituelle des sociologues amŽri-
cains ˆ celle des sociologues fran•ais notait : Ç Nous amŽricains, ce que nous 
disons est vrai, mais nous ne savons pas si cela a un sens. Vous, Fran•ais, ce 
que vous dites a un sens, mais vous ne savez pas si cÕest vrai È. On peut rŽsumer 
la progression de cette note5 comme suit : pour Žvacuer un premier niveau de 
dŽbat, nous verrons quelques-unes des mani•res de distinguer/ opposer les 
chercheurs et les consultants. Puis, nous reviendrons sur lÕintervention comme 
lieu de pratiques partagŽes entre chercheurs et consultants. I l sera temps alors 
de rendre compte en deuxi•me partie de quelques travaux de recherches dispo-
nibles traitant des consultants et du conseil. En troisi•me partie, nous verrons 
des Žtapes de conceptualisation de lÕintervention sur les organisations depuis un 
demi-si•cle, depuis la recherche-action jusquÕ̂ des propositions rŽcentes de 
recherche-intervention en gestion6.  

 

                                                        
 
3 LÕauteur de ces lignes nÕest pas chercheur mais praticien depuis 1982, dans lÕŽtude, le 

conseil et des responsabilitŽs en gestion des ressources humaines de grandes entreprises 
(Renault et Snecma). 

4 CitŽ dans Bernard Galambaud, 1983. 
5 I l ne sera question ici que de travaux et de rŽflexions disponibles en langue fran•aise. 
6 Sans que cela les engage sur le fond, nous remercions Beno”t Weil, Patrick Gilbert, 

Laurent Duclos, Guy le Boterf, Odile Henry, Julien Pelletier pour lÕaide prŽcieuse quÕils 
mÕont apportŽ pour la rŽalisation de cette note.  
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Bien sžr, les consultants 
usent et abusent des rŽsultats 
de la recherche. Les cher-
cheurs craignent un usage 

mŽtaphorique de leurs travaux, bien au-delˆ de la transposition ma”trisŽe, voire 
du simple usage analogique. Pour beaucoup de chercheurs, se commettre dans 
le conseil sÕassimile encore ˆ de la trahison. En m•me temps, il y a des cher-
cheurs demandeurs (dÕacc•s aux terrains, souvent), il y a des chercheurs deman-
dŽs (par les entreprises, mais plus rarement), et puis, il y a des conditions de la 
recherche telles que certains chercheurs sont aussi Ç demandeurs dÕemplois È 
(Saussois, 1992). Enfin, de nombreux professionnels, per•us comme des ex-
perts, exercent hors de lÕacadŽmie, une activitŽ professionnelle dans laquelle les 
sciences sociales ont Žvidemment leur place (Legrand, 2001).  

 

Tout les sŽparerait pour-
tant. Vermeulen (1997), 

consultant, rŽsume ainsi les oppositions entre idŽaux types de chercheurs et de 
consultants : 

IdŽal type Chercheurs Consultants 

Cri t•res   

FinalitŽ Ma”trise thŽorique Ma”trise pratique 

Connaissance Savoir abstrait Savoir concret 

ƒ chelle de temps AnnŽe(s) Mois/ semaines/ jours 

MŽthodologies Normes acadŽmi-
ques 

Bo”tes ˆ outils 

Transfert de savoir En direction des 
pairs 

Vers le client 

Rapport ˆ  lÕargent Moyen de subsis-
tance 

Signe de succ•s 

Reconnaissance Par les pairs (prix 
Nobel) 

Par le client (honoraires) 

ƒ thique Conviction ResponsabilitŽ 

 

1- Un mŽtier sans profession, entre 
prestation et intervention 

1.1 Nous nÕavons rien ˆ  voir avec ces gens-lˆ  !  
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Les modes de financement et les Žquations Žconomiques dÕactivitŽs, les styles 
et modes de vie des uns et des autres, leur relation au temps, urgence versus 
temps long. LÕun se veut indŽpendant des intŽr•ts Žconomiques particuliers et 
de court terme, lÕautre sert Žvidemment un client. 

Cette opposition terme ˆ terme, un peu caricaturale, nÕest pas pour autant 
exempte de fascination rŽciproque, sur le mode Ç je tÕaime moi non plus È (Ra-
manantsoa, 1994). Les uns r•vent de la lŽgitimitŽ des autres. Les consultants 
savent la prŽcaritŽ de lÕautoritŽ des savoirs dont ils se rŽclament avec dÕautant 
plus de force quÕelle nÕest pas acquise. Les autres leur envient la facilitŽ dÕacc•s 
au terrain et bien sžr, leurs rŽmunŽrations. La distance entre ces deux mondes 
est Žgalement alimentŽe par les clients. La relation chercheurs/ consultants se 
nourrit dÕun rapport Žvidemment problŽmatique entre Ç sciences socia-
les/ entreprises È (Dauberville et al., 1996). Si les chercheurs ne veulent pas dŽ-
pendre des entreprises comme clients, ils en ont besoin au moins comme ter-
rain (Cousin, 2006). Ç La recherche en gestion me semble exiger un certain 
nombre dÕobservations de terrain, ce qui nŽcessite dÕentrer en contact avec les 
professionnels ; mais pourquoi ces derniers se donneraient-ils la peine 
dÕaccueillir les chercheurs sÕils ne peuvent rien tirer dÕune collaboration avec 
eux ? È (Berry, 2002b). Les entreprises restent ma”tresses de leur ouverture ˆ la 
recherche et leur rŽflexe de fermeture est une marque de leur mŽfiance ˆ lÕŽgard 
de finalitŽs Žtrang•res ˆ leurs missions et tout particuli•rement sÕagissant de ces 
disciplines des sciences sociales qui ne se privent pas dÕabriter des postures 
ouvertement critiques et radicales ˆ leur encontre (Linhart, 1991). Accueillir un 
chercheur en sciences sociales, largement incontr™lable et irresponsable, Ç cÕest 
se tirer une balle dans le pied ! È. Pour le scientifique, les discours et les prati-
ques de gestion des entreprises sont, au mieux, des prŽnotions. Ç Ces notions 
ou concepts, de quelque nom quÕon veuille les appeler, ne sont pas les substi-
tuts lŽgitimes des choses. Produits de lÕexpŽrience vulgaire, ils ont, avant tout, 
pour objet de mettre nos actions en harmonie avec le monde qui nous entoure ; 
ils sont formŽs par la pratique et pour elle ; or une reprŽsentation peut •tre en 
Žtat de jouer utilement ce r™le tout en Žtant thŽoriquement fausse È (Durkheim, 
1967, p. 14). Autrement dit, on peut faire de grandes choses ˆ lÕaide de thŽories 
fausses ! Morel (1992), sociologue et responsable des ressources humaines en 
entreprise (Renault), pointe le Ç mal chronique de la connaissance ordinaire sur 
lÕentreprise È : idŽalisation des processus, conception magique du discours, sim-
plif ication excessive des facteurs explicatifs. I l plaide pour former les managers 
aux sciences sociales. Ç I l nÕest pas certain que, dans lÕentreprise, on ait cons-
tamment besoin de savoir ce quÕest un acteur stratŽgique : on lÕest de mani•re 
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tout ˆ fait naturelle, sans avoir besoin dÕErhard Friedberg pour vous 
lÕexpliquer È Girin (1992). Au contraire m•me, Ç le manager pour pouvoir tra-
vailler a besoin de croire que les facteurs importants sont ceux sur lesquels il 
peut justement agir. Pour faire du management, il faut croire que ce que lÕon 
fait peut et va avoir un impact. Ces croyances sont nŽcessaires aux managers et 
les consultants les confirment dans ces croyances parce quÕils ne pourraient pas 
non plus, sans cela, travailler È (Villette, 1992). Du coup, Ç si Durkheim a raison, 
on per•oit comment la scientif icitŽ de la gestion ainsi acquise rentrerait en 
contradiction avec les objectifs dÕopŽrationnalitŽ affichŽs par ailleurs ; il sÕagirait 
en effet de briser lÕharmonie, la cohŽrence des pratiques dÕentreprise avec les 
reprŽsentations qui les sous-tendentÉ È (Jullien, 1993). La recherche en scien-
ces sociales serait ainsi par construction subversive, dysfonctionnelle, donc 
dangereuse ! [É ] 

La mŽfiance des chercheurs nÕest pas en reste. De Gaulejac (1992) admet que 
Ç la dŽmarche du chercheur donne ˆ lÕintervenant une assise pour construire et 
valider les mŽthodes ˆ partir dÕhypoth•ses È et m•me, que Ç lÕintervention est un 
moment privilŽgiŽ de validation des hypoth•ses È. Il conclut cependant : Ç Les 
contradictions sont importantes entre la dŽmarche scientif ique et les logiques 
dÕintervention. On peut rŽsumer cet antagonisme ainsi  : ce qui est utile nÕest 
pas nŽcessairement vrai. Ce qui est vrai nÕest pas nŽcessairement utile. [É ] Il 
existe une opposition radicale entre la logique de production des biens et des 
services et la logique de production de connaissance [É] . Cette contradiction 
de base entre lÕopŽratoire et le vrai traverse en permanence la pratique du cher-
cheur-consultant : pour •tre reconnu par lÕentreprise, il faut quÕil soit utile ; 
pour •tre reconnu par la communautŽ scientifique, il faut quÕil dŽcrive la rŽalitŽ 
telle quÕelle estÉ  È. Or, Ç la pression de lÕaction va souvent ˆ lÕencontre du dŽsir 
de comprendre [É ]. Face ˆ lÕactivisme, la tentation est grande chez les mana-
gers de rŽflŽchir par procuration [É] , mais lÕexpert ne peut que produire une 
pensŽe conforme ˆ celle de celui qui le paie [É ]. Entre la position critique nŽ-
cessaire au chercheur et la position de conseiller du Prince de lÕintervenant, la 
cohabitation est forcŽment conflictuelle parce quÕil sÕagit dÕun rapport de pou-
voir. CÕest une banalitŽ de dire que le savoir est un enjeu de pouvoir [É ]. Or, il 
est dans la nature m•me du pouvoir de se dissimuler comme tel. CÕest dans 
lÕopacitŽ quÕil produit le mieux ses effets È.  

Enfin, beaucoup soulignent le dŽcalage temporel des attentes. Ç Les chefs 
dÕentreprises sont toujours tr•s pressŽs ; il faut rŽpondre tout de suite ˆ leurs 
demandes. Le sociologue, lui, a besoin dÕune annŽe au moins pour dŽrouler sa 
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mŽthode et identifier les probl•mes dÕune organisation [É] È (Crozier, 2005). 
Ç Le dirigeant ne veut pas quÕon lui pose des probl•mes, il attend des solutions, 
il a lÕillusion que les consultants les ont toutes, et ceux-ci se comportent comme 
sÕils les avaient È (Venard, 1995). 

DÕun c™tŽ, il para”t toujours 
impossible de se rŽfŽrer ˆ une 
profession du conseil au-

jourdÕhui. Henry sÕest penchŽe sur lÕhistoire de lÕŽchec de la constitution dÕun 
ordre professionnel, hantŽ par lÕhŽritage noble des Ç ingŽnieurs conseil du 
Corps des MinesÈ (fin du XIXe si•cle), alors que les avocats ou les experts comp-
tables par exemple y sont parvenus en 1942. Ç Comme dÕautres catŽgories socia-
les Ð savants, hauts fonctionnaires, professionnels de la reprŽsentation politi-
que, journalistes, clercs ou encore intellectuels libres (hommes de lettres, artis-
tes) Ð les consultants peuvent •tre considŽrŽs comme des spŽcialistes de la pro-
duction symbolique ou idŽologique [É ].[Mais], ˆ la diffŽrence des formes 
dÕexpertise officielle, le mŽtier de consultant ne se prŽsente pas sous une [É]  
forme codifiŽe, institutionnalisŽe, ŽlaborŽe juridiquement. Il nÕexiste aujourdÕhui 
aucune instance professionnelle, nationale ou internationale, dont lÕautoritŽ 
incontestŽe permettrait dÕinstituer une dŽfinition unique de la profession, de 
certif ier les compŽtences, de codifier les conditions dÕacc•s au mŽtier ou encore 
dÕexercer des fonctions de contr™le moral des pratiques professionnelles È 
(Henry, 2006).  

De lÕautre, la croissance des sociŽtŽs de conseil est un fait depuis le milieu des 
annŽes 1980, avec des tendances ˆ la mondialisation, ˆ lÕindustrialisation de 
lÕoffre de conseil (Bounfour, 1989) et au dŽploiement de Ç stratŽgies diffŽren-
ciŽes È (Gadrey, 1989) : standardisation de lÕoffre, organisation fonctionnelle 
des cabinets et distinction des types de marchŽ. Au-delˆ, Ç ce qui a changŽ dans 
la recherche dans et sur les entreprises, cÕest lÕimportance des recherches en 
sciences sociales financŽes par lÕentreprise elle-m•me. La loi du retour (Ç I want 
my money back È) aurait des effets structurants sur le champ de la recherche sur 
lÕentreprise È (Duclos, 1994). 

