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Par ailleurs, l'idée de changement est déjà bien présente chez McGregor, qui pense 

que les années à venir seront le temps de changements profonds dans la gestion. Ces 

changements seront entraînés par quatre faits, dont trois sont encore au centre du discours 

gestionnaire contemporain : la complexité croissante de la technologie, la complexité 

croissante des relations industrie-société, le changement de la composition de la main­

d'œuvre et le développement des sciences du comportements. 

These changes will not be superficial modifications in current practice, but basic 
revisions of certain concepts thal have dominated management thinking during the 
past half century or more. {McGregor, 1960a, p. 21 )236 

Perhaps the primary change will be in a deep-seated long-standing conception of 
managerial control. This conception concems the necessity for imposing direction 
and limitations on the individual in order to get him to perform the work for which he 
is hired. lt is, however, an observable characteristic of human beings thal they will 
exercise self-direction and self-control in the service of objectives to which they are 
committed. (. . .) ln the recognition of this capacity of hu man beings to exercise self­
control lies the on/y fruitful opportunity for industrial management to rea/ize the full 
potential represented by professional resources. Creative intellectual effort of the 
kind upon which management will increasingly rely -in order to remain competitive- is 
a tact of a genuine commitment to objectives under conditions thal provide for a 
substantial degree of self-direction and self-control. {McGregor, 1960a, p. 28)237 

Today, industry requires a very different type of industrial leader from what was 
needed in 1900. Similarfy, today's leaders are helping to shape industrial 
organizations thal tomorrow will require people quite different from themse/ves. 
{McGregor, 1960b, p. 74)238 

Les changements dans la composition de la main-d'oeuvre, notamment, provoquent 

des modifications des manières de faire, dit-il, parce que les cols blancs, les professionnels 

et les gestionnaires ne se gèrent pas de la même façon. 

236 Traduction libre : Ces changements ne seront pas des modifications superficielles des pratiques courantes, mais 
des modifications profondes de certaines conceptions gestionnaires qui ont dominé la pratique depuis au moins un 
demi-siècle. 
237 

Traduction libre : Le changement le plus profond sera probablement celui d'une conception bien ancrée de ce 
qu'est le contrôle gestionnaire, à savoir qu'il est nécessaire d'imposer une direction et des limites à l'individu pour 
qu'il effectue le travail pour lequel il est embauché. On peut toutefois observer que lorsqu'ils se sentent impliqués 
dans les objectifs auxquels ils oeuvrent, les gens se contrôlent et se dirigent eux-mêmes( ... ) La reconnaissance de 
cette capacité humaine est la seule possibilité pour la gestion de faire fructifier le plein potentiel que représentent les 
ressources professionnelles. L'effort intellectuel créatif sur lequel s'appuiera de plus en plus la gestion -de manière 
à demeurer compétitive- est le fait d'un engagement authentique envers les objectifs, dans des conditions qui 
�~�r�m�e�t�t�e�n�t� un niveau élevé d'autodirection et d'autocontrOie. 

Traduction libre : L'industrie a dorénavant besoin d'un type de leader différent de celui dont elle avait besoin en 
1900. De la même manière, les leaders d'aujourd'hui contribuent à bâtir des organisations qui auront besoins de 
leaders différents d'eux. 
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The first and most important reason is the nature of the professional's contribution to 
the success of the enterprise. (McGregor, 1960a, p. 23Y3

" 

McGregor parle ici de «créativité intellectuelle» (inte/lectual creativity) et suggère que 

le gestionnaire de ces employés, parce que leur travail ne peut être programmé, doit établir 

des objectifs à atteindre et obtenir l'engagement (commitment) à ces objectifs. 

This kind of intellectual contribution to the enterprise cannot be obtained by giving 
orders, by traditional supervisory practices, or by close systems of control, such as 
we now apply to blue-col/ar and clerical workers. (McGregor, 1960a, p. 23-24)2"60 

On pourrait ici faire remarquer que McGregor, comme tout penseur gestionnaire il 

semble, énonce des principes qui ont l'air universels (il faut traiter les travailleurs selon les 

besoins humains), mais restreint l'application des principes à une classe valorisée (ici, 

comme dans la pensée gestionnaire contemporaine d'ailleurs, les professionnels et les 

techniciens de haut niveau, les gestionnaires, etc.). D'ailleurs McGregor, dans une distinction 

qui n'a rien à envier au clivage établi par Mayo entre les directions rationnelles et les 

travailleurs émotifs, prétendra que les attentes des professionnels sont différentes de celles 

des cols bleus. Les premiers, en effet, veulent utiliser leurs talents et leurs qualifications, ils 

recherchent un statut et souhaitent des occasions de développement professionnel. On a 

beaucoup reproché à Taylor de présenter des travailleurs manuels dépourvus d'intelligence 

et d'aspirations autres que l'argent. Avec un tout petit effort, on voit bien que, par la négative, 

le col bleu de McGregor n'est pas beaucoup mieux pourvu. 

McGregor ajoutera que la « complexité des problèmes » du travail et de la gestion 

demande dorénavant des efforts de spécialistes de plusieurs domaines qui devront être 

regroupées dans des« équipes de collaborateurs» (collaborative teams). 

Il y a donc beaucoup de similitudes entre cette pensée et les idées gestionnaires 

contemporaines, même s'il demeure une spécificité contemporaine dans la négation de 

l'autorité, à savoir l'occultation des questions d'argent, l'approche prophylactique et une 

amplification de l'attention portée aux questions psychologiques. 

238 Traduction libre : La première raison est que les professionnels contribuent de manière différente au succès de 
rentreprise. 
240-y-raduction libre : Ce type de contribution intellectuelle à l'entreprise ne peut pas être obtenue par les ordres, par 
les pratiques traditionnelles de supervision ou par les systèmes fermés de contrôle tels ceux qui sont appliqués aux 
cols bleus ou aux travailleurs cléricaux. 
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8.2.2.2 La caractérisation toujours partielle du présent 

Bien que la littérature normative, dominante aujourd'hui, mette l'accent sur le 

«leadership», les équipes, les émotions, la communication, etc., la pratique la plus 

répandue de recherche de rentabilité est celle de la réduction des effectifs (Zanet, Hensez, 

Bossut, Vandenberghe et Keyser, 2004). Voilà donc deux pratiques qui sont en contradiction, 

parce qu'on dit aux travailleurs qu'il faut un fort désir de s'attacher à l'entreprise en même 

temps qu'une préparation de tout instant à la possibilité de devoir partir (Gee, Hull et 

Lankshear, 1996). 

D'un point de vue très général, même si l'on concède que le « fordisme » est en 

crise241
, il n'en découle pas qu'il soit possible d'identifier un modèle clair de ce qui le 

remplacera peut-être (Thompson, 2003). Il est, en fait, impossible même de dire s'il sera 

remplacé ou réaménagé ou même si on reviendra à une situation qui prévalait 

antérieurement. Autrement dit, le fait de sa «crise », si crise il y a, ne veut pas dire qu'il 

disparaîtra. 

L'idée selon laquelle les entreprises dites en « mutation » seraient en voie de limiter 

les interventions en termes de rationalisation, n'indique-t-elle pas une conception préalable 

trop restrictive de la « rationalisation »? Si on limite la rationalisation à l'exaltation de la 

bureaucratie et de la division du travail, il n'est pas étonnant que l'on constate sa perte de 

vitesse. Si l'on inclut dans la « rationalisation » toutes les formes d'objectivation et de 

prescription du travail, on constate très rapidement que loin d'être en déclin, la rationalisation 

semble plutôt atteindre des domaines jamais visés auparavant. Il est loin d'être certain que la 

gestion serait sortie d'une réflexion en termes de «one best way ». Les normes demandent 

dorénavant moins de tout (ressources, efforts, ingénieurs, coûts, stocks, défauts, etc.) pour 

produire plus de tout (produits, services, consommation, rentabilité, mobilisation, etc.). A 
l'inverse, et cela sert l'argument contemporain selon lequel il y aurait sortie d'un modèle 

rationalisateur et prescripteur, on se fait, nous semble-t-il, une image surrationalisée des 

milieux de travail du passé. Comme on l'a vu, s'agissant simplement du taylorisme (souvent 

abusivement employé comme synonyme de rationalisation), on ignore sa pénétration réelle 

241 Ce qui selon Thompson (2003) est discutable, tant parce que ce que l'on a appelé « fordisme • est matière à 
discussion que parce que le portrait de la situation actuelle est déficient. 
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dans les milieux travail (Guillén, 1994). Il est donc bien difficile, dans ces circonstances, 

d'établir des comparaisons. De surcroît, comme cela n'est souvent pas mentionné, on ne sait 

pas à quels milieux les auteurs font référence pour élaborer leurs descriptions. Il se peut très 

bien que les « nouveaux modèles » soient des caractérisations adéquates de ce qui se 

passe dans certains milieux de travail. Mais il est extrêmement douteux qu'ils soient le reflet 

de ce qui se passe partout tels que le rapportent les écrits critiques (Linhart, 2004}. Et il est 

possible que certaines catégories de travailleurs fassent l'objet des attentions décrites par la 

littérature comme rénovation générale de l'exercice de l'autorité, mais ce n'est pas le cas de 

l'ensemble de la main-d'œuvre et, apparemment, même pas de la majorité, si l'on se fie aux 

résultats des enquêtes que nous avons rapportés plus avant. 