Cerner les relations Ç chercheurs/ consultants È, exige donc un effort de prŽci-
sion sur lÕespace du dialogue. Il sÕagira des pratiques entre ceux des consultants 
et des chercheurs qui exercent une activitŽ dÕintervention en position dÕexternalitŽ. 
On ne voit pas en effet dÕespace de dialogue entre les consultants qui rŽalisent 
des activitŽs de prestations et les chercheurs Ç purs È, centrŽs sur Ç la recherche 

1.2 L Õintervention comme espace dÕune prati-
que partagŽe 
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confinŽe [qui] se dŽfinit comme une activitŽ de recherche dans laquelle des 
chercheurs sÕadressent aux chercheurs, sÕexpriment dans des colloques scientifi-
ques et sont recrutŽs et promus selon lÕavis des autres chercheurs exclusive-
ment È (Berry, 2002a).  

Pour dŽfinir lÕintervention, Kubr (1998) propose : Ç Service rendu par une ou 
plusieurs personnes indŽpendantes et qualif iŽes pour recenser et approfondir 
les probl•mes concernant la politique, lÕorganisation, les procŽdures et les mŽ-
thodes, pour recommander les actions ˆ entreprendre et pour aider ˆ leur mise 
en Ï uvre dans les meilleures conditions È. La formation, le recrutement, la mise 
en Ï uvre dÕinstrumentations relativement banalisŽes (sur la Gestion prŽvision-
nelle des emplois et compŽtences ou la qualitŽ par exemple) sont souvent le lieu 
dÕachats de prestations, proches dÕune forme de sous-traitance ou de rŽgie. Si 
les mots ont un sens, cÕest lÕÏ uvre de consultants, mais ces prestations ne res-
sortent que marginalement du conseil, et encore moins de lÕintervention. Les 
consultants peuvent •tre sollicitŽs pour importer des outils (dont les outils in-
formatiques ou comptables) et des mŽthodes dont ils sont porteurs, parfois 
concepteurs, souvent au prix dÕune adaptation. Ils sont interrogŽs sur le 
Ç comment faire È. Leur valeur ajoutŽe est identif iŽe sur leur capacitŽ ˆ mettre ˆ 
la disposition des entreprises clientes une instrumentation quÕils ma”trisent avec 
un temps dÕavance. On peut ici parler de Ç conseil mŽthodologique È mais pas 
encore dÕintervention, ou alors ˆ titre secondaire. LÕintervention rel•ve dÕun 
troisi•me type de rŽponse. Morin (1997) caractŽrise Ç lÕintervention par les 
points suivants : modification volontaire du fonctionnement ou des structures 
organisationnelles ; modification, changements proposŽs et plus ou moins rŽali-
sŽs selon des mŽthodes diverses et empiriques par un acteur spŽcifique, tierce 
partie, lÕintervenant ; ayant le pouvoir de le faire dans un but fixŽ au sein de 
cette organisation, dans un cadre contractuel È.  

I l sÕagit de participer ˆ une volontŽ de changement Ç du È fonctionnement et 
pas seulement Ç dans È le fonctionnement. Une autre dŽfinition est proposŽe 
par le courant sociopŽdagogique ; Ç lÕintervention du pŽdagogue dans 
lÕorganisation va [É ] nŽcessairement [É]  poser les probl•mes de fonctionne-
ment de lÕorganisation rendant la formation possible, et, ne se limitant pas ˆ 
poser ces probl•mes, va sÕefforcer dÕinduire un changement plus ou moins 
profond dans ce fonctionnement È (Meignant, 1972). I l faut donc rŽsoudre un 
probl•me qui exige et int•gre, en partie au moins, un travail de diagnostic sur le 
Ç quoi faire È (Baron, 1988). Si quelques uns parient sur Ç la force de la vŽritŽ 
rŽvŽlŽe È ˆ lÕaide du seul diagnostic restituŽ, la plupart savent quÕelle est rare-
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ment suffisante, tant pour agir sur le rŽel que pour satisfaire le client (Tixier et 
Maccoby, 2007).  

LÕextŽrioritŽ est une composante essentielle de lÕintervention, mais paradoxale. 
Ç Comment bien conna”tre nos entreprises et administrations ? Ou bien on leur 
est extŽrieur, et nÕen per•oit que de trompeuses apparences, ou bien on y est 
immergŽ, et manque de recul È (Matheu, 1986). LÕexternalitŽ est une limite du 
pouvoir de lÕintervenant, mais une garantie de sa position dÕalliŽ du prescripteur 
et un fondement de sa prŽsomption dÕexpertise. Au-delˆ, sans le dŽvelopper ici, 
on sait que lÕexternalitŽ est aussi une condition dÕapports en termes de rŽduc-
tion dÕangoisse, de portage de r•ve (Duchesne, 1997), voire dÕespace de rŽgres-
sion autorisŽe, directement liŽe aux dimensions psychologiques de la relation de 
conseil. 

Villette (1988, 2003), insiste 
sur la dimension contractuelle 
de la relation de conseil ; une 

relation commerciale portant sur des obligations de moyens. Le pouvoir du 
consultant est subordonnŽ aux termes du contrat. I l sÕy rŽfŽre tant pour sa pro-
pre protection que pour choisir Ç ce quÕil convient de faire È. De ce point de 
vue, le consultant est toujours plus ou moins un Ç mercenaire È. Il y a lˆ Žvi-
demment une tension pour les intervenants Ç chercheurs de statut È, sauf sÕils 
avancent Ç masquŽs È, avec une intention/ vocation subversive (en Ç terre de 
mission È ?), pour faire autre chose que ce que le client demande ou attend (Ar-
naud, 1994).  

Pour la tradition anglo-saxonne, cela ne prŽsenterait pas les m•mes difficultŽs 
Žthiques que dans Ç lÕexception fran•aise È (dÕIribarne, 2006), o•  domine Ç la 
logique de lÕhonneur È (dÕIribarne, 1989). Est en jeu lÕidŽe que lÕon se fait de ce 
quÕest un Ç homme libre È. Ç En France, lÕimage mythique de lÕhomme libre 
nÕest, ni le propriŽtaire [É] , ni celui qui g•re en commun avec ses pairs les affai-
res de la communautŽ. CÕest le vrai noble, ˆ travers qui lÕhumanitŽ sÕŽl•ve au-
dessus de la trivialitŽ du quotidien, et dont le sens du devoir est ˆ la hauteur des 
privil•ges que lui vaut son Žtat È (dÕIribarne, 2006).  

DÕIribarne Žclaire ainsi la nŽgativitŽ qui entoure le mŽtier de consultant, au 
contraire de la noblesse attachŽe aux chercheurs et aux patrons. LÕidŽe m•me 
quÕil y ait un client fait de lÕintervenant un Ç vendeur È (de Ç vendere È en latin, 

1.3 L Õintervention externe est sous contrat et 
limitŽe par la mŽconnaissance des contextes  
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Ç trahir È !). La relation vŽnale fait de lui le contraire dÕun homme libre, donc 
suspect de se soumettre ˆ la loi du Ç itÕs a dirty job, but someone has to do it È. 

La mŽconnaissance du milieu que pŽn•tre ˆ la marge et temporairement 
lÕintervenant est Žgalement en questionÉ  au point que sa compŽtence peut 
m•me •tre relativisŽe ˆ lÕextr•me. Le fait est que la caractŽristique de Ç lÕÏ il 
neuf È dont se prŽvalent parfois les intervenants extŽrieurs ne peut se limiter ˆ 
un Ç Ï il na•f È dont on voit mal quÕil soit une vertu. Les preuves de lÕexpertise 
supposŽe des intervenants ne rŽsistent ni ˆ leurs dipl™mes et formations initia-
les, ni aux fameuses rŽfŽrences si prŽsentes dans les CV de consultants et dans 
les plaquettes commerciales (Venard, 1995). Et que penser de ces tr•s jeunes 
consultants, les Ç Socrates en culottes courtes È (Minguet, 1992), Ç bien dipl™-
mŽs È mais dŽpourvus dÕexpŽriences solides et plus encore du temps suffisant 
pour rencontrer les spŽcificitŽs des milieux sur lesquels ils agissentÉ  ?  

Dans une perspective o•  il nÕy aurait de science quÕexpŽrimentale, ces deux 
caractŽristiques suffisent ˆ invalider toute dŽmarche qui se voudrait heuristique 
dans un tel contexte. Gilles Arnaud rappelle et conteste deux perspectives tradi-
tionnelles (1994) : Ç Le chercheur doit pouvoir Žtudier le comportement de 
variables clairement identifiŽes et isolŽes, dans le cadre dÕune situation quÕil a 
lui-m•me crŽŽe et dont il ma”trise les alŽas È. Comme ce nÕest jamais le cas pour 
lÕintervenant en entreprise, Ç lÕobservation in situ ne peut avoir quÕune fonction 
exploratoire È. Dans une seconde perspective, Ç rŽsolument clinique et anti-
rŽductionniste È, la conclusion est du m•me ordre. LÕobservation in situ, faus-
sement naturaliste, est jugŽe insuffisamment rigoureuse, Ç rŽductrice et stŽrili-
sante, voire fondamentalement leurrante È.  

Pour dÕautres, par une dis-
tanciation rŽelle et construite 
(Matheu, 1986), lÕexternalitŽ 

est un ŽlŽment de la prŽsomption dÕexpertise. CÕest une condition reconnue et 
gŽnŽralement admise dÕun dŽpassement du sens commun, des reprŽsentations 
rŽcurrentes, des jeux de pouvoirs habituels. Dans le conseil comme dans la 
recherche, la distance ne peut • tre que relative, Ç famili•re È (Matheu, 1986), 
mais elle doit •tre. Outre lÕÏ il neuf, le client sÕadjoint une capacitŽ au nom dÕun 
savoir prŽsumŽ objectif, construit en dehors de lui, de ses prŽfŽrences et de son 
intŽr•t. Cela fonde lÕexpertise, m•me si Žvidemment cela ne suffit pas ˆ en ga-
rantir lÕobjectivitŽ. Ç On nÕest dŽjˆ pas certain que toute subjectivitŽ soit absente 
des sciences exactes ; sÕagissant des sciences sociales et de lÕŽconomie en parti-

1.4 L Õexternali tŽ comme fondement de la prŽ-
somption dÕexpertise 
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culier, on est en revanche sžr que lÕidŽologie, dÕo•  quÕelle vienne, est au point 
de dŽpart de beaucoup de travaux, m•me parmi les plus cŽlŽbrŽs È dÕapr•s Ba-
beau7. Cette distanciation se dŽcline au moins sur deux registres. Le chercheur 
doit se mŽnager une position de recul et de distance critique lui permettant de 
rompre avec la rŽalitŽ sensible, avec les catŽgories du sens commun. I l doit 
ensuite opŽrer un dŽtour par lÕintŽrioritŽ des acteurs, seule mani•re de dŽcouvrir 
la signification subjective des comportements. I l doit enfin reconquŽrir son 
extŽrioritŽ, en confrontant les unes aux autres les multiples rationalitŽs ou stra-
tŽgies contingentes pour remonter au syst•me (Crozier et Friedberg, 1977). 
Tout au long de ce processus, il est guidŽ par les Žcarts ˆ la rationalitŽ (anoma-
lies, Žcarts ˆ la norme, dysfonctionnements). Ce qui suppose Žvidemment que 
cette rationalitŽ existe et quÕelle nÕest pas lisible spontanŽment par les acteurs 
engagŽs dans le syst•me. MalgrŽ ces prŽcautions, Arnaud (1994) rappelle que  : 
Ç toute observation in situ de la vie des entreprises et des organisations Ð a fortiori 
si elle est participante Ð suppose une interaction entre un observateur et un ou 
plusieurs observŽs [É] . Et cette interaction, m•me si le chercheur ne dit rien ou 
se tient en retrait, influence nŽcessairement ˆ la fois ceux qui sont observŽs et 
celui qui observe, et dŽtermine donc corrŽlativement lÕapprŽhension des phŽ-
nom•nes ˆ lÕŽtude È. 

Un second registre de 
lÕexternalitŽ renvoie ˆ la re-
cherche dÕalliance dans les 

jeux dÕacteurs. Quelques-uns, refusant tout risque de compromission, ne voient 
dans la revendication de distanciation (des consultants comme des chercheurs 
intervenants) quÕun artifice permettant en fait dÕinstrumentaliser les interve-
nants (les consultants Žtant complices, na•fs ou non) dans les jeux de pouvoir 
au profit du prescripteur. I ls sÕinterdiront alors dÕintervenir, retranchŽs dans une 
dŽfense Ç acadŽmique È. Si certains sÕy risquent, cÕest parfois au profit de posi-
tions militantes (Jullien, 1993), jusquÕ̂ des stratŽgies de Ç mystification de lÕobjet 
de lÕobservation È (Arnaud, 1994). I l reste que lÕexternalitŽ est opŽrante pour 
introduire un ŽlŽment nouveau dans les rapports de pouvoir, dÕautant plus effi-
cace quÕil nÕest pas immŽdiatement per•u comme tel. Nul nÕest proph•te en son 
pays. LÕexternalitŽ/ altŽritŽ est Ç utile È aux jeux de pouvoir. En introduisant un 
intervenant externe, le prescripteur enrichit, complexifie, ouvre de nouveaux 
espaces ˆ lÕexercice de son autoritŽ. Au-delˆ dÕune comprŽhension dÕun usage 

                                                        
 
7 ƒconomiste, professeur ˆ  Paris Dauphine, les ƒ chos, 9 octobre 2007. 