Et il y a bien, dans les méthodes contemporaines, persistance de l'ancien dans le 

nouveau. Pour décrire les méthodes contemporaines de production industrielles et de 

prestation des services, Duval (1998} privilégie le terme de« néotaylorisme »car il constate 

la continuité entre les conceptions contemporaines et celles de Taylor. De plus, alors qu'une 

des « évidences » répandues de la sociologie du travail et de la gestion moderniste est que 

l'on ne peut plus prôner le taylorisme car c'est une manière non pertinente de gérer le travail 

de service, Duval pense au contraire que le taylorisme est dorénavant appliqué à un nombre 

grandissant d'emplois de service. 

. .. un lent processus d'accumulation de savoir-faire organisationnel s'est produit : 
chacun a ajouté sa pierre à l'édifice de l'autre sans renier, sans bouleverser l'acquis 
de ses prédécesseurs. Au fond, au coeur, il s'agit toujours aujourd'hui comme hier, 
du même objectif : définir et imposer le fameux one best way, le meilleur moyen 
d'utiliser le travail humain pour produire un bien ou un service242

• (Duval, 1998, p. 
168} 

Si le taylorisme est conspué c'est qu'on l'a confondu avec l'autoritarisme (Guérin, 

1998; Chaskiel, 1994). Or, les développements récents montrent que le travail taylorisé peut 

exister sans violence ni humiliation et qu'au contraire, le fait de se débarrasser de ces 

pratiques a permis au taylorisme un essor sans précédent (Duval, 1998}. 

242 On s'en rend d'ailleurs bien intuitivement compte lorsque l'on fréquente, par exemple, les chaînes de restauration, 
de cafés ou de commerce au détail, où il y a une évidente uniformisation et division des activités de même que des 
« ambiances ». 
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Les points de convergence techniques entre la pensée de Taylor et certains modes 

contemporains d'organisation du travail sont frappants. Mais comme c'est ce qui nous 

intéresse davantage, notons qu'idéologiquement, il y a beaucoup de points de convergence, 

tel que le révèle la lecture de l'œuvre de Taylor43 elle-même et ce, même si certains aspects 

du vocabulaire sont tout à fait différents. 

La suppression de la flanerie et des différentes raisons pour lesquelles on travaille 
lentement diminuerait le prix de revient de la production dans des proportions telles 
que notre marché intérieur et extérieur en serait considérablement élargi; ainsi nous 
pourrions concurrencer dans des conditions trés satisfaisantes nos rivaux. On ferait 
ainsi disparaître l'une des causes essentielles des périodes de sous-activité, de 
chômage et de pauvreté et ainsi on agirait sur ces événements malheureux d'une 
façon beaucoup plus efficace et plus permanente que par n'importe quels remèdes 
que l'on a coutume d'employer pour amortir leurs conséquences. (Taylor, 1911, 
1965, p. 8-9) 

Taylor se désole du « gaspillage » du travail humain qu'il attribue à des maladresses 

ou à l'inefficacité de direction qu'il faut réformer. Il valorise à l'extrême la productivité qu'il 

assimile à la source du bonheur individuel et collectif. Taylor partage les craintes 

gestionnaires d'aujourd'hui pour les ralentissements de production et il est obsédé par le 

rendement (les termes ne sont plus les mêmes, mais on postule encore que, 

fondamentalement, les travailleurs travaillent moins qu'ils ne le pourraient, d'où la nécessité 

de mobiliser, convaincre, etc.). Les idées de Taylor sont basées sur le même type d'équation 

économique qu'aujourd'hui à savoir que le manque de productivité crée un problème de 

concurrence qui est la cause du chômage. Ici, il y a quand même une différence notable, en 

ce qu'aujourd'hui, le chômage, dans le discours gestionnaire, est de plus en plus occulté, 

étant réduit à une question d'employabilité des individus. Pour Taylor, la bonne marche de 

l'entreprise requiert le consensus.· Les désaccords viennent d'une mauvaise compréhension 

de l'intérêt réel à partager une même ligne de pensée. Pour Taylor, ses principes sont 

applicables dans tous les types d'organisation, y compris les familles (aujourd'hui, le modèle 

de gestion des entreprises privées se répand partout). Comme aujourd'hui, Taylor utilise 

l'analogie de l'équipe pour décrire sa manière de concevoir l'organisation du travail, un de 

ses exemples est le baseball. Pour Taylor, la direction du travail est une «aide amicale»; la 

243 Nous référons aux textes suivants: Taylor, F. W. (1911, 1912, 1965), la direction scientifique des entreprises, 1. 
Les principes de direction scientifique (1911), Il. Témoignage de Taylor devant une commission de la Chambre des 
représentants (1912), Paris: Dunod. 
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coopération entre ouvriers et direction est l'essence de son système, cette essence 

constituant une «révolution» de l'état d'esprit. Comme aujourd'hui, Taylor promet la 

prospérité, donc la création d'emplois, alors que son système a pour effet la suppression de 

postes. Taylor préconise d'implanter des pratiques rationalisées (qu'il dit plutôt 

« scientifiques ») en remplacement de pratiques ad hoc. Les objets de la formalisation ont 

changé, mais maintenant, on formalise les relations sociales, les «savoir-être», etc. Taylor 

préconise la «confiance», la «compétence», !'«ouverture d'esprit» et dira «La D.S. [direction 

scientifique) est une vraie démocratie» (Taylor, 1911, p. 260), car les employés peuvent 

refuser une tâche et se plaindre au bureau des méthodes ou suggérer des améliorations. De 

plus, les travailleurs peuvent vendre leurs services ailleurs s'ils sont insatisfaits. 

Il y a toutefois des divergences notables, mais peut-être pas là où on les attendait 

Taylor insistait pour que les salaires des travailleurs augmentent avec l'augmentation de la 

productivité, alors qu'aujourd'hui on insiste sur la dimension expressive du travail et que l'on 

occulte sa dimension instrumentale. Il voyait aussi une multiplication des agents 

d'encadrement due à la diversité et à la spécialisation des tâches de direction (entraînement, 

conception des tâches, répartition du travail). La gestion moderniste préconise au contraire, 

l'élimination de niveaux hiérarchiques et du nombre d'agents d'encadrement. Toutefois, il faut 

éviter de confondre ceci avec un relâchement du contrôle qui est exercé par d'autres 

moyens. 

Enfin, et sur un plan beaucoup plus général cette fois, l'idée de changement n'est 

absolument pas propre à la période contemporaine, mais fait plutôt partie de la modernité 

elle-même. 

Aucune période moderne n'a été caractérisée par un sentiment de stabilité des 
formes culturelles et des organisations sociales. Il n'y a pas eu de passage 
progressif d'un rapport évident au monde à l'acceptation généralisée que tout vole 
désormais en éclats. La grande cassure existe d'emblée, et dans toute sa radicalité, 
à l'origine de la modernité, même si nous n'arrêtons pas d'éprouver nos vies comme 
ébranlées par une série incontrôlable de nouvelles ruptures. Les témoignages de 
l'évanescence du monde sont inséparables de l'avènement de la modernité, et 
constants tout au long de sa trajectoire. Il est dès lors difficile d'accepter aujourd'hui 
l'idée que nous vivons, à nouveau, la fin d'une modernité organisée. (Martucelli, 
2002, p. 32-33) 
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8.2.3 L'intervention, moule de l'usage du passé 

«Toute mémoire étant en définitive déterminée par les attentes, par la volonté, 

tendue vers l'avenir, le regard jeté vers le passé est intimement lié au regard projeté vers 

l'avenir » (Groffier, 2005). La définition essentiellement négative du passé est une définition 

ad hoc d'un état de chose à maîtriser. La notion de changement elle-même est mobilisée 

pour les besoins de la cause : les éléments du passé et du présent qui sont sélectionnés 

servent entièrement le propos de la nécessité d'introduire une figure dite « nouvelle » pour 

exercer l'autorité, à savoir la figure du « leader». l'effort de connaissance porte sur les 

catégories de l'objet tel qu'on peut y agir et non tel qu'on peut le décrire pour lui-même. «On 

ne parle plus du réel dans son ontologie, sa vérité ou sa genèse; on veut agir sur lui, le 

manipuler, on veut le contraindre, le réguler, l'opérationnaliser. »(Warren, 2003, p. 14) 

La conséquence c'est que le discours analysé, et pourrait-on dire, la gestion dans 

son ensemble sauf exception, ne produit pas de description de la réalité pour elle-même, 

mais bien une description pour fin d'intervention. Donc, pour décrire le passé (ou tout autre 

fait) elle opposera des traits du modèle qu'elle souhaite promouvoir, à la réalité qu'elle veut 

rejeter, dépasser ou améliorer. La « description » est donc sélective, ses critères ne sont 

jamais explicites et elle parle davantage de l'intervention à faire que de la réalité elle-même. 

Par exemple, lorsque l'on décrit la gestion du passé, on trouvera des traits qui supposément 

la caractérisent, mais qui en fait, en sont une image partielle, produite en contraste avec les 

prescriptions dont on fait la promotion. 

Dans son analyse des professions, Abbott (1988) suggère notamment que si les 

problèmes abordés par les professionnels ont des propriétés objectives invariantes, leur 

traitement fait en sorte qu'ils sont reformulés en vertu du savoir professionnel. Quoique la 

gestion ne soit pas à strictement parler une profession, un processus analogue est en jeu ; 

c'est en vertu de ses objectifs que la gestion intervient sur le réel et c'est en vertu de cette 

intervention qu'elle représente la réalité. 

Et puisque le savoir gestionnaire évolue, il n'est que normal que les mêmes 

problèmes soient reformulés. En découle-t-il nécessairement un changement? Oui, au sens 

où les termes posés sont différents et où les projecteurs se déplacent. Comme le disent 

Pesqueux et Triboulois (2004) : « A partir du moment où tout est changement, il est peut-être 



383 

important de se poser la question de savoir si ce ne serait pas nos catégories gestionnaires 

qui finalement « créeraient » du changement » (Pesqueux et Triboulois, 2004, p. 7). Non, ou 

du moins pas nécessairement, au sens où les problèmes eux ne changent pas forcément et 

où la succession de ceux qui sont traités, puis abandonnés par la gestion, ne veut pas dire 

qu'ils sont réglés ou qu'ils ont disparu, mais plutôt que le cadre de référence employé a 

changé. Pour faire une analogie avec la sociologie, le marxisme est plus ou moins tombé en 

désuétude, mais il n'en découle pas que les clivages de classes aient disparu. 

Lorsqu'un gestionnaire parlera de tout changement organisationnel, il emploiera donc 

des catégories négatives pour décrire la réalité précédente, parce que l'intervention se fait en 

réaction à une situation antérieure perçue comme inadéquate à certains égards. Par 

conséquent, la description de la situation précédente est faite par le filtre de la nécessité 

perçue d'introduire un changement, peu importe la nécessité réelle de ce changement ou les 

dysfonctions qu'il introduit dans la nouvelle situation de travail et peu importent, surtout, les 

caractéristiques objectives de la situation. Munro (1998, dans Strangleman, 1999) parle de 

« vidange du passé » ( « rubbishing of the past ») pour signifier les actions où une 

administration vise à déstabiliser la manière dont les travailleurs conçoivent le passé et s'y 

identifient. 

Le discours sur le « leadership » est un exemple des effets de sélection induits par 

l'intervention. On peut ici faire un parallèle avec l'introduction de la notion de culture 

d'entreprise dans les années 1980. 

Thus the focus on culture within the commercialisation and subsequent privatisation 
process can be interpreted as being informed by a nostophobic sense of the past. ln 
such a view the responsibifity for past failure is laid direct/y on the agency of those 
who have worked in the industry, be they management or workers. This group is 
interpreted as living in the past, holding nostalgically to the old ways, to tradition, 
while the corporate wortd has moved on around them. ft therefore falls to the 
nostophobic to save the industry from its own nostalgia. (Strangleman, 1999, p. 
738)244 

244 Traduction libre : Lors, l'emphase sur la culture durant la commercialisation et la privatisation peut être interprétée 
comme ayant été informée par la nostophobie. Cette conception impute les échecs du passé à ceux qui ont travaillé 
à cette époque, que ce soit les travailleurs ou les gestionnaires. Ce groupe est vu comme vivant dans le passé, 
comme s'accrochant nostalgiquement aux vieilles façons de faire, à la tradition, alors que le monde corporatif a 
bougé autour d'eux. Il revient alors aux nostophobiques de sauver l'industrie de sa propre nostalgie. 
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8.3 LA VALORISATION DU CHANGEMENT DANS LA PENSÉE GESTIONNAIRE ET 
L'EXERCICE DE L'AUTORITÉ 

Le changement et la capacité d'adaptation au changement sont des notions 

extrêmement valorisées dans la pensée gestionnaire, comme, plus généralement, dans les 

représentations sociales contemporaines. 

La culture moderne du risque a ceci de singulier que le fait de ne pas changer est 
perçu comme un signe d'échec, que la stabilité passe presque pour un état de mort 
vivant. La destination importe donc moins que le départ en soi. Rester au port, c'est 
être largué. (Sennett, 2000, p. 212) 

Le «leadership» est lui-même une forme d'incarnation du changement dans la 

pensée gestionnaire et ce, de deux manières. C'est d'abord un mode d'adaptation au 

« changement » posé comme un fait. C'est-à-dire que devant une situation dont on postule 

qu'elle a changé, sans toujours le démontrer ou expliciter les limites du constat, on a besoin 

d'une «nouvelle forme» d'exercice de l'autorité. C'est donc également une manière de 

poser un regard sur la question de l'autorité qui la fait apparaître comme renouvelée. 

Le thème du « changement » prend la place de la notion de « progrès » et en garde 

l'accent progressiste, mais sans y inclure de contenu spécifique (Taguieff, 2001 ). La 

représentation volontariste du changement social demeure toutefois, sauf qu'il n'est pas 

question du type de changement, ni de ses modalités, « le changement pour le changement 

devient la règle d'or » (Enriquez, 197 4, p. 111 ). La manière dont il est présenté fait que le 

changement est systématiquement valorisé, associé à une manière libérale et démocratique 

d'exercer l'autorité (Courpasson, 1998), alors que son analyse révèle en fait : 

... que la philosophie du changement, et les innovations managériales auxquelles elle 
donne lieu, est un argument pour rationaliser, sinon pour légitimer, l'émergence d'un 
véritable despotisme légal comme mode central de gouvernement des organisations. 
(Courpasson, 1998, p. 7). 

Avant de provoquer des crises cardiaques, précisons immédiatement ce qu'entend 

Courpasson par «despotisme». Reprenant la conception de Montesquieu, il définit le 

despotisme comme un gouvernement qui se définit par la concentration du pouvoir et par la 

formation chez les sujets, d'un sentiment de peur. Cela a pour conséquence que : 
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Le changement doit être sociologiquement pensé comme un mode de 
gouvernement, beaucoup plus que comme un processus de management. En 
d'autres termes, le changement s'inscrit dans une action politique fondée sur la 
puissance managériale et gestionnaire, apte à imposer des lois et à déterminer 
largement les actions, même apparemment décentralisées, des membres des 
organisations. Loin d'échapper au contrôle des gouvernants, le changement serait 
une nouvelle preuve de la domination de ces derniers sur les autres acteurs de 
l'organisation. (Courpasson, 1998, p. 6) 

Le changement fait partie des critères gestionnaires de sélection et de classement 

des membres de l'organisation, ce qui doit amener la sociologie à se questionner sur les 

manières dont cette norme est imposée (obligation, encouragement, sanction ... ) et sur les 

arguments employés pour justifier le changement (Courpasson, 1998). Il y a, entre les 

arguments et les pratiques, un profond décalage, en ce sens qu'en pratique, le pouvoir des 

dirigeants est immense, mais que le discours banalise l'impuissance en invoquant des 

arguments de nécessité (Courpasson, 1998). 

Deux grandes justifications temporelles sont invoquées. La première, tout à fait 

minoritaire est celle du caractère atemporel des attributs du «leadership». Quelques 

passages évoquent en effet que peu importent les lieux et les époques, les principes du 

« leadership » et les caractéristiques qu'un « leader » doit démontrer sont invariables. 

L'autre, au contraire, justifie les principes avancés en faisant valoir qu'il s'agit d'une nouvelle 

approche pour exercer l'autorité. Cela se fait de manière explicite ou implicite (par la 

comparaison du passé et du présent ou du présent et de l'avenir). Parfois les deux 

arguments sont invoqués en même temps : le contexte est nouveau, mais les principes du 

« leadership » sont immuables. 

Les discours gestionnaires martèlent constamment l'idée que tout change et/ou que 

tout doit changer. Le changement est même une source de rentabilité pour les entreprises en 

ce que leur capacité à convaincre les marchés qu'elles sont capables de changer peut 

stimuler des décisions d'investissements boursiers. 

Des entreprises parfaitement viables sont démantelées ou abandonnées, des 
employés capables mis sur la touche au lieu d'être récompensés pour la simple et 
bonne raison que l'organisation doit prouver au marché qu'elle est capable de 
changer. (Sennett, 2000, p. 67) 
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Mais, comme nous l'avons évoqué à quelques reprises, les observations de terrain et 

les enquêtes quantitatives tendent à montrer que ce diagnostic doit être considérablement 

atténué. Cela suggère que l'idée de changement, loin d'être une fatalité ou une nécessité 

gestionnaire est un moyen d'exercer l'autorité, un «outil politique» (Courpasson, 1998) bien 

avant que d'être une description de ce qui se passe dans les milieux de travail. C'est ce qui 

nous occupera dans les lignes qui suivent. Pour analyser la fonction politique du thème du 

changement dans la pensée gestionnaire, nous ferons, dans les lignes qui suivent, un détour 

par une des bêtes noires de la gestion moderniste à savoir la« résistance au changement». 

8.3.1 La notion de « résistance au changement » 

Une précision s'impose d'abord. La notion dont nous discutons ici ne fait pas 

référence à la notion politique classique d'opposition aux situations conçues comme 

oppressives. Notre réflexion porte sur la catégorie gestionnaire de «résistance au 

changement» que l'on peut comprendre comme manière dont les promoteurs de 

changements s'expliquent les difficultés qu'ils rencontrent lorsqu'ils tentent de les implanter. 

Ils imputent alors aux sujets soumis au changement une caractéristique considérée comme 

universelle, qui représente un obstacle à ce qui est proposé ou imposé. Cet obstacle 

viendrait de la nature des personnes et non des caractéristiques du changement proposé, 

du contexte dans lequel le changement se produit ou de la manière dont le changement est 

mis en oeuvre. Les « résistants » seraient des êtres d'habitude, des êtres émotifs, qui 

n'aiment pas que l'on vienne bousculer leurs routines, leur confort ou leur sécurité. Ils 

seraient donc par nature partisans du statu quo et feraient obstacle aux promoteurs du 

changement qui, eux, sont tournés vers l'avenir, vers le progrès, ou plutôt, à cause de la 

désuétude de ce dernier concept, vers l'« amélioration continue»! 