1.5 L Õexternali tŽ dans les jeux dÕall iance ; en-
tre compromission et devoir dÕingŽrence 
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du savoir dans le jeu politique (dont la notion de ma”trise des zones 
dÕincertitude rend compte en sociologie des organisations), lÕintervenant, int•gre 
des Ç stratŽgies visant un accroissement des connaissances disponibles pour 
certains acteurs. D•s lors, tout effort de comprŽhension des organisations ne 
peut se passer dÕŽtudier les conditions de production de telles connaissances 
[É ]. I l ne sÕagit pas de considŽrer de fa•on quelque peu ŽlŽmentaire que le sa-
voir est simplement une forme de pouvoir ; il sÕagit de penser que les condi-
tions de reconnaissance, de partage de transmission des savoirs sont tout autant 
au fondement de la vie organisationnelle que la capacitŽ des acteurs ˆ tirer parti 
dÕune situation donnŽe È (Hatchuel, 1990). En faisant intervenir un expert ex-
terne, le prescripteur acquiert plus quÕune force dÕappoint pareille ˆ la sienne 
propre. Il acquiert un alliŽ, tenu par contrat, mais dÕautant plus pertinent quÕil 
est prŽsumŽ partiellement autonome au profit dÕune production de savoirs 
contextualisŽs nouveaux. I l se renforce dÕune lŽgitimitŽ et de dynamiques diffŽ-
rentes (Baron, 1988).  

QuÕils se vivent comme Ç mercenaires È ou Ç humanitaires È, les intervenants 
ne peuvent •tre na•fs. Cela nÕindique pas quÕil nÕy ait aucune possibilitŽ 
dÕŽquilibrage, m•me relative. Ainsi, lÕintervenant va mobiliser des stratŽgies 
(Jobert, 1992) pour Žquilibrer autonomie et contrainte, soumission et ingŽrence 
volontaire. Au-delˆ dÕune discipline de distanciation, il peut rŽsister ˆ la com-
mande (et la reformuler). CÕest ainsi un Ç syst•me intervenant È qui est en me-
sure dÕŽquilibrer partiellement le Ç syst•me client È, notamment dans la phase de 
Ç reformulation de la demande È en intŽgrant les demandes Ç latentes, restant ˆ 
dŽvoiler [É] , par dŽfinition inconnue aussi bien du syst•me intervenant que du 
syst•me client È (Meignant, 1972). Il va ainsi mettre en Ï uvre une inventivitŽ 
dans les rŽponses, stratŽgie que Lajoinie (1992) rŽf•re ˆ Ç la vieille position È de 
Wright Mills : Ç cÕest lÕimagination sociologique comme refus dÕun conformisme 
dominant È. Le danger qui guette alors lÕintervenant porteur dÕun projet 
dÕŽlaboration de connaissance Ç nÕest pas en soi de sÕallier ˆ tel ou tel acteur 
contre un autre [É]  mais plut™t quÕayant perdu toute problŽmatique de recher-
che autonome, il ne puisse construire avec chaque acteur concernŽ une relation 
qui soit pertinente au regard des questions quÕil se propose de traiter È (Hat-
chuel, 1992). 
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De nombreux ouvrages sur 
le conseil existent, essentiel-
lement descriptifs et con•us 
pour un public dÕentreprises 

et dÕŽtudiants (Kubr, 1998). Parmi les ouvrages les plus complets et rŽcents, Le 
conseil, le livre du consultant et du client, de Simonet et al. (2003) fait notamment le 
point des travaux menŽs outre-Atlantique.  

SÕagissant des consultants et 
de leurs interventions comme 
objets de recherches, le cons-

tat qui sÕimpose est la raretŽ des travaux disponibles. Ç La tradition en sciences 
sociales ne sÕest pas encore aventurŽe du cotŽ de la connaissance des acteurs et 
des groupes, et ˆ ce titre, une sociologie des activitŽs de conseil et des mŽtiers 
de consultants ou dÕingŽnieurs conseils est probablement ˆ dŽvelopper. Il est 
tout aussi digne dÕintŽr•t de relever que cÕest par le biais de cycles de perfec-
tionnement dÕadultes au sein dÕinstances de lÕenseignement supŽrieur et des 
dŽbats engendrŽs que sÕest posŽe en public la question de la position sociopro-
fessionnelle des consultants en termes de profession, de qualif ication et de for-
mation È (Minguet, 1992). 

Si lÕhŽtŽrogŽnŽitŽ du milieu du conseil y est pour quelque chose, ce terrain 
prŽsente des difficultŽs particuli•res pour les chercheurs. On lÕa vu, bien des 
entreprises classiques sont mŽfiantes sÕagissant dÕaccueillir des recherches. On 
devine aisŽment la diff icultŽ plus grande encore dÕaccepter, pour un cabinet de 
conseil, de voir mener et publier des analyses (alors quÕils sÕaffirment parfois 
eux-m•mes spŽcialistes) de leur fonctionnement. La libertŽ du chercheur les 
expose ˆ des ŽnoncŽs potentiellement critiques (ce quÕils ne sÕautorisent gu•re 
vis-ˆ-vis de leurs clients), risquant de dŽvoiler des impasses ou des mŽcanismes, 
autant de Ç secrets de Polichinelle È pour la plupart, mais mythes (souvent par-
tagŽs par des clients pas nŽcessairement dupes) nŽcessaires ˆ leur exercice 
Ç dÕingŽnieurs du croire È. Le dŽsenchantement fait partie des dŽg‰ts collatŽraux 
de la recherche ! Les cabinets de conseil sont sans doute, parmi toutes les en-
treprises, de celles qui peuvent le moins se permettre de collaborer ˆ la diffu-
sion dÕanalyses qui participent dÕun affaiblissement de leur rŽputation. Tout se 
passe comme si les chercheurs qui se pencheraient sur le conseil Žtaient alors 
condamnŽs ˆ une porte tr•s Žtroite. Ils sont soit rejetŽs et inaudibles dans les 
cabinets conseils si leurs analyses les conduisent ˆ •tre critiques, soit invalidŽs a 
priori dans le monde de la recherche (celui dans lequel ils vont •tre jugŽs) si ce 

2- Quand des chercheurs 
sÕintŽressent aux consultantsÉ  

2.1 Un mŽtier encore peu arpentŽ par les cher-
cheurs comme objet de recherche 
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nÕest pas le cas, soup•onnŽs quÕils sont alors dÕ•tre instrumentŽs par les consul-
tants et de participer ˆ une vaste mystif ication. 

Villette propose ainsi une 
Sociologie du conseil en manage-

ment (2003)8. I l recoupe le constat de la raretŽ des travaux et en propose une 
explication. Ç Tous ces travaux seraient fort utiles, mais leur rŽalisation risque 
dÕ•tre lente, parce que les chercheurs et les universitaires sont aujourdÕhui plus 
portŽs ˆ proposer des mŽthodes dÕintervention, ˆ coopŽrer avec les cabinets de 
conseil ou ˆ leur faire concurrence quÕ̂ rŽaliser des travaux acadŽmiques distan-
ciŽs sur cette forme de commerce intellectuel, dont lÕinfluence sur lÕorganisation 
de nos sociŽtŽs est tellement grande quÕils se mettent eux aussi ˆ vouloir 
lÕimiter È. CÕest avec une forme de regret quÕil comprend nŽanmoins et explique 
les raisons dÕun succ•s du conseil qui ne se dŽment pas, malgrŽ des constats en 
forme de dŽnonciation sur le caract•re ŽphŽm•re et fragile de la relation de 
conseil et sur lÕindŽtermination des contenus et des compŽtences. Ç Le client 
paie un consultant parce quÕun ŽlŽment humain, ou non humain, de son envi-
ronnement de travail lui pose probl•me, quÕil nÕarrive pas ˆ en avoir la ma”trise, 
quÕil lui appara”t comme un obstacle, un frein ˆ son action [É] . Le client paie 
en Žchange dÕun service, le consultant fournit un service en Žchange dÕun paie-
ment, et la cible subit, parfois ˆ son insu, les effets fastes ou nŽfastes du contrat 
conclu entre les deux autres È. Les caract•res magiques ou Ç mode È de la pres-
tation, expliqueraient ˆ eux seuls comment le conseil peut prospŽrer, malgrŽ des 
compŽtences pour le moins mal codifiŽes et des rŽsultats toujours vagues. Vil-
lette conc•de cependant au conseil en management le crŽdit de deux types 
dÕapports : Ç La bo”te ˆ outil, apanage des ÒjeunesÓ ainsi opŽrationnels au besoin 
en quelques jours È et Ç la capacitŽ ˆ mettre en Ï uvre les outils et les mod•les, 
forcŽment rŽducteurs È, mais en principe quand m•me appuyŽs sur un savoir 
faire dont lÕacquisition demande des annŽes (mŽtaphore du plombier). Ces ap-
ports restent pourtant secondaires selon lui. LÕimpŽratif du chiffre dÕaffaires 
croisŽ ˆ une connivence/ complicitŽ (de rŽseaux souvent) avec les objectifs per-
sonnels des clients, suffisent ˆ fonder une relation de commerce. Elle perdure 
et se reproduit, justement ˆ condition dÕŽviter de (se) poser la question du sens 
(elle appartient au client), des effets (notamment pour les cibles qui subissent), 
et de lÕefficacitŽÉ Ç du moment que quelque chose se passe È. Cette vacuitŽ 

                                                        
 
8 Cet ouvrage dŽveloppe les constats et les analyses prŽsentŽes dans Ç LÕhomme qui 

croyait au management È (Villette, 1988). 

2.2 Du dŽsenchantement ˆ  la critique 
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pourtant nÕest ni per•ue ni dŽnoncŽe par les clients ou les observateurs. Elle se 
rŽv•le finalement Ç sans risque È. CÕest que ces curieux prestataires seraient en 
effet des ma”tres dans un professionnalisme consistant justement ˆ rendre 
Ç infalsifiables et inattaquables leurs prescriptions È.  

Des constats analogues sont proposŽs par Dujarier (2002) qui oppose, de ma-
ni•re pour le moins tranchŽe, deux idŽaux-types : le Ç consultant prescripteur È 
et le Ç consultant mŽdiateur È. Pour le premier, Ç une caractŽristique saillante 
dans la mani•re de se reprŽsenter lÕaction et de la construire : cÕest lÕŽvitement 
du rŽel, le dŽni des limites et, en consŽquence, une conception de lÕaction toute 
puissante È. Si cette posture fonctionne, alors m•me que les clients sont rare-
ment dupes, cÕest du fait dÕun jeu de lŽgitimation de la commande par le recours 
ˆ des cabinets connus comme mŽcanisme dÕautoprotection du commanditaire. 
Celui-ci prŽf•rera croire ou faire semblant de croire aux conclusions sous peine 
de se dŽsavouer lui-m•me et de sÕaliŽner un milieu dÕhommes dÕaffaires appar-
tenant au m•me espace professionnel que le sien. LÕinfluence sociale de ce type 
de consultant serait donc essentiellement de lŽgitimer et de dŽvelopper une 
prescription de toute-puissance, tant sur le plan commercial (promettre 
lÕimpossible aux clients) que du travail (exiger des salariŽs dÕ•tre surhumains). 
Ç LÕidŽal devient normalement exigible È. Ce premier idŽal-type participerait 
Ç donc pleinement ˆ un phŽnom•ne psychosocial notoire des sociŽtŽs occiden-
tales contemporaines : lÕabsence des limites et la dŽconflictualisation È. Elle lui 
oppose un second idŽal-type  : le Ç consultant mŽdiateur de contradiction È. 
Celui-lˆ se rŽclame explicitement des traditions cliniques et dÕune posture criti-
que, dans la mesure o•  Ç lÕhomme est considŽrŽ comme une fin en soi È. Ç Dans 
cette approche, le consultant aura dÕautant mieux rŽussi son intervention que le 
collectif de travail pourra se passer de lui, c'est-ˆ-dire aura accru sa capacitŽ ˆ 
penser et modifier son travail È. LÕauteure reconna”t elle-m•me cependant, avec 
la difficultŽ de lÕŽvaluation, avec les exigences de temps et de dŽlais, et tout 
simplement, avec le fait que les demandes (m•me Ç reformulŽes È) sont rares 
pour ce type dÕintervention, cÕest le type Ç prescripteur È qui reprŽsente 
Ç Žvidemment lÕessentiel du marchŽ È. Au point que lÕon en vient ˆ douter que 
le second idŽal-type connaisse une rŽalitŽ significative. 

Minguet (1992), par 
lÕobservation de la socialisa-
tion des jeunes consultants, 

rel•ve la Ç situation impossible des jeunes È, coincŽs entre une tr•s forte dŽpen-
dance aux seniors et lÕexigence dÕune implication tout aussi forte Ç sans se per-

2.3 Social isation, stratŽgies de la distinction et 
intervention 
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mettre dÕerreurs disqualifiantes pour lÕentreprise de conseil et pour lui-m•me È. 
Il dŽduit de la contrainte de commercialisation, la force des Ç leurres È ou my-
thes dans lÕimaginaire organisationnel, magnifiant lÕidŽal (de service), la dŽonto-
logie, la confiance, lÕesprit dÕentreprise, la figure de ma”tre des seniorsÉ  
dÕautant plus que ces derniers nÕont en fait pas le temps de les encadrer vrai-
ment. Des traces du mod•le du compagnonnage sont lisibles (structuration 
hiŽrarchique, apprentissage en situation de mission, dŽpendance cognitive et 
affective, esprit maison) mais dans un univers qui nÕest pas, ou si peu, techni-
que. Ç Dans les habiletŽs requises, il y a unanimitŽ pour affirmer que la technici-
tŽ nÕest que secondaire parce que rŽpŽtitive et fruste, par contraste avec 
lÕimportance majeure accordŽe dÕabord aux capacitŽs dÕobservation, dÕŽcoute et 
de comprŽhension de lÕautre et de ses probl•mes ; ensuite aux qualitŽs person-
nelles de persuasion, dÕinfluence, de crŽdibilitŽ, dÕŽveil du respect et de la 
confiance chez lÕinterlocuteur È. Leur apprentissage est dans lÕexpŽrience di-
recte, toujours contextuelle, marquŽe du sentiment de frustration et 
dÕinach•vement. Ç Le paradoxe du junior rŽside dans une double position : •tre 
junior au fond de soi tout en le dissimulant ˆ autrui et ˆ ses propres yeux È. 
Deux mod•les tiraillent le mŽtier ; lÕun corporatiste, mettant en avant 
lÕindŽpendance, la rhŽtorique professionnelle et la fermeture (mod•le de la pro-
fession libŽrale) ; lÕautre pousse ˆ lÕindustrialisation, au dŽveloppement soutenu 
des capacitŽs marketing, par la comparaison avec les crit•res de gestion et de 
stratŽgie des organisations de rang international (mod•le dirigeant). La question 
demeure cependant, aussi bien sous sa plume, Ç quels sont les fondements de la 
crŽdibilitŽ et de la confiance suscitŽes par ces acteurs ? È, que dans la question 
de Berry Ç comment •tre jeune et consultant ? È (1991).  