Bien sOr, l'imputation par les gestionnaires de la « résistance au changement » des 

employés n'est ni un recours universel (tous les promoteurs de changements ne tiennent pas 

ce type de raisonnements), ni une question de volonté individuelle des gestionnaires. Ceux-ci 

se trouvent en effet dans la position mitoyenne de convaincre les salariés et les échelons 

inférieurs de l'encadrement, tout en devant rapporter des résultats positifs à leurs propres 

supérieurs, dans un contexte où le contrôle d'éléments déterminants de la situation leur 

échappe. Ils doivent donc trouver une explication externe aux mesures qu'ils ont proposées 
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parce qu'ils doivent justifier ces mêmes mesures. C'est une question de présentation de soi 

et de la situation. 

Par ailleurs, si, du point de vue des gestionnaires, certains comportements 

apparaissent comme des résistances au changement, leur examen révèle en fait souvent de 

toutes autres motivations. Au-delà des implications de la notion gestionnaire, il faut voir en 

effet que les employés à qui l'on demande de vivre des changements peuvent avoir, selon le 

mot de Coninck {1998) de «bonnes raisons» de poser des questions, d'émettre des doutes, 

de refuser ce qu'on leur impose ou ce qu'on leur propose. Coninck {1998) part du constat 

que les gestionnaires imputent systématiquement, pas toujours sans raisons, les difficultés 

de leurs démarches à la résistance au changement des travailleurs, il décide donc de mener 

une enquête pour comprendre les motifs des travailleurs. Il suivra pour ce faire la démarche 

wébérienne d'analyse qui consiste en une clarification progressive des motifs de l'action, que 

l'on considérera de prime abord comme « ajustée » avant de considérer des motifs plus 

obscurs. Il examinera donc successivement : les contraintes structurelles, la conception que 

les travailleurs ont de leur intérêt dans les changements proposés, la conception de la justice 

des travailleurs et les limites de la motivation des salariés à changer. Il ressort de cette 

analyse qu'il y a plusieurs « bonnes » raisons de résister au changement, qui n'ont rien à voir 

avec une obscure ou irrationnelle résistance, mais bien plutôt avec les contraintes réellement 

vécues par les travailleurs {qui ne sont pas toujours celles qui sont envisagées par les 

gestionnaires), avec des divergences d'intérêt, avec la perception d'injustice, avec les 

risques réels auxquels les travailleurs font face lors de changements, avec le fait d'avoir vécu 

des expériences répétées de changements abandonnés en cours de route, mais qui, sur leur 

passage, ont perturbé des méthodes efficaces développées par les travailleurs, etc. 

Il reste que l'argument de « résistance au changement » a atteint le statut 

d'argument rituel mais présenté comme descriptif, statut que nous questionnons, en le 

replaçant dans son contexte politique. L'analyse des implications de cette notion fait 

apparaître, par la négative, la fonction de l'omniprésence du thème du changement dans la 

pensée gestionnaire. 
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8.3.1. 1 Les implications de la notion de résistance au changement 

La première implication de cette notion pourrait se formuler ainsi : le changement est 

bon, alors que le statu quo est mauvais. Cette implication a deux dimensions : 1) le 

changement en général a, en lui-même, une valeur positive, par conséquent tout ce qui est 

changement est désirable; 2) le contenu des changements définis et proposés par les 

supérieurs hiérarchiques est nécessairement positif, sert les buts communs et doit être 

endossé, autrement dit, les intérêts de la direction et ceux des travailleurs sont les mêmes et 

doivent être perçus comme tels. En corollaire, les prémisses ayant mené à la définition des 

solutions proposées ne peuvent pas être remises en question. 

Les représentations sociales contemporaines dépeignent le monde comme un lieu 

de perpétuel changement. La théorie et la pratique gestionnaires n'échappent certainement 

pas à une telle vision, elles en sont même des moteurs importants. Mais rien ne justifie une 

appréciation unilatéralement positive du changement : même s'il est socialement valorisé, il 

n'est en soi ni bon, ni mauvais, mais bien neutre, c'est son contenu qui doit être évalué. 

Parmi d'autres éléments d'analyse, une compréhension adéquate des réactions aux 

changements organisationnels doit s'appuyer sur la lecture qu'en font les salariés qui y sont 

soumis. 

Les travailleurs peuvent en effet considérer que les changements proposés sont 

inadéquats pour solutionner leurs problèmes, ceux qu'ils vivent au quotidien. Dans ce cas, ils 

remettent en cause la perlinence du changement. Par exemple, si les travailleurs estiment 

que leur fardeau de travail est trop lourd et que l'on propose d'y rajouter de la formation, non 

seulement on ne régie pas le problème, mais dans certains cas on l'amplifie. 

Les problèmes vécus par les gestionnaires ne sont pas nécessairement ceux qui 

sont vécus par les travailleurs. Dans ces cas, les changements conçus pour régler les 

problèmes des gestionnaires, mais présentés comme un souci du bien commun, peuvent 

générer leur part de doute. Par exemple, introduire une nouvelle politique de communication 

soutient certes le personnel des ressources humaines en cas de mises à pied massives, 

mais ne fait rien pour restaurer la sécurité des travailleurs, même si la sécurité est 

aujourd'hui bien peu valorisée par la pensée gestionnaire en ces temps de flexibilité et 

d'instabilité. 
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Il se peut aussi, tout simplement, que les travailleurs estiment que les nouvelles 

tâches proposées sont plus pénibles que les anciennes. Ils refusent alors parce que la 

situation est désavantageuse pour eux (David et al, 2001 ). Par exemple, on commence enfin 

à reconnaître que les restructurations des dernières décennies ont été des sources majeures 

d'intensification du travail et que cela cause des dommages importants aux individus et aux 

collectifs de travail. 

La deuxième implication de la notion est que la résistance au changement est un 

comportement irrationnel, alors que l'acceptation du changement est le résultat d'une 

démarche réfléchie. Il en découle que la seule réponse sensée face à un changement est de 

l'accepter. Malgré l'instrumentalisation des émotions dans les discours sur le« leadership», 

et dans la psychologie populaire et l'intervention sociale, nous demeurons une société dans 

laquelle l'instrumentalité et la rationalité (en tout cas, d'une certaine forme de rationalité) sont 

extrêmement importantes. Dans ce contexte imputer tout comportement à l'irrationalité, ou, 

plus fidèlement au discours gestionnaire, à des « émotions mal gérées » est, en soi, tout un 

programme. La charge négative associée aux réactions dites« émotives», surtout dans des 

milieux masculins, est à elle seule, un puissant argument pour faire taire la contestation ... On 

peut certes protester contre cette hiérarchie qui place l'émotivité en deçà de la rationalité. 

Qu'on la condamne ou pas, cela ne l'empêche pas d'exister, même si les discours sur le 

« leadership » ou la « gestion des émotions » ont l'air d'affirmer le contraire. Le fait que les 

émotions doivent être « ~érées » en dit d'ailleurs long sur la prégnance de la rationalité 

instrumentale dans nos conceptions du monde et de la vie. Cette idée que l'opposition est un 

problème individuel, psychologique, remonte à loin dans la pensée gestionnaire. Dans un 

texte des années 1950, Crozier (1951) écrit à propos des techniques du « human 

engineering » : 

Leur originalité essentielle est de considérer tous les opposants comme des 
malades, et de traiter les opinions subversives et l'esprit de révolte comme une 
forme de névrose. (Crozier, 1951, p. 60). 

Et, plus loin, 

L'homme normal aime avoir de bonnes relations avec ses camarades de travail et 
avec ses chefs. Il n'aime pas faire opposition. S'il s'y résigne, c'est parce qu'il est 
poussé à bout, parce qu'il n'y a pas d'autres solution et la raison en est presque 
toujours qu'il ne peut pas « communiquer » avec ses chefs. (Crozier, 1951, p. 65) 
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Mais au-delà de ce classement social et de ce qu'on peut en penser, pourquoi les 

oppositions et les questionnements face à des changements particuliers seraient-ils 

automatiquement émotifs ou irrationnels? Refuser une proposition après en avoir évalué les 

avantages et les inconvénients, n'est-ce pas rationnel? Inversement, accepter par 

convention, soumission, distraction, manque de temps ou paresse une proposition à laquelle 

on n'a accordé aucune réflexion est-ce vraiment le signe d'une saine utilisation de la faculté 

délibérative humaine? 

Lorsque des travailleurs calculent les pertes économiques reliées à des 

réorganisations, adoptent-ils un comportement dicté par la peur ou, au contraire, ne se 

comportent-ils pas comme de parfaits homo oeconomicus, censés être les modèles de la 

rationalité? Lorsque des travailleurs ne sont pas informés ou sont mal informés des mesures 

concrètes de réorganisation, lorsque les démarches visent clairement l'augmentation de la 

productivité sans précision de la production totale espérée (donc sans données sur le 

nombre d'emplois requis à l'avenir), comment savoir si l'emploi (qui n'est pas un luxe 

hédoniste, mais une nécessité de survie) sera maintenu? Émettre des doutes à ce sujet, 

surtout au vu des licenciements massifs qui continuent à être annoncés même en période de 

« prospérité » est-ce « irrationnel »? Peut-on, raisonnablement, vraiment croire qu'il s'agit 

d'une manifestation d'un blocage de principe? 

La troisième implication de la notion est que la résistance au changement est 

dysfonctionnelle, alors que son acceptation serait fonctionnelle. Cette vision des 

comportements face au changement est une manière de refuser que certains changements 

puissent être nocifs, en tout ou en partie et que, malgré leur apparente efficacité à court 

terme, ils puissent à moyen ou à long terme, induire des problèmes plus graves que la 

situation qu'ils étaient censés solutionner. 

Par ailleurs, on sait que les travailleurs deviennent sceptiques dans les cas où 

plusieurs changements amorcés n'ont pas été menés à terme. Ils remettent alors en cause la 

probabilité que les changements aient vraiment lieu, ce qui a pour conséquence qu'ils 

refusent de s'y impliquer parce qu'ils croient que leur temps sera perdu et leurs espoirs 

déçus. Dans certains cas de réorganisations, les travailleurs expriment un refus non pas du 

changement, mais de vivre des bouleversements incessants qui entravent leur travail et qui 
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ne sont pas menés à terme parce que abandonnés pour d'autres «méthodes de l'heure», 

malgré l'énergie et le temps consacré à leur implantation. 

8.3.1.2 Les fonctions de la notion de résistance au changement dans l'exercice de l'autorité 

La capacité, la volonté de s'adapter aux situations nouvelles et l'attrait pour la 

nouveauté sont variables selon les individus et, surtout, selon les circonstances dans 

lesquelles ils sont placés. Autrement dit, ce que l'on appelle la «résistance au changement» 

n'est pas une donnée de la nature humaine, mais un trait inégalement réparti dans la 

population (comme la beauté, la gentillesse, l'intelligence, le talent sportif, etc.) ou le résultat 

des contraintes structurelles dans lesquelles sont placés les travailleurs. D'ailleurs cette 

résistance au changement est très rarement, voire jamais, imputée aux détenteurs de 

l'autorité dans les organisations, sauf peut-être aux agents d'encadrement inférieurs. Les 

détenteurs de l'autorité sont, au contraire, plutôt vus comme amants du changement et 

capables d'adaptation incessante. 

Le thème du changement fait donc partie du travail symbolique d'« autorisation». Il 

agit dans la division du monde en classes. En grossissant le trait, l'une de ces classes 

regrouperait les « résistants au changement » et l'autre, la minorité éclairée, regrouperait ses 

promoteurs (les «leaders») et ceux qui y« adhèrent». On serait à juste titre tenté d'y voir 

des relents de l'origine du mouvement des Relations humaines, époque censément révolue, 

où Mayo distinguait la logique des sentiments, attribuée au travailleurs et la logique de la 

raison attribuée aux directions. Voilà donc la première fonction de la notion de résistance au 

changement dans l'exercice de l'autorité : distinguer les caractéristiques des dirigeants de 

celles des subordonnés, procédé intemporel de justification de l'ordre social. De plus, elle 

distingue les « bons »subordonnés qui se« mobilisent» et s' « adaptent», des « mauvais», 

qui sont « rigides » et « résistent ». 

Cette division en classes est en parallèle, une manière de déstabiliser les 

appartenances indépendantes des travailleurs, au premier chef l'appartenance syndicale. Ce 

discours rattache au passé la bureaucratie, les règles, les structures, les classifications, le 

fonctionnement formel, les évaluations collectives, toutes choses associées à la rigidité et à 

l'inefficacité, donc, indésirables. Or, toutes ces caractéristiques, même si elles ne le 

résument pas, sont indispensables au fonctionnement syndical qui, entre autres choses, 
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rattache les valeurs, les jugements et les rétributions, à un système de règle codifiées, 

formelles, publiques et... négociables. La base de cette action est une catégorisation, une 

formation de groupes symboliques, seuls à même de mener une action politique parce qu'ils 

produisent l'appartenance et la reconnaissance d'une similarité de conditions au-delà des 

différences (Bourdieu, 1982). Boltanski et Chiapello (1999) analysent l'opposition entre la 

singularité des situations et l' « uniformité supposée des appartenances de classe » 

(Boltanski et Chiapello, 1999, p. 396). La singularité, disent-ils, a toujours existé et cela ne 

discrédite nullement la validité des descriptions en termes de groupes, catégories ou classes. 

C'est oublier que ( ... ) la formation des groupes, catégories ou classes suppose 
toujours un travail long, difficile et souvent conflictuel de mise en équivalence, 
nécessaire pour rendre saillantes sur le fond d'une diversité plus ou moins grande de 
conditions, les propriétés qui, jugées communes, seront mises en valeur pour faire 
valoir les similitudes. Mais ce travail de mise en équivalence n'efface en rien la 
singularité des conditions sur laquelle l'accent peut toujours être mis pour entraver la 
constitution d'équivalences ou pour défaire les équivalences établies qui( ... ) ne sont 
jamais irréversibles. ( ... ) Avec la déconstruction de la représentation des classes 
sociales, les singularités multiples ont refait surface partout où elles étaient 
estompées sous l'effet homogénéisant des équivalences inscrites dans des formes 
instituées ( ... ) aussi bien qu'incorporées dans les compétences cognitives des 
acteurs sociaux. (Boltanski et Chiapello, 1999, p. 396) 

La deuxième fonction est de restreindre le champ de la discussion sur les fins et les 

moyens et de soustraire l'autorité à la critique. A cet égard, la notion opère de deux 

manières. D'abord, elle laisse entendre que les lacunes des organisations sont le fait de 

problèmes individuels des travailleurs. Si des méthodes sont implantées et qu'elles ne 

fonctionnent pas, c'est parce que les individus concrets qui y sont soumis ont des problèmes 

d'« adaptation». Ensuite, l'idée de changement permet de classer le monde en «bon» et 

« mauvais ». La résistance au changement sert donc l'identification de «bonnes» et de 

«mauvaises» réactions qui servent à leur tour à construire des normes comportementales 

face au changement. Il y a ceux qui participent à l' « objectif commun » et il y a les autres. Il y 

a ceux qui sont positifs, constructifs, proactifs et il y a les négatifs, les «chiâleux» et les 

dinosaures. Il y a ceux, qui acceptent le progrès, qui font le constat lucide que plus rien n'est 

pareil et qu'il faut s'adapter. Et il y a les nostalgiques qui ratent le train en marche, tournés 

qu'ils sont vers le passé, vers des modes de pensée qui ne correspondent plus aux 

«nouvelles réalités » et au «nouveau paradigme » des relations sociales en entreprise. Dans 

le cas qui nous occupe, le bien est dans le changement. La résistance est donc forcément 

négative et doit être évitée. 
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1 suggest that the past, history and identity are a/most infinite/y malleable and are 
used by management, and govemment, to win consent for change, or at /east to 
marginalise criticism, among workers, management and the public. Nostalgia and its 
opposite are hamessed here in the re-working of organisational ontological security 
so that resistance based on attachment to the remembered past is made 
problematic. (Strangleman, 1999, p. 729)2

'
5 

Et, plus loin, 

As Munro (1998:224) has noted, 'Loyalty, and the pride that rests with tradition, is 
reduced to the status of an attitude ... a barrier to progress'. (Strangleman, 1999, p. 
737)206 

Taxer les travailleurs qui font obstacle aux directions de «résistance au 

changement», c'est faire dévier la discussion vers les personnes plutôt que vers les 

situations qu'elles contestent. Cela est une manière de clore la discussion avant qu'elle n'ait 

commencé. C'est la troisième fonction de la notion : définir des interlocuteurs valides, ceux 

qui acceptent le changement et les valeurs qui le sous-tendent, et délégitimer les autres, 

ceux qui les refusent. 

La quatrième fonction de la notion de résistance au changement dans l'exercice de 

l'autorité est de distribuer la responsabilité du succès ou de l'échec des changements. 

Puisque le changement est vu comme intrinsèquement positif, ses prémisses et, souvent, 

ses moyens, en sont présentés comme indiscutables. Dans un tel contexte, la responsabilité 

en cas d'échec est facile à établir : elle ne peut venir que des « résistants au changement » 

et non de ses promoteurs ou du contexte d'implantation. En cette ère de « responsabilisation 

des individus» voilà, paradoxalement, une manière de déresponsabiliser ceux qui, en 

position de pouvoir, prennent des décisions et font appliquer des politiques dont, il est vrai, ils 

ne sont pas toujours en mesure d'évaluer leurs effets sur ceux qui les subissent. 

Enfin, il semble bien que cette notion et son invocation rituelle apportent un 

« bénéfice au locuteur ». Ce que Foucault dit de la sexualité (1976a) s'applique très bien ici. 

2
'

5 Traduction libre : Je pense que le passé, l'histoire et les identités sont presque infiniment malléables et qu'ils sont 
utilisés par la gestion et le gouvernement afin d'obtenir le consentement au changement ou, au moins pour 
marginaliser la critique panni les travailleurs, la gestion et le public. La nostalgie et son contraire sont harnachés ici 
afin de retravailler le sentiment de sécurité, de sorte que la résistance basée sur l'attachement au passé est 
transfonnée en attitude problématique. 
206 Traduction libre : Comme Munro l'a fait remarquer : « La loyauté et la fierté de la tradition sont réduites au rang 
d'une attitude ... d'une barrière au progrès ». 
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L'hypothèse répressive veut que le pouvoir sur la sexualité ait opéré essentiellement par la 

répression. On n'a cessé de dire que la sexualité avait été réprimée, bafouée, négligée, 

méprisée, c'est cette hypothèse qui donne le «bénéfice du locuteur». «Si le sexe est 

réprimé, c'est-à-dire voué à la prohibition, à l'inexistence et au mutisme, le seul fait d'en 

parler, et de parler de sa répression, a comme une allure de transgression délibérée » 

(Foucault, 1976a, p. 13). Mais il n'y a pas de transgression, car c'est le pouvoir qui parle et 

c'est le pouvoir qui incite à parler. La « police » est ainsi donc non pas prohibition (bien que 

Foucault ne nie pas que la répression et les interdictions existent), mais nécessité de régler 

les conduites en les débusquant et en les incitant à des mises en discours utiles et publiques. 