Par une triple approche (histoire, sociologie des professions et analyse de par-
cours individuels), Henry sÕest penchŽe sur les cabinets de conseil comme 
Ç objet de recherche privilŽgiŽ pour lÕanalyse des processus de construction 
sociale de lÕexpertise È (1993). Les consultants en rel•vent Ç dans le sens o•  ils 
parviennent, dans certaines conditions et dans les limites dÕun public donnŽ, ˆ  
imposer des principes de vision du monde et des catŽgories de hiŽrarchisation È. 
Cela ne va pas de soi. Ç Parce que le capital symbolique dont ils disposent nÕest 
pas juridiquement instituŽ È, les cabinets de conseil sont toujours Ç susceptibles 
dÕ•tre assimilŽs ˆ des petites entreprises privŽes de salut individuel, ˆ des charla-
tans dont la rŽputation nÕest jamais compl•tement acquise. Aussi, leur principal 
probl•me est de produire la croyance dans ce quÕils sont et dans ce quÕils font È 
(Henry, 1997). Par une mise en perspective historique, Henry (2000, 2006) 
Žclaire Ç lÕimpossible professionnalisation du mŽtier dÕingŽnieur conseil (1880-
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1954) È et montre que le processus de reconnaissance de leur appartenance aux 
catŽgories dominantes est un enjeu majeur pour les consultantsÉ  justement 
parce quÕil nÕest pas acquis ! Elle sÕintŽresse aux modes de socialisation dans les 
cabinets de conseil : le recrutement (faire de chaque entrant un Ç Žlu È), la sŽlec-
tion et les modes de promotions (compŽtition permanente et surinvestisse-
ment) et plus spŽcifiquement encore, ˆ certains aspects de cette socialisation 
comme la culture du non-dit ou la faible importance accordŽe aux compŽtences 
techniques. Une finalitŽ rŽcurrente explique ces modes de socialisation. I ls 
contribuent ˆ ce que Ç les jeux dÕimage de soi et de rŽputation, prŽvalent dans 
cet univers professionnel È produisant effectivement un effet de distinction et 
dÕinvention dÕune nouvelle Žlite. Ç Ici plus quÕailleurs, les reprŽsentations de la 
rŽalitŽ contribuent ˆ faire la rŽalitŽ, c'est-ˆ-dire ˆ produire le groupe en produi-
sant la croyance dans son existence en tant que groupe distinct et dont la dis-
tinction va de soi È. Elle souligne lÕimportance des trajectoires individuelles et 
des dotations initiales en capital symbolique, largement rŽsumŽes en France par 
le dipl™me, mais Žgalement, le caract•re ambigu du rapport des consultants ˆ la 
science. Durant la premi•re moitiŽ du XXe si•cle, un clivage sÕest installŽ. Ç Ce 
sont plut™t les autodidactes qui ont fait des activitŽs de conseil un mŽtier dont 
ils tirent lÕessentiel de leurs revenus [É] . Dans les luttes entre la conception 
ÒvocationnelleÓ dÕun mŽtier rŽservŽ ˆ une Žlite dotŽe de titres reconnus et la 
conception ÒprofessionnelleÓ, fondŽe sur le revenu, le rapport de force est, 
dans lÕentre-deux guerres, incontestablement favorable aux dŽfenseurs de 
lÕŽlitisme. Lorsque ce rapport changera, avec lÕaugmentation numŽrique des 
conseillers en organisation ÒprofessionnelsÓ apr•s la seconde guerre mondiale, 
cÕest une autre dŽfinition du mŽtier, construite sur lÕart mŽdical, qui sÕimposera 
en rejetant les bases scientif iques sur lesquelles les ingŽnieurs conseils 
Ç temporaires È fondaient leur lŽgitimitŽ et dŽfendaient leur monopole È. Les 
pratiques de lÕingŽnieur-conseil (conception vocationnelle), se voulaient inter-
venantes au nom de la science. DŽfinies par le Chatelier (Henry, 1995), elles 
sont Ç limitŽes ˆ lÕapplication dÕune science industrielle impersonnelle, dotŽes de 
protocoles de recherches fortement codifiŽs et accessibles au chercheur moyen 
dŽpourvu de talent ou de gŽnie È. Les Ç organisateurs conseils È (ou consultants 
aujourdÕhui dans la conception professionnelle), ont mis en avant leurs propres 
qualitŽs, telles que la crŽativitŽ, qui se mesurent ˆ la capacitŽ dÕoffrir du sur-
mesure, ou le charisme qui suscite la confiance du clientÉ Ç qualitŽs qui ne 
peuvent •tre dŽtachŽes de la personne qui les exerce È. Ë lÕopposŽ des charla-
tans cependant, le conseil en organisation se veut Ç art de praticien, basŽ sur un 
savoir pratique acquis avec lÕexpŽrience, celui de mettre en pratique le savoir È. 
Du coup, Ç en lÕabsence de toute codification du mŽtier, les organisateurs 
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conseils partagent paradoxalement un certains nombre de traits structuraux 
avec le champ littŽraire, lieu par excellence o•  le pouvoir symbolique, exercŽ ˆ 
titre personnel, prend une forme prophŽtique È [É] . I ls sont dans lÕobligation 
dÕentretenir continuellement la croyance dans leurs propriŽtŽs distinctives È. 
Enfin, un dernier angle dÕanalyse lui permet de caractŽriser dÕune mani•re origi-
nale les consultants (Henry, 1995). Henry fait lÕhypoth•se que tous les consul-
tants ont en commun une scolaritŽ imprŽvue, gŽnŽralement marquŽe par un 
Žchec, au moins relatif ˆ ce quÕils imaginaient lŽgitime dÕobtenir. Ç Les consul-
tants ont un casier scolaire È, ils ont expŽrimentŽ la dŽfaillance dÕun projet social 
imaginŽ. DÕo•  des sentiments ambivalents vis-ˆ-vis de lÕŽcole et plus gŽnŽrale-
ment vis-ˆ-vis du savoir, mais Žgalement, une piste pour comprendre Ç ce qui 
les fait courir È. Devient-on consultant pour devenir rapidement riche et puis-
sant ? Non, cÕest parce quÕon nÕa pas rŽussi la scolaritŽ ˆ laquelle on sÕattendait 
et quÕon pense pouvoir Ç blanchir son casier scolaire È en entrant dans le 
conseil. Ç Le conseil semble donc offrir ˆ certains une seconde chance. [É]  Le 
mŽtier de consultant permet ˆ ceux qui ont des identitŽs sociales clivŽes de 
maintenir cette ambigu•tŽ : ils peuvent se prŽsenter comme des hommes 
dÕaffaires aussi bien que comme des intellectuels È. 

 

Dans cette troisi•me partie, 
nous limiterons notre syn-
th•se aux dŽbats sur 
lÕintervention en organisation 
dans une acception limitŽe  : 
les interventions visant un 

dŽveloppement des capacitŽs dÕacteurs et des savoirs9. Pour un paysage tr•s complet que 
nous ne saurions reprendre, Vrancken et Kuty (2001) ont rŽuni dans un ou-
vrage essentiel les reprŽsentants des courants sociologiques et psychosociologi-
ques ci-apr•s ŽvoquŽs. Ils sont introduits par une magistrale Ç taxinomie de 

                                                        
 
9 De m•me, toutes les disciplines des sciences sociales ne seront pas ŽvoquŽes.  

LÕespace allouŽ et nos investissements ne permettaient pas de traiter des apports des 
Žconomistes, des historiens, des gŽographes et des urbanistes par exemple. Notre prin-
cipal regret concerne notre impasse sur les travaux des ergonomes. 

3- De la recherche-action ˆ  la      
recherche intervention en gestion, 
en passant par 
lÕintervention sociologique 
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mod•les sociologiques dÕintervention È (Minguet, 2001) distinguant pas moins 
de dix mod•les sur ce champ10. 

Le consultant Ç pur È transf•re un savoir (en principe dŽjˆ acquis) au profit des 
entreprises dans une logique dÕaction. LÕimportant est que ce savoir soit 
Ç utile È. Le chercheur de son c™tŽ, pour autant quÕil renonce ˆ la Ç position de 
prŽtendue neutralitŽ et extŽrioritŽ scientifiques È (Arnaud, 1994), pour produire 
un savoir Ç vrai È sur lÕaction, doit certainement clarifier sa position : Ç quelle 
place mÕassigne-t-on et quelle fonction suis-je en train dÕoccuper ? È Mais 
Ç toute recherche de terrain en sciences de gestion ne peut se rŽaliser quÕen 
assumant certains risques È. Pour lÕun comme pour lÕautre, lÕaction est le 
contexte de lÕŽlaboration de leurs savoirs, quel que soit le statut accordŽ ˆ ces 
savoirs. Pour autant, chercheurs et consultants ne font pas nŽcessairement du 
partage et dÕune diffusion dÕune capacitŽ dÕŽlaboration de savoirs par les su-
jets/ objets, une condition de lÕefficacitŽ de leurs interventions/ prestations. 
LÕintervenant pŽdagogue, par exemple, va Ç chercher ˆ un accro”tre la capacitŽ 
de lÕorganisation ˆ analyser son propre fonctionnement, afin que le traitement 
des probl•mes de formation, ainsi globalement con•us, puisse persister apr•s 
son retrait, apr•s la fin de lÕintervention È (Meignant, 1972). Pour Dubost 
(1987)11, la recherche-action est Ç une action dŽlibŽrŽe visant un changement 
dans le monde rŽel, engagŽe sur une Žchelle restreinte, englobŽe dans un projet 
plus gŽnŽral et se soumettant ˆ certaines disciplines pour obtenir des effets de 
connaissances ou de sens È. Ce sont ces deux caractŽristiques qui, par diffŽrence 
et spŽcifiquement, dŽfinissent les interventions qui sont prises en compte dans 
les dŽbats qui suivent, quel que soit leur statut. I ls ont besoin de lÕaction pour 
Žlaborer leurs savoirs ˆ lÕaide de mŽthodes Ç qui visent un changement dans 
lÕorganisation, tout en poursuivant un objectif de recherche È (Meignant, 1972). 
LÕintervention repose ensuite sur une diffusion/  rŽŽlaboration de savoirs par les 
sujets/ objets, a minima par la restitution. LÕefficacitŽ recherchŽe nÕest pas dans 
les seules vertus du Ç vrai rŽvŽlŽ È ou de lÕinstrument censŽ Ç agir de lui-m•me È, 
mais, sous une forme ou une autre, dans le renforcement des capacitŽs dÕacteurs 
dans et par la coproduction de savoirs. 

                                                        
 
10 Voir tout particuli•rement pages 65-67 les tableaux rŽcapitulatifs, y compris le posi-

tionnement de lÕOrganizational Development et de la sociotechnique. 
11 CitŽ par Florence Osty (2001). 
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Plusieurs auteurs, notam-
ment psychosociologues 
(Goyette, Lessard-HŽbert, 

1987 ; Ardoino, 1980 ; Dubost, 1972 ; Enriquez, 1992)É convergent pour 
dŽsigner Lewin au commencement pour avoir mis au point la Ç recherche-
action È. Ç Dans le domaine de la dynamique de groupe, plus quÕen aucun autre 
domaine psychologique, la thŽorie et la pratique sont liŽes mŽthodiquement 
dÕune fa•on qui, si elle est correctement menŽe, peut fournir des rŽponses ˆ des 
probl•mes thŽoriques et en m•me temps renforcer cette approche rationnelle 
de nos probl•mes sociaux pratiques qui est lÕune des exigences fondamentales 
de leur rŽsolution È (Lewin citŽ par Lapassade, 1967). RhŽaume (citŽ par 
Goyette, Lessard-HŽbert, 1987) attribue ˆ lÕŽcole lewinienne Ç lÕidŽe du dŽve-
loppement de la science dans et par lÕaction [É ]. Elle sÕappuie sur la corres-
pondance Žtablie entre le processus de la pensŽe scientifique, de la recherche de 
type expŽrimentale en particulier et de celui de lÕaction sociale planifiŽe vue 
sous lÕangle dÕun processus de rŽsolution de probl•me È. Ce qui a fait date, cÕest 
la comprŽhension quÕil ne suffit pas de Ç transfŽrer une connaissance È du vrai 
et du bon pour obtenir des sujets (donc plus ou moins libres) un comportement 
nouveau. Depuis que lÕesclavagisme est banni, cÕest bien le probl•me de toutes 
les entreprises. Reprenant la synth•se de Hatchuel et David (2007), la recher-
che-action peut ainsi •tre rŽsumŽe ˆ Ç une finalitŽ dÕaction combinŽe ˆ la 
conception et la prŽparation de mise en Ï uvre de solutions pour les besoins des 
organisations ; une volontŽ dÕaccompagner des changements complexes par une 
intervention participative ; le dialogue et la rŽflexivitŽ sont des conditions de 
lÕempowerment et du dŽveloppement des personnes ; enfin, le savoir ŽlaborŽ dans 
la recherche-action, voire lÕapprentissage par la recherche sont des leviers de la 
rŽflexivitŽ et de lÕacquisition effective (ou appropriation) des savoirs È12. On le 
voit cependant, cet apport nÕŽtait pas particuli•rement centrŽ sur lÕentreprise, ni 
dÕabord heuristique. Hatchuel et David concluent m•me : Ç Ce nÕest pas suffi-
sant pour construire des programmes de recherche È13 (ibid.). 