Le thème de la répression de la sexualité est ainsi le ressort de l'exercice du pouvoir sur 

elle : une chose que l'on dit abusivement mise au silence est ainsi obligée de se dévoiler. 

«Ce qui est propre aux sociétés modernes, ce n'est pas qu'elles aient voué le sexe à rester 

dans l'ombre, c'est qu'elles se soient vouées à en parler toujours, en le faisant valoir comme 

le secret. » (Foucault, 1976a, p. 49). 

Or, qu'est-ce qui caractérise centralement la pensée gestionnaire contemporaine sur 

le contrôle de la main-d'œuvre? C'est bien l'idée que la dimension dite «humaine», 

«créative », « expressive » du travail a été bafouée et qu'il faut la restaurer. C'est bien l'idée 

que la gestion, depuis son origine, est une création «répressive » et « autoritaire ». Dans 

cette perspective, parler de changement est bien au« bénéfice du locuteur». «Ironie de ce 

dispositif: il nous fait croire qu'il en va de notre « libération » » (Foucault, 1976a, p. 211 ). 



CONCLUSION GÉNÉRALE 

Il faut développer les clichés pour mieux les voir. (Schneider, 
2002, p. 304) 

Voilà donc un modèle de discours sur l'exercice de l'autorité dont la justification 

principale est sa négation même. Comme la criminologie moderne (Foucault, 1975), ce 

modèle d'exercice de l'autorité se donne pour prise non seulement les actes ou les 

infractions aux règles, mais bien les individus eux-mêmes, ce qu'ils sont et ce qu'ils peuvent 

être. 

Alors qu'il annonce le futur et stigmatise le passé, le discours gestionnaire 

contemporain serait, de ce point de vue, une formidable régression qui définit, en même 

temps, par un retournement spectaculaire, le patronat comme progressiste. la relation de 

travail, relation instrumentale par excellence, est en effet transformée symboliquement en 

une relation personnelle et ce, au moins à deux titres. D'abord, la relation entre le patron et 

l'employé se transforme de relation instrumentale, contractuelle, en une relation personnelle. 

Ainsi, la légitimité du détenteur d'une position d'autorité ne devrait plus, si l'on suit les 

préceptes prônés, être évaluée en termes légaux ou techniques, mais bien en termes 

personnels. Cette légitimité est fondée sur la personnalité du détenteur de la position (qui 

elle-même disparaît des images peintes par la gestion) plutôt que sur des règles 

impersonnelles, constamment conspuées. Ensuite, du travail lui-même, s'estompe la 

dimension instrumentale (production de marchandises et, principalement, moyen de 

subsistance). le travail est ainsi dépeint presque exclusivement comme un lieu 

d'épanouissement tant par le contenu des activités que par la qualité des relations sociales 

dans lesquelles elles s'accomplissent. 

Mais l'anti-autoritarisme de pétition n'élimine pas l'autoritarisme en pratique qui n'est 

pas disparu, même s'il est dévalorisé. Par ailleurs, on distingue, à tort, les pratiques et les 

idées dites traditionnelles des pratiques et des idées contemporaines sur la base de l'anti­

autoritarisme de ces dernières. Mais les pratiques et les idées du passé n'étaient pas 

dépourvues de propos anti-autoritaristes, présents dans la gestion depuis ses origines. De 

plus, toute pratique sociale est aussi une pensée et un langage qui lui correspondent 

l'essence même du rôle patronal est de faire exécuter des taches qui ne sont, le plus 
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souvent, pas définies par les exécutants eux-mêmes, tout en contrôlant les sanctions 

attachées au refus ou à l'acceptation d'obtempérer. Dans cette perspective, le langage 

d'autorité est absolument indissociable de l'activité gestionnaire, il fait partie de son essence. 

Il est donc impossible que le langage gestionnaire ne soit pas un langage d'autorité, ce qui 

n'en fait pas un langage autoritaire. 

Tout en personnalisant la relation d'autorité, la gestion contemporaine 

stigmatise la formalité, les règles, la bureaucratie, la hiérarchie. En un mot, elle 

s'éloigne d'une conception à tendance juridique des relations de subordination. En 

ce sens, elle est bien une réponse à une partie des critiques qui lui ont été 

adressées. Mais elle les reprend en étendant les limites du contrôle plutôt qu'en les 

restreignant. La critique des pratiques d'autorité, n'est, d'ailleurs, pas progressiste en elle­

même. Encore ici, la pensée de Foucault sur la prison est éclairante. 

Faire régresser la prison [l'atelier, l'entreprise, l'État, l'école, etc.], ce n'est donc ni 
révolutionnaire ni peut-être même progressiste; ça peut être, si on n'y prend garde, 
une certaine manière de faire fonctionner en quelque sorte à l'état libre les fonctions 
carcérales qui s'étaient jusque là exercées à l'intérieur même de la prison. et qui 
risquent maintenant d'être libérées elles-mêmes de la prison et reprises en charge 
par les instances multiples de contrôle, de surveillance, de normalisation, de 
resocialisation. Une critique de la prison, la recherche d'une alternative à la prison, 
qui ne se méfierait pas, de la manière la plus scrupuleuse, de cette rediffusion des 
mécanismes propres à la prison, de sa rediffusion à l'échelle du corps social, serait 
une entreprise politiquement nocive. (Foucault, 1976b, p. 32-33) 

Le discours gestionnaire contemporain suppose que toute relation sociale est, ou doit 

être, totalisante et impliquer l'ensemble de la personne. Les relations contractuelles ou à 

objectifs limités, sont dorénavant jugées mutilantes, invalidantes. Ce fait, qui n'est pas 

propres aux relations de travail mais se fait sentir dans toutes les sphères de l'activité 

sociale, nous semble une réponse qui a mal tourné aux critiques contre l'unidimensionalité 

de l'existence dans les sociétés modernes (voir notamment Marcuse, 1968). En analysant les 

aspects dits mutilants des sociétés capitalistes, les auteurs critiques soulignaient le fait 

qu'une vision limitée de la rationalité instrumentale, notamment l'évaluation de toute chose 

selon son utilité dans l'accumulation du profit, la production et la consommation, faisait son 

chemin dans toutes les sphères de l'existence et revendiquaient, par le fait même, que 

d'autres valeurs aient une place dans la définition des priorités sociales et des méthodes 

pour y parvenir et que les valeurs instrumentales soient remises à la place qui leur convenait. 
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La réponse à cette critique, qui atteint un sommet dans les écrits gestionnaires 

contemporains sur l'autorité en milieu de travail, a été, au contraire, de rationaliser ces autres 

dimensions pour les_ incorporer aux activités utilitaristes. 

Lorsque l'exercice de l'autorité est codifié, notamment dans son incarnation 

bureaucratique, cela, certes, pose problème à nos sensibilités contemporaines qui 

voudraient, dans leurs versions les plus exacerbées, que tout soit invention, spontanéité et 

négociation. Mais cette formalisation permet d'éviter plus facilement l'arbitraire et d'avoir des 

recours en cas de litige. Autrement dit, la formalisation donne aussi une prise sur le pouvoir. 

Lorsque les règles et les procédures sont claires, et lorsqu'elles sont assorties de recours, on 

peut toujours, même si c'est une route pavée de difficultés, s'opposer à des règles qui 

semblent injustes. Moins la situation est codifiée, plus la contestation est difficile. D'une part 

parce que le rapport de force y trouve plus de latitude pour s'exprimer; dans une situation 

non codifiée, le puissant peut plus facilement gouverner selon sa volonté, « l'absence de 

politique écrite laisse (chacun) dans une position où chaque décision prise, même 

apparemment simple, est susceptible d'enfreindre la politique non déclarée et de susciter une 

réprimande» (Brown. 1960, p. 97-98, cité par Courpasson, 2000, p. 15). D'autre part. parce 

que la prise objective sur les critères du commandement ou de l'obéissance est fuyante. Si le 

puissant gouverne selon sa volonté, il peut être difficile de discuter des critères qui fondent 

ses décisions et ses jugements. 

Il est par conséquent utile de sortir des critiques qui associent bureaucratie et 
immobilisme, règle et résistance au changement, hiérarchie et rigidité des 
commandements; il ne sert à rien de nier que ces notions sont toujours au cœur des 
fonctionnements organisationnels; et il faut aussi affirmer que le changement peut 
aussi bien s'appuyer sur un terreau bureaucratique stable, où la menace est moins 
prégnante, que sur une organisation «floue», «désordonnée », où la liberté d'agir 
et de prendre des risques a tous les accents de l'injonction autoritaire. (Courpasson, 
1998, p. 15) 

Cette conception de l'exercice de l'autorité change le rapport à l'intimité, à la 

personnalité, à l'individualité dans les organisations. Dans une relation contractuelle ou à 

objectif limité, nul besoin d'investir toute sa personne et nul jugement officiel sur sa personne. 

En effet, bien que de tout temps les relations au travail fassent intervenir les sentiments et les 

personnalités, et bien que de tout temps on puisse supposer que les employeurs en ont tenu 

compte lors des embauches et des évaluations, rarement cela n'a-t-il été une cible officielle, 

légitime, explicite de l'exercice de l'autorité (on objectera l'exemple célèbre de Ford et de ses 
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enquêtes sur la moralité des travailleurs, mais cela, nous semble-t-il, demeurait 

exceptionnel). L'implication est maintenant qu'il y a un modèle approprié de personnes, de 

caractéristiques et que l'on doit s'y conformer ou que, plus exactement, de tels critères 

d'évaluation deviennent légitimement explicites : exit les colériques, les sensibles, les 

rêveurs, les susceptibles, les critiques, les solitaires, les intellectuels, etc. 

Hochschild (1983) faisait remarquer que la gestion des émotions en organisation 

opère trois changements dans la manière de concevoir l'émotion. D'abord, elle n'est plus une 

affaire privée, mais bien une affaire publique, achetée et vendue. Ensuite, les règles qui 

régissent l'expression des émotions ne sont plus uniquement des réponses personnelles, et 

parfois négociées avec autrui, à des exigences culturelles, donc tacites, mais bien l'objet de 

réglementation corporative. Enfin, les échanges sociaux sont étroitement canalisés. Toutes 

ces caractéristiques de la gestion des émotions nous semblent exacerbées dans le modèle 

d'autorité que nous présente la figure du « leader » et nous ne voyons pas, bien au contraire, 

en quoi cela représente un relâchement de l'emprise de la gestion sur les travailleurs. 

Peu importent les propos sur l'égalité ou la moins forte prégnance de la hiérarchie, le 

discours gestionnaire demeure traversé par l'inégalité, par la supposition que des attributs 

différents caractérisent les travailleurs et les patrons. Outre quelques qualités que tout le 

monde doit avoir (leadership, communication, etc.), les attributs sont en effet bien campés et, 

en fait, on en retire l'impression que les échelles de valeur qui servent à évaluer les 

différentes catégories de personnel sont distinctes. Ce phénomène n'est pas nouveau, il fait 

partie de l'essence même des rapports d'autorité. L'autorité pour se justifier, doit en effet 

montrer qu'elle ne peut être exercée que par des représentants qui en sont dignes. Pour ce 

faire, ils doivent manifester des attributs que les autres n'ont pas. 

Le constat de soumission à l'autorité, ou de conformité, est interprété comme une 

faiblesse des individus. La sensibilité contemporaine voudrait que l'individu ne se soumette 

pas à l'autorité car il est libre, réflexif, autonome, unique. Autrement dit, un « vrai individu » 

est un insoumis. Une « vraie » société, ne fonctionne pas, aujourd'hui, à l'autorité. Dire qu'un 

milieu social fonctionne à l'autorité, c'est dire que les personnes qui en font partie y sont 

soumises. Ainsi, les institutions et leurs porte-parole, qui continuent pourtant d'exercer 

l'autorité, le contrôle, la domination, le pouvoir et qui cherchent à le faire avec le minimum 

possible de résistances, n'ont pas nécessairement à relâcher le contrôle réel, ni à demander 
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moins à leurs sujets, mais ils doivent rendre crédibles les affirmations de liberté qu'ils sont 

obligés de faire, ou, mieux, effacer symboliquement la subordination. 

Le thème du changement est omniprésent dans la pensée gestionnaire 

contemporaine où il joue un rôle politique, faisant peser le soupçon sur toute forme de 

conservation ou de critique par rapport au changement, faits qui ne sont pas propres à la 

gestion, mais qui traversent le discours social. En d'autres termes, dirions-nous, le thème du 

changement fait autorité. 

Il y a là une manière d'envisager le devenir: tout ce qui conserve est désormais 
considéré comme virtuellement décadent ; tout ce qui restreint le libre 
développement de la subjectivité équivaut à un empêchement d'être ; tout ce qui se 
présente comme un enracinement condamne une vie par essence en perpétuel 
changement. (Warren, 2003, p. 12) 

Il en découle que le choix des mots pour parler du travail est difficile, puisque ce 

thème le traverse de part en part. Il était exclu, par conséquent, de reprendre le terme de 

changement lui-même, fallait-il alors, pour intituler cette thèse, parler de transformation, de 

mutation, de métamorphose ou de redéfinition? Voyons ce qu'en dit la norme langagière, 

telle qu'on peu la repérer dans les dictionnaires sur l'usage du français (nous faisons ici 

référence au Petit Robert et au Mufti-dictionnaire des difficultés de la langue française). La 

métamorphose est définie comme « changement de forme, de nature ou de structure, si 

considérable que l'être ou la chose qui en est l'objet n'est plus reconnaissable» (Robert) ou 

comme «transformation radicale» (De Villers). C'est, à notre sens, un terme qui ne 

s'applique pas. Même si, dans plusieurs écrits, on ne reconnaît plus la gestion dite du passé, 

elle nous semble bel et bien toujours présente. La mutation est définie en didactique comme 

« changement, transformation profonde et durable » et en biologie comme « modification 

brusque et permanente de caractères héréditaires par changement dans le nombre ou la 

qualité des gènes » (Robert). Le Robert de sociologie lui donne le sens de « changement 

social relativement rapide et étendu». Il faudrait alors s'entendre sur ce que «relativement 

rapide » veut dire et établir l'étendue du changement Sur l'étendue, les données montrent 

qu'elles est assez limitée et sur la rapidité, on sait que l'origine des changements du discours 

est moins récente que ce qu'il laisse supposer, car on a trace de ces idées très tôt dans 

l'histoire de la gestion qui, il faut quand même le concéder, est très courte. Sur le sens plus 

général, et plus propre de mutation, il faut bien dire qu'on ne sait pas si le changement est 

durable ou permanent Le concept de mutation nous semblait donc exclu. L'idée de 
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transformation nous paraissait déjà plus appropriée : « action de transformer », à savoir de 

«faire passer d'une forme à une autre, donner un autre aspect, d'autres caractères formels 

à. .. ». Mais, nous avons vu que plusieurs des caractères formels de la gestion dite 

« traditionnelle » sont toujours présents dans la gestion contemporaine. La question se posait 

donc de savoir à partir de quel moment on peut parler d'un changement de forme. Nous 

avons donc choisi, avec ses imperfections, le terme de redéfinition, d'autant plus approprié 

que notre travail empirique porte principalement sur les discours gestionnaire. La 

définition est une « opération mentale qui consiste à déterminer le contenu d'un concept en 

énumérant ses caractères; résultat de cette opération sous la forme d'une proposition 

énonçant une équivalence entre un terme et l'ensemble des termes connus qui l'explicitent » 

(Robert). Ce qui nous semble spécifique de la gestion contemporaine est justement le fait 

que les concepts sont réappropriés et qu'on leur assigne un contenu qui, s'il n'est pas 

entièrement inédit, malgré ses spécificités, se caractérise par le fait qu'il se présente comme 

nouveau, original ( ... et amélioré). C'est ce fait qui nous a semblé le plus significatif, c'est 

pourquoi nous avons choisi ce terme pour intituler notre travail, quoiqu'il soit moins attrayant 

que les jolies expressions de« mutations» ou« métamorphoses». 

Pour terminer, tentons de dissiper un malentendu possible. On pourrait reprocher à 

cette analyse de ne pas tenir compte de la subjectivité et de l'individualité. Analyser des 

«rôles sociaux», c'est en effet prendre les conduites à un niveau d'abstraction où les 

il1dividus ne retrouvent pas toujours leurs motivations personnelles et leurs convictions 

profondes. La littérature que nous avons analysée répond, pensons-nous, à un besoin réel 

chez certaines personnes qui exercent un rôle d'autorité, celui d'avoir des guides pour 

réfléchir à des questions compliquées que pose toute relation hiérarchique que ce soit au 

travail, à l'école, en famille, etc. Elle fournit également des réponses aux critiques auxquelles 

sont confrontés les détenteurs d'autorité. Notre travail n'implique en rien que nous sous­

estimions l'importance de ces questions pour les individus concernés, ni leur légitimité à 

trouver des réponses où bon leur semble. 

Mais là n'est pas l'essentiel. Nous avons analysé, dans une perspective 

sociologique, un rôle social, ou, plus exactement, les prescriptions qui sont aujourd'hui 

associées à ce rôle. Le but que nous poursuivons n'a rien à voir avec la dévalorisation des 

individus qui incarnent ces rOies mais bien avec l'analyse des structures et des appareils qui 

normalisent l'existence, qui règlent la vie sociale (existence et société d'ailleurs 
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inconcevables sans règles et sans normes). Comme Foucault, nous ne croyons pas à la 

« libération », si elle est entendue comme restauration d'une individualité « pure » qui 

préexisterait aux règles sociales qui l'entraverait. Nous pensons plutôt, comme lui, que la 

« liberté » s'exprime par un rapport critique aux normes, même si ce rapport critique est 

nécessairement, lui aussi, normé, à savoir que la critique est prise dans les mêmes 

contraintes que le pouvoir, qu'elle en participe. Analyser un rôle social, c'est précisément 

établir un tel rapport critique à des normes, et non aux individus qui l'incarnent. Marx le disait 

déjà: 

Je n'ai pas peint en rose le capitaliste et le propriétaire foncier. Mais il ne s'agit ici 
des personnes, qu'autant qu'elles sont la personnification de catégories 
économiques, les supports d'intérêts et de rapports de classes déterminés. Mon 
point de vue ( ... ) peut moins que tout autre rendre l'individu responsable de rapports 
dont il reste socialement la créature, quoiqu'il puisse faire pour s'en dégager. (Marx, 
1867, 1976, p. 18, caractères accentués dans l'original) 
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ANNEXE Il. RESULTATS DES RECHERCHES SUR« LEADERSHIP» 
DANS LE JOURNAL LES AFFAIRES 

Tableau 11.1. Nombre d'articles repérés par les requêtes «leader» et « leadership » dans 
l'introduction (les deux premiers _Q_ara_graphes}. 
Année «Leader(s)» «Leadership» Retenus aux fins d'analyse (total = 

60) 
2005 (01 à 06-14) 35 41 18 
2004 38 37 5 
2003 36 21 4 
2002 23 12 2 
2001 34 15 3 
2000 37 27 3 
1999 30 26 11 
1998 26 12 4 
1997 35 18 2 
1996 21 11 3 
1995 17 6 0 
1994 11 8 3 
1993 18 7 1 
1992 14 6 0 
1991 12 4 0 
1990 14 2 1 

Il y a augmentation en 1996 et en 1999. Les articles sont de plus en plus axés sur la 

définition du « bon leader». 