CÕest peut-•tre pourquoi Mayo est plus souvent citŽ par dÕautres, sociologues 
notamment, autour dÕune mission devenue mythique ˆ lÕusine dÕHawthorne de 
la General Electric entre 1929 et 1933 (Sainsaulieu et Piotet, 1994 ; Morin, 
1997), mais moins pour la mŽthode cette fois que pour les prŽconisations.  

                                                        
 
12 Ma traduction. 
13 Ma traduction. 

3.1 L ewin, Mayo et Jaques ; figures fondatrices 
de lÕintervention 
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LÕune et lÕautre forment le patrimoine de Elliot Jaques au Tavistock Institute 
of Human Relations (1972), qui travaille avec Trist et Emery en Angleterre, 
fondant une nouvelle Ç Žcole È dite sociotechnique. En France, lÕAgence natio-
nale pour lÕamŽlioration des conditions de travail (ANACT) sÕen rŽclame tou-
jours (Pelletier, 2007). Elle est prŽsente dans les expŽrimentations des nouvelles 
formes dÕorganisation du travail dont la Su•de a ŽtŽ un exemple jusquÕ̂ la fin 
des annŽes 1980 (Ortsman, 1978). LÕintervention psychosociologique se veut 
diffŽrente de celle de lÕingŽnieur en organisation ou du sociologue. Elle adopte 
une visŽe de thŽrapie sociale  : Ç rendre lÕorganisation cliente capable de 
sÕapproprier la connaissance et les techniques des sciences sociales dans le but 
de faire face de fa•on plus adŽquate ˆ ses propres probl•mes È (Dubost, 1972). 
On notera ici que la visŽe de connaissance est subordonnŽe ˆ celle de lÕaction ; 
la rŽsolution de probl•mes de lÕentreprise par lÕentreprise, en prŽtendant agir 
Ç avec È les gens plut™t que Ç pour È ou Ç sur È les gens. Ç Enfin, la voie propo-
sŽe par E. Jaques met au centre de lÕapproche Ç collaborative È le probl•me de 
lÕambivalence, les phŽnom•nes de transfert et lÕinterprŽtation des rŽsistances È 
(ibid.).  

DÕautres parleront dÕanalyse 
sociale (Dubost et Le-

vy,1980), dÕintervention socioanalytique (Lourau,1980) dÕanalyse institutionnelle 
ou encore de sociopsychanalyse institutionnelle (Mendel, 1980) des organisa-
tionsÉ pour souligner lÕimportance de lÕemprunt aux concepts psychanalyti-
ques et ˆ la dŽmarche thŽrapeutique ainsi transposŽe des personnes aux groupes 
organisŽes, aux institutions, jusquÕ̂ lÕƒtat (Enriquez, 1983). Un paysage dŽjˆ 
tr•s complet est proposŽ par sept auteurs, dans LÕintervention institutionnelle (Ar-
doino et al., 1980) ˆ lÕapogŽe de ce mouvement. CÕest donc ˆ partir de 1946 en 
France, avec les hŽritages de Lewin, Mayo, puis Jaques et progressivement 
Freud (avec pour certains une rŽfŽrence explicite ˆ Marx et une visŽe rŽvolu-
tionnaire) que se formalise la notion dÕintervention sociale ou psychosociologi-
que, notamment ˆ partir de EDF d•s 1947 (cellule psychotechnique, avec Pal-
made, puis Dubost et Goguelin) (Meynaud, dir. 1996). I l nÕest pas possible de 
tenter ici une peinture exhaustive des cinquante annŽes de rŽflexions et de pra-
tiques de plus dÕune dizaine de psychosociologues engagŽs et productifs sur 
diffŽrentes sous-disciplines de la microsociologie (Lapassade, 1994). Ce courant 
rassemble des personnalitŽs aux nuances nombreuses : AndrŽ Levy, Guy Pal-
made, Jean Dubost, Jacques Ardoino, Eug•ne Enriquez, GŽrard Mendel, Geor-
ges Lapassade, Felix Guattari, RenŽ Lourau, Max Pages, Jacky Beillerot et 
dÕautres encore. Ils se rŽclament tout ˆ la fois de Jaques et du Tavistock Insti-

3.2 L Õintervention psychosociologique  
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tute, mais Žgalement de Lewin, Rogers, Moreno, Bion et Klein. Sur les pŽriodes 
et les postures, laissons parler lÕun dÕentre eux , Enriquez (1992) : Ç Je situerai la 
premi•re Žtape dans les annŽes 1950 [É] . Ë cette Žpoque, le mod•le dominant 
est celui de la recherche-action de type lewinien [qui] privilŽgie une collabora-
tion Žtroite entre le chercheur et le commanditaire de lÕintervention [É]  le sys-
t•me client, objet et sujet du travail. [É] . Dans une deuxi•me pŽriode, [É ] 
lÕinfluence de la psychanalyse a ŽtŽ tr•s nette. Le travail est centrŽ sur les phŽ-
nom•nes de projection, dÕagressivitŽ, de bouc Žmissaire, de phantasmes de 
morcellement, des alliances, des processus de pouvoir. Peu ˆ peu, on sÕoriente 
vers lÕidŽe dÕune sociothŽrapie [É]  ou encore ÒdÕanalyse socialeÓ. [É ] Les in-
tervenants [É ] vont essayer de faire en sorte que les personnes puissent dŽcou-
vrir elles-m•mes, par un travail de perlaboration, des ŽlŽments occultŽs dÕune 
part au niveau interpersonnel et dÕautre part au niveau des structures de 
lÕentreprise. [É]  Ë partir de ce moment-lˆ, une dimension plus ÒpolitiqueÓ 
appara”t. LÕidŽe prŽgnante est que la sociŽtŽ doit se transformer, quÕelle doit 
aller vers lÕautogestion. Pour certains (Mendel, Lourau, Lapassade), il y avait un 
a priori rŽvolutionnaire et utopique [É ] et le r™le de lÕintervenant Žtait de favori-
ser une telle Žvolution, au besoin en utilisant la provocation È. Apr•s quelques 
annŽes Ç tant la dimension des terrains que le mode dÕintervention et la mani•re 
de faire sont devenus plus modestes È. Ç Nous devenions consultants au sens o•  
nous intervenions sur des probl•mes prŽcis, propres ˆ certains groupes appar-
tenant ˆ des organisations [É] . Ainsi lÕintervention devenait plus locale et plus 
positive È (Enriquez, 1972). Apr•s 1980 et lÕapparition de cabinet de conseil, 
Ç cÕest peut-•tre le moment o•  on a passŽ le relais ˆ dÕautres. Du fait de 
lÕinstauration du management participatif ou autres pratiques similaires, nous 
avons eu lÕimpression que les responsables dÕentreprises nous avaient piquŽ nos 
propres instruments et sÕen servaient eux-m•mes, naturellement en les dŽfor-
mant, en faisant des cercles de progr•s ou de qualitŽ, en construisant des grou-
pes responsables, des groupes ad hoc de rŽsolution de probl•mes, en instaurant 
des consultations autour du projet dÕentreprise, etc. [É]  mais je nÕai pas du tout 
lÕimpression que cela soit le travail du psychosociologue. En fait les responsa-
bles y sont arrivŽs parce quÕils se sont rendu compte [É]  quÕil Žtait important 
de mobiliser le maximum de personnes possibles È (ibid.). Ce constat en demi-
teinte est aggravŽ en 2001 par Levy : Ç Force est [É]  de constater que [É]  les 
sciences sociales nÕont amenŽ aucune rŽvolution dans le fonctionnement des 
organisations. [É]  On peut m•me estimer quÕelles ont pu parfois au contraire 
contribuer ˆ leur insu au dŽveloppement et ˆ la gŽnŽralisation de formes de 
pouvoir plus subtiles, fondŽes sur une meilleure ma”trise des procŽdŽs 
dÕinstrumentalisation des individus et des groupes È. 
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Bertrand Schwartz14 est un 
personnage clŽ et le mentor 
de toute une gŽnŽration de 
militants, intervenants et 

spŽcialistes de la formation en entreprise, ˆ partir de positions institutionnelles 
diffŽrentes, comme Georges Egg, Alain Meignant, Guy Le Boterf, Pierre Cas-
parÉ  (Schwartz, 1994). Ç En mati•re sociale, [É ] lÕobservation seule aboutit 
bien souvent ˆ plaquer sur des situations gŽnŽrales ou particuli•res des mod•les 
prŽŽtablis, ce qui conduit le plus souvent ˆ la perpŽtuation, voire ˆ 
lÕenkystement des probl•mes prŽexistants. [É]  On ne peut correctement poser 
les probl•mes quÕen entendant ceux qui les vivent ; [É ] on ne peut rŽsoudre 
leurs probl•mes quÕavec eux [É] . I l y a deux fa•ons dÕŽcouter : lÕune qui 
consiste ˆ sÕemparer des propos de lÕautre pour servir ses propres th•ses et ses 
propres intŽr•ts ; lÕautre qui consiste ˆ entendre lÕautre, ˆ comprendre Ç dÕo•  È il 
parle, en un mot, ˆ aller vers lui. [É]  Cette Žcoute participante, [É]  permettait ˆ  
la fois dÕapprocher la rŽalitŽ, celle de nos protagonistes, de comprendre les re-
prŽsentations quÕils en avaient, et de la leur Ç rendre È en leur apportant une 
conscience nouvelle leur permettant dÕagir avec nous, et nous avec eux [É] . 
Mon but, la visŽe sociale [É]  : rŽduire les inŽgalitŽs en partant du refus de 
considŽrer comme une fatalitŽ lÕexclusion des personnes peu formŽes È15. Pour-
tant, au soir de sa vie, Bertrand Schwartz parle lui-m•me Ç dÕŽchec complet È 
(Lambrichs, 2006).  

Pour dŽcevants que puisse •tre les rŽsultats ˆ lÕaune du projet sociŽtal de rŽ-
duction des inŽgalitŽs, le champ de la formation professionnelle a ŽtŽ tr•s actif. 
CÕest Žvidemment ˆ la faveur de la Loi de 1971 et ensuite de trente annŽes de 
rŽalisations significatives en entreprise, que la formation a rencontrŽ la problŽ-
matique de la recherche-action et de lÕintervention. Meignant (1972) se fait 
conna”tre avec Ç lÕintervention socio-pŽdagogique È avant dÕarpenter le champ 
du conseil sur la formation en entreprise (Meignant, 2001). Ç Il y a intervention 

                                                        
 
14 NŽ en 1919, Polytechnicien, Corps des Mines, enseignant, puis directeur de lÕƒcole 

des Mines de Nancy (1957) il fonde le Centre universitaire de coopŽration Žconomique 
et sociale (CUCES) ˆ partir de 1960. I l est professeur ˆ Paris 9 Dauphine de 1969 ˆ  
1973, puis ˆ partir de 1981, chargŽ de rapports et de missions par lÕƒtat, dŽlŽguŽ inter-
ministŽriel, membre du Conseil Žconomique et social... 

15 Une prŽsentation systŽmatique et pŽdagogique de neuf cas dÕinterventions est pro-
posŽe dans une livraison rŽcente de la Revue Pour (Sarazin et Schwartz, dir., 2006). 

3.3 L Õintervention sociopŽdagogique, de la lutte 
contre lÕexclusion ˆ  lÕapprenance en passant par 
lÕinvestissement formation 
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sociopŽdagogique, quand une personne ou une institution (syst•me intervenant) 
entretient des relations avec une organisation ou un sous-groupe dÕune organi-
sation (syst•me client), que ces relations prennent leur origine dans une de-
mande adressŽe par le syst•me client au syst•me intervenant, et que le travail 
entrepris et la nature de ces relations visent ˆ opŽrer un changement dans le 
syst•me client È (Meignant, 1972, p. 12). CÕest Žgalement le cas de Guy le Boterf 
(et le cabinet Quaternaire ƒducation avec Pierre Caspar et Fran•ois Viallet), par 
la pratique du conseil, revendiquant la notion dÕintervention et dÕingŽnierie 
Žducative (Bouchez et al., 2003 ; Le Boterf, 2005). Dans les annŽes 1970, les 
ambitions de ces penseurs/ formateurs Žtaient alors tout ˆ la fois techniques et 
militantes (Le Boterf, 1974) et sÕinscrivaient dans la volontŽ de marier ac-
tion/ intervention et recherche (Le Boterf, 1985). Ç La connaissance critique 
doit amener ˆ prendre des positions plus justes et plus objectives quand aux 
probl•mes ˆ affronter. [É ] I ls doivent situer les racines des probl•mes dans le 
cadre des lois de la formation, de reproduction et de transformation du syst•me 
socio-Žconomique dominant È. Ç Le formateur doit contribuer ˆ la critique ac-
tive de lÕordre Žtabli de la pensŽe, en particulier la pensŽe Žtablie des dominŽs È 
(Le Boterf, 1981). Se situant dans la filiation de la recherche-action, il dŽfend un 
temps la notion Ç dÕenqu•te participation È. Ç La t‰che des chercheurs consiste ˆ 
aider les groupes intŽressŽs ˆ formuler et analyser les probl•mes quÕils dŽsirent 
eux-m•mes Žtudier. [É]  La production de connaissance se rŽalise au travers de 
la transformation de la rŽalitŽ sociale. LÕaction est une source de connaissance 
et la recherche constitue en soi une action transformatrice È. En contrepoint, 
dans la m•me pŽriode, GŽrard Malglaive estime lui quÕil est Ç vain de vouloir 
substituer lÕaction pŽdagogique sur les esprits ˆ lÕaction politique sur les rap-
ports sociaux pour transformer la sociŽtŽ È. Les formateurs Ç ne sont pas le ver 
dans le fruit qui minerait le syst•me de lÕintŽrieur par une quelconque subver-
sion È (Malglaive, 1981). D•s les annŽes 1980, le projet militant semble relayŽ 
par lÕalternance politique. LÕinvestissement formation (avec lÕaudit) devient un 
des axes majeurs dÕarticulation entre des recherches, les pratiques pŽdagogiques 
et les dispositifs dÕentreprises (Hauser et al. (1986) ; Le Boterf, 1989 ; Caspar, 
1988 ; CarrŽ et Vidal, 1989). De m•me, les notions dÕintervention sociopŽdago-
gique ou de recherche action sÕeffacent derri•re des intitulŽs plus modestes et 
plus Ç opŽratoires È comme la Ç formation action È centrŽe sur Ç la rŽsolution de 
probl•mes ou sur la rŽalisation de projets È. I l nÕy pas renoncement ˆ la possibi-
litŽ Ç dÕune certaine alternance entre des temps de formation, dÕaction et de 
recherche È mais la reconnaissance que Ç la formation action doit satisfaire ˆ 
trois types de crit•res, (ceux de la recherche, de lÕaction et de la formation) les-
quels, bien souvent, sont en tension ou en contradiction les uns avec les au-



Savoirs, 16, 2008 

 34 

tres È (Le Boterf, 1987, p. 103). Ë partir des annŽes 1990, les concepts de com-
pŽtence et dÕemployabilitŽ relayent le dŽveloppement cognitif (Camusso, 1996) 
et sÕinstallent avec la Gestion prŽvisionnelle des emplois et des compŽtences 
(Thierry, 1990 ; Le Boterf, 1988 ; Baron, 1987 ; Gilbert, 2006). On assiste dÕun 
c™tŽ ˆ une rationalisation des pratiques de formation en entreprises, contraintes 
par le droit et les relations sociales, toujours plus centrŽes explicitement sur des 
objectifs dÕemploi et de production, sans pour autant trouver dÕarticulation 
simple, ni dans lÕorganisation des fonctions Ressources humaines en entreprise 
(Baron, 1990), ni dans les plans de formation (Camusso, 2007). De lÕautre, 
lÕingŽnierie pŽdagogique et le conseil en formation int•grent le concept de 
compŽtence ˆ la faveur, il est vrai, dÕune polysŽmie qui fait de ce concept tout ˆ  
la fois, un objet des approches Ç de management stratŽgique dÕentreprise È (Du-
rand, 2006), une acclimatation par le patronat (particuli•rement lors des Jour-
nŽes du CNPF en 1998) et progressivement, un concept banalisŽ de gestion RH 
(Le Boterf, 1994 ; Aubret et al., 2002). 

Ë partir des annŽes 2000, le champ et la revendication de lÕintervention par la 
formation marquent le pas. LÕindividualisation dans la formation rend celle-ci 
de plus en plus difficile ˆ marier avec la notion dÕintervention et lÕambition dÕun 
changement dans les organisations, voire simplement des comportements (Du-
bar, 2001 ; Ehrenberg, 1998 ; Dubar, 2000). Le lŽgislateur de son c™tŽ accom-
pagne le mouvement et cherche ˆ amŽnager des espaces ˆ lÕinitiative indivi-
duelle de formation (le CIF, puis la VAP et la VAE et plus rŽcemment le DIF). 
Les chercheurs retravaillent lÕapprentissage, lÕalternance, la place du projet indi-
viduel (Kaddouri, 1996) et de lÕidentitŽ (Barbier et al., 2006), lÕautoformation et 
la motivation (CarrŽ, 1992), la pŽdagogie personnalisŽe. Ils Žlargissent le spectre 
de lÕanalyse des pratiques de formation aux Ç savoir •tre È (Bellier, 1998), aux 
contextes Ç qualif iants È, auto-apprenants (CarrŽ, 2006) et aux savoirs informels 
(CarrŽ et Charbonnier, 2003). Mais dÕun c™tŽ, si la formation est toujours 
consensuelle et les travaux en ingŽnierie toujours plus sophistiquŽs, de lÕautre, 
les budgets des entreprises sont orientŽs ˆ la baisse et la foi dans la capacitŽ de 
la formation ˆ produire du changement sÕeffrite. Sandra Enlart (2007) soumet 
par exemple six mod•les de conception de dispositifs de formation ˆ quatre 
Ç regards sur le changement È (Bohm, Varela, Weick et Watzlawick) : Ç [la for-
mation] est comme une reprŽsentation de lÕaction au sens o•  elle intervient 
dans la construction des reprŽsentations mentales de lÕaction, mais aussi au sens 
thŽ‰tral de lÕexpression Òdonner une reprŽsentationÓ È. La formation est alors 
Ç un lieu de mise en sc•ne du changement, [É]  mais fondamentalement, la 
formation nÕest pas un levier de transformation profonde. Au contraire, dans 
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certains cas Ð et lÕon peut penser quÕils sont majoritaires Ð  la formation est lˆ  
pour renforcer les structures et le pouvoir en place, tout en donnant lÕillusion 
de traiter de leur mutation. DÕo•  cette idŽe que la formation sacralise le chan-
gement en lui fournissant des credo, rites, des acteurs dŽdiŽs mais quÕelle nÕen 
donne en fait quÕun simulacre, plus, quÕelle ne fait f inalement pas changer 
grand-chose È. Quelques trente-cinq ans plus tard, on ne peut manquer de voir 
lˆ une rŽponse ˆ la question posŽe en 1972 par Meignant ˆ propos du Ç mode 
de relation surdŽterminŽ de lÕintervention È et de la fonction sociale des prati-
ciens des Ç relations humaines È. Ç Auguste Comte annon•ait dŽjˆ, il y a dŽjˆ 
plus dÕun si•cle, lÕav•nement des ÒsociatresÓ, grands pr•tres de lÕ‰ge positif et 
garants du Progr•s, mais aussi de lÕOrdre, contre les utopies subversives que 
nous voyons sÕaccrŽditer aujourdÕhui, soit contre la propriŽtŽ, soit m•me quant 
ˆ la familleÉ Sommes-nous ces sociatres ? È. 

Pour Alain Touraine (1978), 
lÕintervention sociologique 
nÕest Ç centrŽe ni sur 
lÕindividu (approche psycho-

sociale lewinienne qui est pŽdagogique), ni sur le groupe (approche psychanaly-
tique qui est psychothŽrapeutique) mais sur des situations historiques, ce qui la 
rend plus proche de lÕaction militante ou religieuse È. Ç La sociologie 
dÕintervention rappelle quÕentre lÕobjectif et le subjectif existe le domaine des 
rapports sociaux et de lÕaction sociale et quÕil requiert une pratique de recherche 
originale È. Au-delˆ de lÕaspect Ç consultants des mouvements sociaux È, il dŽ-
gage des prŽconisations de mŽthodes dÕintervention sociologique mettant direc-
tement en sc•ne des chercheurs sur le terrain. Il consid•re la sociologie comme 
Ç un travail de la sociŽtŽ sur elle-m•me È. Connaissances et actions sont intime-
ment m•lŽes. LÕobjet de la sociologie est lÕŽtude des rapports sociaux, eux-
m•mes toujours rapports de pouvoir. Ç La sociŽtŽ est production conflictuelle 
dÕelle-m•me È. Mais les rapports sociaux ne sont pas donnŽs ˆ voir puisquÕils 
sont produits par un ordre et une domination. Ç Le probl•me principal de la 
sociologie est de les faire appara”tre, de ne plus •tre dupe des catŽgories de la 
pratique sociale. Ce qui suppose une intervention active du sociologue È. Le 
chercheur, une fois entrŽ en relation avec le Ç mouvement social È, associe tr•s 
Žtroitement lÕauto-analyse dÕun groupe militant et lÕintervention dÕun sociologue 
conduit par ses hypoth•ses thŽoriques. La mŽthode et sa mise en Ï uvre techni-
que ne sont pas sŽparables dÕune dŽmarche analytique : Ç elles sont la pratique 
dÕune thŽorie [É] , elles sont lÕaction dÕune sociologie qui est elle-m•me une 
sociologie de lÕaction È. Dans les annŽes 1980 et 1990, ce nÕest pas tant la mŽ-

3.4 L Õintervention sociologique, des mouve-
ments sociaux ˆ  la conduite du changement en 
entreprise  
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thode qui sÕest rŽvŽlŽe caduque que lÕobjet lui-m•me. Les successeurs de Tou-
raine au CADIS ont amŽnagŽ la mŽthode pour passer de lÕanalyse des mouve-
ments sociauxÉ ˆ celle des Ç anti-mouvements sociaux È (comme le terrorisme) 
et des manifestations de leur absence (les jeunes en gal•re), y compris ˆ 
lÕoccasion de projets menŽs ˆ la demande de grandes entreprises (EDF) ou de 
corps de fonctionnaires (les enseignants, la police) (Dubet, 2001 ; Wievorka, 
1992).  

Renaud Sainsaulieu plaide Žgalement pour une sociologie intervenante suscep-
tible de renforcer des capacitŽs dÕacteurs, voire dÕ Ç inventer È lÕacteur. Ç En 
aidant ˆ la clarif ication des enjeux, lors de conflits ou de nŽgociation, ˆ 
lÕanticipation des consŽquences des dŽcisions prises, ˆ la constitution dÕune 
cohŽrence du syst•me social, les sciences sociales en gŽnŽral et la sociologie en 
particulier contribuent de mani•re dŽcisive ˆ ÒlÕinvention de lÕacteur collectifÓ, 
parce que la connaissance de lÕaction collective contribue ˆ dŽfinir et donc ˆ 
inventer lÕacteur È (Piotet, 1992). Sainsaulieu centre son intŽr•t sur le travail 
dÕabord, sa dimension culturelle et identitaire (1977), sur lÕentreprise ensuite 
(Sainsaulieu, 1988). Il partage avec Touraine cette idŽe que le Ç sociologue, en 
fin de compte, est toujours concernŽ par la dynamique sociale È (Sainsaulieu, 
1992). Au-delˆ, il constate que lÕentreprise au cours des annŽes 1980 Ç devient 
un bon objet pour la sociŽtŽ et donc pour le sociologue, car il sÕy op•re une des 
fonctions principales de la culture et de la civilisation, celle de la socialisation et 
de la reconnaissance de lÕidentitŽ personnelle et collective. [É]  Le sociologue 
doit donc sÕadapter ˆ ce changement de perspective ŽpistŽmologique È. Il peut 
et doit donc sÕintŽresser ˆ lÕentreprise en tant que telle (Bottin, 1981). Le socio-
logue peut adopter la posture dÕintervenant, combinaison de chercheur et de 
consultant. Ç En effet, il ne peut y avoir dÕintervention sans lÕexistence dÕune 
demande dÕintervention Žmanant du syst•me client de lÕentreprise È (Osty, 
2001). Comme le changement devient une rŽalitŽ permanente, Ç la conduite du 
changement dŽbouchant autant sur la morphogŽn•se que sur le rŽtablissement 
dÕŽquilibres traditionnels, constitue ainsi pour le sociologue un objet nouveau 
de connaissance et de mŽthodologies dÕintervention È (Sainsaulieu, 1994). Sans 
que lÕhistoire se rŽp•te cependant, la question est posŽe de la pertinence et de la 
rŽalitŽ m•me de lÕobjet de lÕintervention sociologique. Il y a bien sžr toujours 
des entreprises, mais sont-elles encore, si elles lÕont jamais ŽtŽ, des espaces de 
socialisation ? La mondialisation et les restructurations permanentes que nous 
connaissons sur un mode accŽlŽrŽ depuis plus de vingt ans jettent un doute sur 
la possibilitŽ m•me dÕune sociologie de lÕentreprise, tant les entreprises sont 
devenues ouvertes, protŽiformes, fugaces et versatiles. 
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Alors m•me quÕelle est 
parmi les plus utilisŽes et 

vulgarisŽes par nombre de consultants, la sociologie des organisations se posi-
tionne dans le champ de la recherche et se cantonne officiellement ˆ la posture 
de Ç conseiller du Prince È. Le sociologue des organisations nÕintervient en prin-
cipe que tr•s peu par le diagnostic, par lÕŽcoute. Crozier propose seulement au 
chercheur dÕ•tre Ç guidŽ par les Žcarts ˆ la rationalitŽ È (celle de lÕorganisation), 
par les anomalies ou Žcarts ˆ la norme, les dysfonctionnements. Il rŽcuse Ç lÕidŽe 
qui a longtemps dominŽ la sociologie fran•aise [É]  quÕil faut se battre pour les 
opprimŽs. Personnellement, jÕai vite compris que cÕest ˆ la fois impossible et 
inutile. [É ]. Si vous vous engagez contre lÕoppression, vous faites de la politi-
que ou du syndicalisme, mais pas de la recherche [É ] È. Ceci posŽ, la sociologie 
des organisations rel•ve de lÕintervention, moins par lÕaval (dans un projet de 
dŽveloppement de capacitŽs dÕacteurs) que dans le traitement de lÕobjet qui 
exige de repartir de lÕexpŽrience vŽcue des acteurs rŽels (Friedberg, 2001). Ç La 
dŽmarche stratŽgique ne peut Žtudier un champ dÕaction dans lÕabstrait, ni ˆ  
partir dÕune quelconque rationalitŽ a priori [É] . I l sÕagira ˆ chaque fois de dŽ-
couvrir les caractŽristiques (inŽluctablement contingentes), la nature et les r•gles 
du jeu [É] , de remonter aux modes de rŽgulation par lesquels ces jeux 
sÕarticulent les uns ou autres et sont maintenus en opŽration dans un syst•me 
dÕaction È (Crozier et Friedberg, 1977). La dŽmarche est hypothŽtico-inductive, 
ˆ partir de lÕexpŽrience vŽcue des participants. 