Tableau 11.2. Nombre d'articles repérés par la requête «leader OU leaders OU leadership» 
dans l'introduction(les deux premiers para graphes) 
Années Nombre d'articles 
1980-1989 27 
1990-1994 123 
1995-1999 261 
2000-2004 424* 
2005 (01 à 06-14) 57 

*La publication de deux cah1ers spéc1aux sur le «leadership» durant cette période contribue à 
l'augmentation du nombre d'articles. Toutefois, 1) ces deux cahiers spéciaux, même s'ils gonflent un 
peu artificiellement les résultats, sont tout de même révélateurs d'une préoccupation centrale pour le 
thème; 2) même en supposant que ces deux cahiers comptaient chacun pour 100 articles (ce qui n'est 
pas le cas), l'augmentation serait notable. 

A mesure que l'on recule dans le temps, il y a de moins en moins d'articles sur le 

«leadership». De plus, ceux qui sont présents, sont moins fréquemment des« trucs», 
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consei~s ou normes à l'intention des patrons, mais, plutôt, des articles portant sur des « chefs 

de file» qu'ils soient des individus, des entreprises ou des secteurs (en tête dans l'économie 

nationale). L'appellation «leader» ou «leadership» réfère donc principalement à l'insertion 

d'un individu dans une organisation ou d'une organisation dans un champ donné de 

l'économie. On peut donc supposer que le « leader » n'avait pas, il y a 15 ans, encore ce 

sens qu'on lui donne couramment aujourd'hui. Cette observation se vérifie jusqu'en 1993 

(inclusivement). 



ANNEXE Ill. RELEVÉ DES SEGMENTS ÉLIMINÉS DANS LES 
RÉSULTATS DE RECHERCHES AUTOMATISÉES PAR MOTS-CLEFS 

La description des cas enlevés n'est pas exhaustive, mais présente plutôt les cas 

types. Dans quelques cas, nous n'avons pas pu repérer pourquoi la recherche avait donné 

des résultats non-valides. Il s'agit de cas où le « pattern » textuel sélectionné est difficile à 

repérer à la lecture. Par exemple, il nous a fallu quelque temps pour percevoir que le mot 

«avant» est compris dans le mot« davantage». («Avant» avait été inclus dans la liste de 

mots-clefs pour repérer des passages concernant le passé, mais a donné plusieurs résultats 

non-valides.) Dans les cas où je n'arrivais pas à repérer le pattern, nos décisions ont été 

prises sur la base du sens du texte : correspondait-il ou non à la catégorie recherchée? Nous 

avons également retiré quelques passages redondants lorsqu'ils étaient dans les mêmes 

textes et qu'ils n'apportaient rien de neuf au plan formel, de même que les passages qui 

répertoriaient les sujets des articles ou encore, les titres de rubriques. 

Nous avons désigné toutes les catégories générées par recherche automatique avec 

une étiquette commençant par le mot «marqueurs». Quoiqu'un peu inélégante, cette 

marque nous permet de distinguer ces catégories de celles que nous avons obtenues par 

codage manuel. 

Nom de la catégorie Passages Passages Types de cas retirés 
repérés éliminés 

Marqueurs des 92 45 Mettre sur le marché 
concurrents Ça a marché 

Marché du travail 
Lutte de pouvoir dans l'organisation 
Lutter contre 5 péchés 

Marqueurs des 47 29 Investissement comme dans «investir en 
actionnaires formation» ou investir dans la main-d'œuvre, etc. 

Groupe financier lorsque ce n'est pas en contexte 
d' adionnariat 
S'investir 
Investissement cognitif 

Marqueurs des 39 25 Service à la clientèle dans un titre de poste 
clients Entreprises comme clientes des formations 
Marqueurs des 7 7 NIA 
fournisseurs 
Marqueur pouvoir 111 70 Pouvoir comme verbe ou utilisé comme auxiliaire 

(pouvoir se conformer à, pouvoir vendre. pouvoir 
expliquer, etc.) 

Marqueur autorité 40 36 Les femmes en position d'autorité 
Un passage dans les fiches qui est une de mes 
notes 



Marqueurs de 
finalités 

Marqueurs de 
moyens 

Marqueurs de 
valeurs 
Marqueurs des 
patrons 

Marqueurs des 
subordonnés 

Marqueurs d'espace 

Marqueurs du temps 
passé 

346 112 

296 112 

210 210 

394 304 

418 198 

186 43 

201 55 

Dieu comme autorité 
A cause de 
C'est la raison pour laquelle 
Raison au sens de rationalité 
Voie de disparition 
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Vision comme « manière de voir )) (très fréquent) 
Objectifs, défis, buts personnels 
Mission pour « activité » 
Voie pour « moyen » 
Fin au sens d'aboutissement 
Fins pédagogiques 
Regard objectif 
Plusieurs passages éliminés parce qu'ils parient le 
langage des finalités pour désigner des 
insignifiances (objectifs personnels, formation ... ). 
Dans le but de en place de « pour » 
Taille du texte: moyen 
Moyenne (donnée math.) 
De façon productive 
NIA~ . ., 

Direction comme « lieu vers lequel on se dirige » 
Hiérarchique comine « type de classement des 
objets» 
Sous la direction de (éditeur) 
Titres de fonction dans les références 
Ressources humaines dans titres de fonction 
Personnes, gens, membres, équipes lorsqu'ils 
ne réfèrent pas aux subordonnés (par exemple, 
membre de la direction, équipe de direction, les 
leaders sont des personnes qui...) 
Participants à des ateliers de formation 
Personne dans le sens de nobody 
Associé dans son sens authentiQue 
Monde d'abondance, du travail 
Vision du monde 
Tout le monde 
Sommité mondiale 
Global pour « général » 
Un regard extérieur pour « intervention d'une 
tierce personne » 
L'un des plus important cabinet (expert ... ) au 
monde 
Intérieur 1 extérieur (théorie psychologique du 
locus of controf) 
Nom de compagnie comportant l'un des mots 
clefs 
Cahier 
Il faut faire telle chose avant telle autre (fréquent) 
Siècle lorsque la référence est au futur 
Davantage, avantage, avantages, savant 
Avant tout 
Un nombre sans précédent 

247 Après avoir lu une partie des résultats, nous avons décidé de ne rien retirer pour faire l'analyse des tennes 
associés à chacun des mots-clefs recherchés. 
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Passé comme participe passé 
Mettre de l'avant 
Ancien élève 
Ancien testament 

Marqueurs du temps 281 109 Se présentent 
présent De nouveau 

Nouveau(x) (velle) (velles) employés, tâches. 
directeur 
Jeune comme référence à l'âge des personnes 
(fréquent) 
Demander des nouvelles 
Le poste qu'il occupe présentement 
Maintenant, dorénavant membre de ... 
Présentation, présenter 
C'est seulement maintenant que je comprends (ie 
après des années d'expérience) 

Marqueurs du temps 131 72 Tenne au sens de« mot» (très fréquent) 
futur La semaine prochaine 
Marqueurs du temps. 52 36 Lent dans « brûlent, contrôlent, etc. 
Immobilité 
Marqueurs du temps. 302 118 Dynamique de groupe 
Mouvement Échange 

Changement dans « nouveau paragraphe » une 
note de forme dans mes fiches sur les best-sellers 
S'adapter à différentes personnalités 
Un programme révolutionnaire d'enseignement 
Mouvement de la qualité 
Mouvement Desjardins 
Mouvement de révolte 
Progrès accompli par individus ou équipes 
Changement lorsque marginal dans passages sur 
autres thèmes248 

Rythme cardiaque 
Marqueur travail 140 66 Ëquipe ou groupe de travail 

Carnet de travail 
Éthique de travail 
Conciliation travail vie personnelle ou vie familiale 
Psychologie du travail 
Intelligence émotionnelle au travail 
Travail sur soi-même 
Aider à faire leur travail 

Marqueur hiérarchie 37 27 Classer des objets en ordre hiérarchique 
Qualités requises lorsque l'on monte dans la 
hiérarchie 

Marqueur contrôle 28 15 Dans les ménages, les femmes contrôlent les 
dépenses 
L'émotion contrôle l'activité cérébrale 
Contrôler ce qui nous arrive 
Contrôler la situation 
Liste de contrôle des attributs du leadership 

248 Par exemple, description de l'effet de J'intelligence émotionnelle sur Je travail d'équipe facilite les périodes de 
changement. 
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