DÕun c™tŽ donc, la sociologie des organisations revendique une posture de re-
cherche. Ç Le sociologue a beau •tre un intervenant, il est dÕabord un sociolo-
gue. Et son impact comme sa capacitŽ dÕaction en tant quÕintervenant sont 
fondŽs sur son travail de sociologue, qui nÕest rien dÕautre quÕun travail 
dÕenqu•te couplŽ ˆ un travail de transfert aux acteurs concernŽs de la connais-
sance produite È (Friedberg, 2001). De lÕautre, Michel Crozier a ŽtŽ conseiller 
scientifique de la SEMA, puis de la CEGOS, puis de Andersen Consulting. I l a 
ŽtŽ en soutien actif du Cabinet de conseil StratŽma (devenu ensuite SMG) ani-
mŽ par Fran•ois Dupuy. Il a Ï uvrŽ en premi•re ligne sur des opŽrations de 
modernisation emblŽmatiques et dÕampleur, notamment ˆ la SNCF en 1986 ou 
ˆ Air France en 1993. Un de ses Ç Žl•ves È les plus prŽsents dans le conseil est 
Fran•ois Dupuy (2001), directeur de recherche au CNRS, enseignant au 
CEDEP et aux ƒ tats-Unis (University of California). Ç L'expŽrience du cabinet 
m'a permis d'avoir acc•s ˆ des choses ÒduresÓ dans les organisations, des choses 
auxquelles je n'avais jamais eu acc•s en tant que chercheur. La contrepartie, 
c'est que l'Žcriture n'est en rien une prioritŽ, et m•me qu'elle dispara”t. Avoir fait 

3.5 L a sociologie des organisations  
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le chemin chercheur-consultant et redevenir aujourd'hui chercheur me para”t 
donc •tre l'idŽal. [É]  Nous vivons aujourd'hui une rŽvolution tout aussi impor-
tante que l'arrivŽe de la production de masse. Cette rŽvolution, c'est la victoire 
du client. Elle nous pose aujourd'hui un probl•me organisationnel, et si je 
n'avais pas fait toutes ces dŽmarches d'intervention, il me semble que je n'aurais 
pas la m•me capacitŽ pour y travailler È (Dupuy, 1995). Dans Le client et le bu-
reaucrate (1998), il exprime en sept points sa Ç stratŽgie dÕintervention È. Les trois 
derni•res Žtapes mises en avant dŽpassent largement la recherche et sa restitu-
tion : on peut commencer ˆ raisonner Ç chantiers/ leviers È, puis recourir au 
participatif (confiance dans les acteurs), puis lÕŽvaluation, puisque Ç toute stratŽ-
gie nÕexiste que par sa mise en Ï uvre È.  

Pierre Morin, Ç inventeur de 
lÕorganizational development È 
(OD) en France (Morin, Pa-

vŽ, Colasse, 1995), tout en se rŽclamant Žgalement de lÕapproche de la sociolo-
gie des organisations, nÕa pas les m•mes ambitions sociŽtales ou acadŽmiques (il 
est consultant en entreprises), ni les m•mes pudeurs sur lÕaction. Ç Intervenir est 
un processus de changement organisationnel dŽclenchŽ par une action dŽlibŽrŽe 
de la part du consultant È (Morin, 1997). Tout en se rŽclamant Žgalement de 
Lewin, il emprunte ˆ Richard Bekhard une synth•se des actions de 
Ç dŽveloppement des organisations È pour les commenter sous lÕangle opŽra-
toire. CÕest Ç un effort planifiŽ, concernant lÕorganisation dans son ensemble, 
impliquant la Direction gŽnŽrale, pour accro”tre lÕefficacitŽ de lÕorganisation ˆ 
lÕaide dÕinterventions programmŽes dans le cadre de lÕorganisation et recourant 
aux apports des sciences du comportement È. Au bŽnŽfice de sa pratique de 
conseil, il prŽcise un peu plus tard lÕarticulation Ç conseil/ recherche È (1995) : 
Ç d•s 1970, le mod•le Žtait pour moi le professeur de Business School amŽricaine 
parce quÕil est consultant, enseignant et que le syst•me lÕoblige ˆ publier. Le 
statut des chercheurs en France est diffŽrent. Le bon chercheur nÕest pas par 
nature un consultant et chaque fois quÕun consultant thŽorise, il a tendance ˆ  
dŽbiter des ‰neries. [É ] CÕest Schein du Massachusetts Institute of Technology 
qui le premier mÕavait parlŽ de cela. I l dit que cette relation du consultant ˆ son 
client nÕest pas celle que le mŽdecin entretient avec son patient, parce quÕalors, 
lÕautre joue tr•s volontiers le r™le du malade. [É ] CÕest une relation ou lÕon 
accepte dÕentrer dans la prise en compte de la multiplicitŽ des crit•res du client 
[É ] et pour lequel une dŽcision est beaucoup plus un compromis. [É] , on 
arrive ensemble ˆ la moins mauvaise des solutions [É] . CÕest pour cela que jÕai 
toujours eu deux bo”tes ˆ outils, celle des Business Schools, qui vous aide ˆ rentrer 

3.6 L e dŽveloppement des organisations et 
lÕintervention sociotechnique  
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dans la rationalitŽ du manager et celle de Simon, de Crozier et de lÕOD. [É ] 
Pour le chercheur, le sociologue, la bo”te ˆ outils managŽriale, cÕest une donnŽe 
[É ] mais qui ne lÕaide pas ˆ analyser. Ce nÕest pas du tout la dŽmarche du 
consultant : lui saura utiliser ce que dit le chercheur pour lÕintŽgrer dans le point 
de vue du troisi•me acteur, celui qui prend la dŽcision È. Les organisateurs ou 
formateurs ne sont pas pour lui des intervenants. Ç Ce sont les dŽmarches de 
changement organisationnel centrŽes sur les acteurs et groupes dÕacteurs qui 
caractŽrisent lÕOD È (Morin, 1997). Il rŽcuse lÕanalogie mŽdicale : Ç il nÕy a pas 
de bonne santŽ pour les organisations È et pas non plus dÕintervenant censŽ Ç 
dŽtenir savoir et pouvoir pour appliquer ou faire appliquer ses recommanda-
tions. [É ]. I l est tellement facile, dans de nombreux cas, de sÕarranger pour 
faire Žchouer une intervention quÕon refuse. [É]  Si dans le passŽ, les connais-
sances en gestion et en management mal diffusŽes, mal rŽparties ont favorisŽ 
cette relation (mŽdecin/ patient), la situation prŽsente devrait conduire ˆ lÕŽviter, 
malgrŽ des aspects sŽduisant pour lÕun et lÕautre È. Il prend position sur le r™le 
de Ç tierce partie, agissant au nom du client È. Contrairement ˆ une Ç illusion 
partagŽe par certains intervenants confondant, entre autres, intervention et 
action politique dŽguisŽe, tierce partie ne signifie pas neutralitŽ È. Il reste que 
lÕintervenant dispose dÕimportants degrŽs de libertŽ quand ˆ la dŽmarche et aux 
mŽthodes employŽes, y compris sur un mode paradoxal. Ç De m•me que les 
organisations sont des rŽalitŽs socio techniques, le r™le de lÕintervenant aura ces 
deux dimensions : apport de solutions techniques et [É ] facilitation dÕun pro-
cessus de changement organisationnel. LÕintervenant, pour bien traiter le pro-
bl•me de son client va devoir comprendre pourquoi le client a formulŽ ainsi sa 
demande. [É ] Intervenir va donc conduire ˆ ne jamais traiter Ç le È probl•me de 
lÕorganisation, probl•me global, sans fin, sans limites, probl•me idŽal mais hors 
cadre de lÕintervention. [É]  Croire que lÕon pourrait intervenir non pour un 
client mais pour traiter les probl•mes de lÕorganisation, probl•mes illimitŽs, 
serait illusoire. [É ] I l faut ˆ ce sujet se reporter aux analyses de James March : 
seuls les individus ont des objectifs, les organisations nÕont que les objectifs 
convergents et conflictuels des acteurs en leur sein È. 

Si lÕapproche sociotechnique est Žvidemment parente en termes de th•mes et 
de rŽfŽrences, elle nÕest pas totalement rŽsumŽe par lÕOD, et reste finalement 
malaisŽe ˆ cerner. On peut la rŽsumer simplement par  : Ç rechercher une per-
formance globale, et plus particuli•rement dÕoptimiser lÕexploitation des syst•-
mes techniques, cÕest rechercher lÕadŽquation entre technique, organisation et 
hommes È (Decoster, 1989). Ç SÕaffirme [É ] une philosophie gŽnŽrale et criti-
ques des divers modes dÕapproche des probl•mes humains dans lÕentreprise, 
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une critique incisive et fondŽe, ˆ la fois du taylorisme rŽducteur des aspirations 
et des potentialitŽs de lÕhomme et des Žcoles qui, refusant ˆ sÕattaquer aux 
contenus m•me du travail et acceptant de ce fait la contrainte taylorienne, pro-
posent des actions limitŽes sur lÕenvironnement du travail È (Jaques Delors, 
1978). DÕorigine anglo-saxonne (Tavistock Institute, Emery et Trist) et nordi-
que (Thorsrud), elle sÕappuie sur une double critique du taylorisme et des 
Ç relations humaines È. Elle dŽveloppe un discours de Ç dŽmocratie indus-
trielle È, mais sans jamais embo”ter le pas de la critique anticapitaliste. Sans 
doute ˆ la faveur dÕune implantation ˆ lÕƒcole Centrale (Michel Liu et Oscar 
Ortsman y ont enseignŽ), dÕune articulation Žtroite avec lÕergonomie, du relais 
de lÕANACT et dÕune pŽriode dÕŽvolution forte des syst•mes productifs (auto-
matisation, implantation de cellules de production, importation des techniques 
qualitŽs et de gestion des flux), cette approche a nourri un tr•s grand nombre 
de changements rŽels et dÕampleur dans les entreprises (construction mŽcani-
que, chimie, Žnergie, agro-alimentaire). Si elle en emprunte aux ergonomes pour 
lÕanalyse du travail, aux psychosociologues pour les techniques de groupes, aux 
sociologues pour la systŽmique et le changement culturel, aux Žconomistes sur 
les cožts, aux gestionnaires sur lÕinstrumentation et lÕorganisation, ses rŽfŽren-
ces principales sont relativement floues sur le plan thŽorique16. Elle sÕappuie 
surtout sur des rŽalisations (la marine norvŽgienne, VolvoÉ)  et convergent 
largement autour dÕun objet : les Žquipes Ç semi-autonomes È. Contrairement 
aux courants psychosociologique ou sociologique, le courant sociotechnique 
laisse peu dÕŽcrits acadŽmiques mais de nombreuses rŽalisations relayŽes par des 
responsables dÕentreprises, des praticiens rŽflexifs (Renault, Peugeot, Rh™ne-
Poulenc, EDF, Usinor, BSN, Gervais DanoneÉ ). Cela donne notamment des 
mŽthodes de conduite de projet industriel et dÕinvestissement (Brument et 
Maire, 1988 ; Du Roy, Hunault, Tubiana, 1985 ; Decoster, 1989). Selon 
lÕapproche sociotechnique, Ç lÕaction recherche nÕest pas une activitŽ spŽcifique 
des intervenants extŽrieurs, dans leur relation avec une institution. CÕest 
lÕensemble des personnes concernŽes, quÕil sÕagisse des diffŽrentes catŽgories de 
personnel, des reprŽsentants institutionnels, des diffŽrents niveaux hiŽrarchi-
quesÉ et les intervenants extŽrieurs essentiellement catalyseurs dÕun auto ap-

                                                        
 
16 Pour une prŽsentation tr•s compl•te et structurŽe des diffŽrents sous-mod•les (lar-

gement dÕorigine nord amŽricaine) qui en rel•vent comme la systŽmique sociotechni-
que, le dŽveloppement organisationnel, la contingence structurelle et lÕapprentissage 
organisationnel, voir Minguet, 2001. 
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prentissage, qui sont partie prenantes dÕun processus dÕaction recherche È (Ort-
sman, 1978). 

CÕest peut-•tre par la com-
binaison dÕune marginalitŽ du 
fait du champ Ð la gestion, 

depuis peu reconnue dans les disciplines acadŽmiques Ð, et dÕune liaison privilŽ-
giŽe ˆ lÕentreprise (Žcoles de commerce) et au monde des dirigeants (Polytech-
nique, les Mines) que les sciences de gestion paraissent aujourdÕhui en position 
de renouveler lÕarticulation conseil/ recherche. 

En 1993, Michel Berry crŽe lÕƒcole de Paris du management17, lieu original de 
dŽveloppement et de capitalisation dÕun dialogue (quoique sans doute restŽ 
Žlitiste) entre les entreprises et la recherche, les consultants et les acadŽmiciens. 
Dix ans plus t™t, une recherche sous lÕŽgide de la DŽlŽgation gŽnŽrale de la 
recherche scientifique et technique (DGRST) contribuait ˆ dŽgager un nouvel 
espace dÕobservation et dÕaction, les instruments de gestion (Berry, 1983). La 
science de gestion dŽfinit alors un champ de recherche dŽvolu ˆ lÕŽtude et la 
conception des thŽories, des mod•les et des instruments de lÕaction collective. 
De ce point de vue, les typologies classiques (rŽseaux, entreprisesÉ) , les regis-
tres de rationalitŽs (intŽr•ts, confiance, solidaritŽ...) ainsi que les fonctions (pro-
duction, marketing, comptabilitŽÉ)  ne sont pas des invariants. Ils sont con•us 
historiquement comme autant de mod•les dÕaction suscitŽs par des Žvolutions 
des enjeux de rationalisation. Les outils de gestion, au-delˆ de leurs impacts 
vertueux ou pervers, sont Žgalement des outils dÕapprentissage et peuvent 
m•me •tre con•us comme tels (Sardas et Touati, 2006). Les structures par pro-
jet, les Ç centres de compŽtences È sont ainsi des objets privilŽgiŽs de recherche. 
IndŽpendamment des rŽsultats, ils sont lÕoccasion durant toute la dŽcennie 1990 
(avec Renault ou Rh™ne Poulenc en particulier) de dŽployer des recherches 
intervention, avec une prŽsence et une implication des chercheurs dans lÕaction, 
les processus dÕapprentissage et la formation (Midler, 1993 ; Garel, 2003 ; 
Moisdon et Weil, 1992). CÕest notamment le cas de lÕactivitŽ de conception et 
de lÕinnovation (Le Masson, Hatchuel, Weil, 2006). Conception, innovations, 
nouvelles organisations sont lues comme des ŽlŽments dÕune Ç rationalisation 
des actions et des multiples processus dÕapprentissage qui construiront ˆ la fois 

                                                        
 
17 Avec le Centre de recherche en gestion de lÕƒcole Polytechnique et le Centre de 

gestion scientifique de lÕƒcole des Mines. 

3.7 L a recherche en gestion : de la technologie 
invisible ˆ  la recherche intervention en gestion 
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lÕorganisation et la stratŽgie de lÕentreprise de demain È (Sardas et Touati, 2006). 
La rŽflexion mŽthodologique et ŽpistŽmologique engagŽe par Hatchuel (1992) 
et Segrestin (2003) a permis de dŽgager un Ç mod•le de recherche interven-
tion en gestion È, ci-apr•s dŽsignŽe par IRM (Intervention Research in Management). 
Ç La recherche intervention a cette particularitŽ quÕelle part le plus souvent de 
demandes des entreprises qui Žprouvent des difficultŽs, mais dont ni le cadre 
thŽorique, ni les questions de recherches ne sont prŽalablement dŽfinies. En 
revendiquant le r™le dÕintervenants et non de simples observateurs, les cher-
cheurs se donnent ainsi la possibilitŽ dÕaccompagner les entreprises dans leur 
processus de changement sur des pŽriodes suffisamment longues pour com-
prendre en profondeur leur fonctionnement. [É]  LÕenjeu est donc de ne pas se 
satisfaire de discours rationalistes a posteriori mais de suivre lÕŽmergence des 
opinions, des objets collectifs, des reprŽsentations communes et des collectifs 
qui sont en train de se nouer. CÕest le seul moyen de dŽnaturaliser les catŽgories 
et les formulations toutes faites pour sÕintŽresser ˆ la nature de lÕactivitŽ et des 
savoirs en mutation. La production de connaissance est ˆ cet Žgard indissocia-
ble du processus dÕintervention È (Segrestin, 2003). Elle est ainsi une rŽponse de 
la question formulŽe par Matheu (1986) sur les Ç positions concr•tes depuis 
lesquelles il semble possible de dŽvelopper une connaissance renouvelŽe des 
organisations de notre sociŽtŽ È. LÕIRM se veut une rŽponse adaptŽe ˆ la carac-
tŽristique m•me de lÕobjet des sciences de gestion celui dÕŽlaborer une thŽorie 
de lÕaction collective (Hatchuel et David, 2007). La conception dÕune approche 
nouvelle de la recherche en gestion rŽpond ˆ une conviction nŽe de la mise en 
perspective historique des conditions dÕapparition des nouveaux mod•les de 
gestion. Ils apparaissent pour rŽpondre ˆ des vagues nouvelles de rationalisa-
tion, ce qui serait bien le cas depuis le milieu des annŽes 1980. La gestion est 
dÕabord une pratique. Drucker dÕailleurs souligne que, non-praticiens, 
les academicians ne peuvent gu•re contribuer tant que les pratiques ne sont pas 
matures. Ç Trois rŽvolutions majeures ont marquŽ lÕhistoire de la gestion  : la 
naissance des Ç compagnies È italiennes (au dŽbut de la Renaissance), les manu-
factures de la rŽvolution industrielle et le mouvement fayolo-taylorien de 
lÕentreprise moderne È (Hatchuel, 2004). Chacune de ces avancŽes dans les doc-
trines de gestion constitue une vague de rationalisation qui touche lÕessence de 
la gestion et donne naissance ˆ de nouveaux mod•les de management (ou en-
semble de principes qui gouvernent les actions de gestion). La recherche en 
gestion peut comprendre, inventer et critiquer les Ç mod•les dÕaction collec-
tive È ˆ condition dÕarticuler savoirs opŽrationnels et thŽories gŽnŽrales. Concr•-
tement, Ç comment faire des rŽsultats de la recherche des savoirs opŽratoires et 
comment Žlaborer des thŽories gŽnŽrales ˆ partir de savoirs opŽratoires ? È (Da-
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vid et Hatchuel, 2007). LÕaction, comme objet de science ne va pas de soi. Ce 
nÕest ni une Ç entitŽ observable en soi È ni un support de test aisŽ pour valider 
des thŽories ou des mod•les. Observer lÕaction exige au prŽalable des grilles 
issues dÕune connaissance des Ç mod•les opŽratoires de gestion È (une variŽtŽ 
particuli•re de Ç mod•le dÕaction È) ou encore theory in use. Par exemple, la 
comptabilitŽ est un Ç mod•le opŽratoire de gestion È qui rend lÕaction de pro-
duction Žconomique observable tout en lÕencadrant et en lÕorientant de ses 
crit•res particuliers. Elle dŽcrit, mais Žgalement, contraint et produit elle-m•me 
de lÕaction. LÕIRM reprend la distinction de Argyris et Schšn entre les mod•les 
de gestion ˆ lÕÏ uvre, tant™t contextuels ou spŽcifiques (Contextual Theory in Use), 
tant™t officiellement Žtablis ou au moins reconnus et largement codifiŽs (Esta-
blished Theory in Use), et sÕintŽresse notamment aux tensions voire aux contradic-
tions existant entre ces deux rŽalitŽs.  

Conclusion  

Accoler deux mots18 nÕa jamais suffi ˆ construire une rŽalitŽ nouvelle. En pra-
ticien, nous nous risquerons ˆ conclure ˆ lÕaide de quatre raccourcis.  

1 - La Ç recherche-cueillette È ou lÕimmersion clandestine en organisations, ˆ 
lÕinstar Ç de lÕanthropologie tropicale qui pouvait faire lÕŽconomie de la restitu-
tion È et traiter les Ç sujets objets È comme des Ç indig•nes non sachants È est 
morte19, entra”nant dans sa tombe Ç le poncif È de lÕopposition cher-
cheur/ consultant et de lÕentreprise comme Ç lieu de perdition È (Duclos, 1994). 
Mais lÕagonie a ŽtŽ longue et nÕa pas ŽpargnŽ bien des croyances et des mythes 
utiles sur le pouvoir agissant de la science humaine pour Ç changer la vie È ou au 
moins Ç changer le travail È (Meignant, 1972 ; Delors, 1978). 

2 - Ce qui fait lÕaction, cÕest la demande et le contexte social. Mais lÕaction ne 
fait pas toujours sens et surtout, peut fort bien produire une absence de chan-
gement. M•me si cÕest aga•ant et frustrant, on nÕemp•chera jamais que Ç le ma-
nager utilise les sciences sociales comme lÕivrogne utilise le rŽverb•re, non pour 

                                                        
 
18 Avec un seul mot, lÕÇ Žtabli È, Robert Linhart nÕa fait ni de la recherche ni la rŽvolu-

tion. Mais il fait un magnifique ouvrage (1978). 
19 Ë lÕinstar des Žtoiles ŽloignŽes et dŽjˆ Žteintes, leurs lumi•res nous parviennent en-

core, ˆ  lÕŽchelle du temps court qui est le n™tre. 
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sÕŽclairer, mais pour sÕappuyer dessus È20. Mais ce qui fait la pertinence dÕune 
intervention ne rel•ve pas dÕabord de la science, mais de choix. Le conseil se 
revendique comme une contribution ˆ la performance. Soit. CÕest un art au 
service de projets, quÕils rel•vent du changement ou du maintien de lÕordre ! 
Mais rien nÕinterdit ˆ un chercheur dÕintervenir. Ce qui fait la recherche, cÕest 
finalement le chercheur, mais cela ne suffit pas ˆ produire des connaissances 
utiles ˆ lÕaction. Rien ne sÕoppose rŽciproquement ˆ une capitalisation des ap-
prentissages que font, ˆ coup sžr, les consultants et leurs clients ˆ lÕoccasion de 
leurs activitŽs. Il reste une diffŽrence. ætre consultant, cÕest exercer une activitŽ 
et cÕest ˆ la portŽe des chercheurs. ætre chercheur, cÕest dÕabord un statut ! 

3 - Ce qui rŽsiste au fond, cÕest bien plus un probl•me de reprŽsentation de la 
connaissance, de dŽfinition de ce quÕest un Ç savoir È, quÕun probl•me de condi-
tions de la dŽcouverte objective dÕune rŽalitŽ qui existerait Ç en soi È21. CÕest 
sans doute pour cela quÕon trouve de plus en plus souvent des rŽfŽrences plus 
ou moins explicites au constructivisme, en arri•re plan du Ç dŽveloppement de 
paradigmes alternatifs de recherche È (Arnaud, 1994 ; Jullien, 1993 ; Dauberville 
et al., 1996). Pour les auteurs qui prŽconisent une approche constructiviste, Ç un 
changement est un processus qui se construit pas ˆ pas, par et dans lÕaction et 
accompagne cette construction dÕune transformation des agents. Cela signifie 
que lÕaction contribue ˆ transformer conjointement lÕacteur, ainsi que les mod•-
les dÕaction produits par cet acteur È (Barbier et Galatanu, 2004).  

4 - DÕo•  finalement une interrogation. Notre questionnement nÕest-il pas 
Ç fran•ais et datŽ È ? Un probl•me qui nÕexisterait que du fait de stratŽgies de 
distinction, forgŽes dans une culture de noblesse. Un probl•me qui a et aura de 
moins en moins dÕintŽr•t au fur et ˆ mesure que se dŽploient la mondialisation 
et la dŽmatŽrialisation de la production et qui sera dÕautant dŽpassŽ que le fonc-
tionnariat ne restera pas lÕapanage du chercheur de statutÉ Que pourrait bien 
•tre en effet une Žconomie de la connaissance si la production de celle-ci, pour 
rester noble22, ne peut • tre que dŽsintŽressŽe ?  

                                                        
 
20 Enriquez citŽ par Gilbert (2003). 
21 Ç Faire de la science et toujours associŽ au portage dÕun mod•le idŽal de sociŽtŽ È, 

rappelle Minguet (2001). 
22 CÕest ainsi que le mariage dÕun rejeton noble (dŽsargentŽ) avec un hŽritier bourgeois 

est qualifiŽ dÕopŽration consistant ˆ Ç fabriquer du boudin È, dans lÕalliance du gras et du 
sang ! 
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Reprenant la rŽflexion dÕun journaliste britannique23, qui donc est producteur 
de savoir ? Ç Nombreux sont ceux qui se qualifient [comme tels] mais qui ne 
reconnaissent pas ce statut ˆ leurs confr•res. La dŽfinition [des uns et des au-
tres] sÕapparente un peu ˆ la dŽfinition de la haute sociŽtŽ : chaque membre 
potentiel situe la dŽmarcation juste en dessous de lui-m•me È.  
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