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RESUME

Les PME sont en France la cible de nombreuses sollicitations depuis plus de
trente ans. Les opérations de conseil se sont particulierement intensifiées aupres
de ces petites entreprises afin de les rendre plus performantes. Sous 1“impulsion
des pouvoirs publics, des programmes d“accompagnement spécifiques leur sont
proposés au cours de ces derniéres décennies. Notamment, le modéle de la gestion
des compétences qui est présenté, a la fin des années quatre-vingt-dix, comme la
voie a suivre pour faire face aux enjeux de la mondialisation et de la compétitivité.
La diffusion de ces nouvelles normes organisationnelles s“effectue par le biais
d“une nébuleuse d“acteurs. Parmi ces formes de conseil, quel role jouent les
organisations intermédiaires, a la fois prescriptrices et productrices de dispositifs

institutionnalisés d“‘incitation a la GRH ?

Ces dispositifs sont-ils actionnables ? Quels impacts ont ces approches dans
les entreprises et plus particulierement dans les plus petites d“entre elles ? Ces
opérations de conseil modifient-elles les pratiques des dirigeants de PME ? Les
prescriptions des consultants jouent-elles un rdle identique, ou sont-elles
appropriées, incorporées de facon spécifique par les dirigeants, selon une diversité
de trajectoires d“appropriation liée a la pluralit¢ des configurations de petites

entreprises ?

Mots clés: PME, GRH, actionnabilité, dispositifs institutionnalisés,

configuration.



ABSTRACT

For over thirty years, a great number of appeals have been made to SMEs.
Consultancy operations have significantly intensified with regard to these
companies, in order to increase their performance. Under the influence of public
governance, specific recommendations and support programmes have been
proposed to SMEs over the past few decades. Among these, the skills
management model, which was presented at the end of the 1990s as the best path
to take in order to respond to the challenges companies now face with regard to
globalisation and competitiveness. The dissemination of these new organizational
norms occurs through a nebula of actors. With regard to these recommendations,
what is the role of intermediary organisations, which simultaneously produce and

prescribe institutionalized incentive plans for Human Resources Management?

Can these plans be seen as actionable? What are the impacts of these
approaches on firms, and especially on the smallest firms? Do these consultancy
operations modify the practices of the directors of SMEs? Do the prescriptions of
consultants always play the same role, or are they incorporated and appropriated
differently by company directors, in accordance with a diversity of modes of
appropriation adapted to the plurality of organizational structures present in small

companies?

Key words: SMEs, Human Resources Management, actionability,

institutionalised plans, configuration.
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INTRODUCTION GENERALE

Afin de présenter notre sujet de recherche, cette introduction se décomposera
en trois parties. Nous présenterons d“abord le contexte de recherche et ses enjeux.
Puis, nous définirons le domaine de recherche et la problématique. Enfin, le plan

de cette these sera expliqué.

1. Contexte et enjeux de la thése :

Notre recherche s“intéresse aux Petites et Moyennes Entreprises (désormais,
PME). Ces entreprises et les plus petites d“entre elles préoccupent les décideurs
politiques et économiques francais depuis plus d“une vingtaine d“années.
Aujourd“hui, ces acteurs les désignent comme la principale source de dynamisme
économique, d“innovation et de création d“emplois. Elles font alors 1“objet de

nombreuses sollicitations.

Contexte : PME, nouveau champ en émergence pour I’intervention en GRH

(Gestion des Ressources Humaines)

Contribuer au développement des PME est donc une priorité partagée par les
responsables politiques en France depuis plus de deux décennies. Les PME vont
désormais étre soutenues de multiples maniéres. Nous nous intéresserons dans

cette theése plus particulierement aux opérations de conseil les ciblant.

Nous observons en effet une intensification des interventions de conseil et de
politiques publiques dans les PME. Aprés avoir été longtemps négligées ou sous-
estimées au profit des grandes organisations, les PME font [“objet, depuis
quelques années, d“un consensus vague. Elles sont désignées comme étant la

principale source de dynamisme économique et de création d“emplois.

Cet intérét pour les PME n“est pas nouveau mais il s“est intensifié au cours des
années quatre-vingt. Apres s“€tre longtemps concentrées sur les grandes
entreprises et sur la fraction la plus importante des PME, les politiques publiques

d“appui au secteur privé se sont depuis le milieu des années soixante-dix
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(Levratto, 2009), orientées vers les petites entreprises. Cette redécouverte des
PME coincide alors, avec le recul de la production de masse, la tendance a la
décentralisation et a la fragmentation des grands groupes ainsi qu“a I“émergence
de nouvelles sources de compétitivité basées sur la réactivité et la flexibilité des
petites structures productives (Piore et Sabel, 1984). C*est ¢galement le début de

la tertiarisation de la société. ..

Représentant plus de 99% du tissu économique, les PME frangaises' au sens
de la définition européenne, suscitent bien des controverses : elles seraient trop
petites comparées a leurs homologues allemandes, pas suffisamment exportatrices
et manqueraient d“instrumentation en gestion. En France le Mittelstand” fascine,
n“est-ce pas sur la performance des PME industrielles de taille moyenne quest
assise la réputation du made in Germany ? (Bourgeois, 2010). La PME francaise est
quant a elle, la plupart du temps abordée comme un ensemble homogene souffrant
de tares génétiques : la petite taille, la centralisation de la gestion, une faible
spécialisation, des systeémes d“information simples ou peu organisés, une stratégie

intuitive ou peu formalisée. (Julien, 1994).

Politiques, institutionnels, praticiens, chercheurs partage le méme postulat en
France : la nécessité de transformer ces entreprises afin qu“elles répondent aux
nouvelles exigences des marchés et quelles se développent. Les justifications
sont multiples : il s“agit au début de les moderniser, ensuite de les réformer, puis
de les rendre plus compétitives, enfin que ces PME deviennent innovantes... Ces
injonctions se sont traduites chaque fois par des programmes d“accompagnement
spécifiques. Ce qui va générer un marché de 1“intervention auprés des PME,
facilité¢ par les procédures d“aides financiéres mises en place par les pouvoirs
publics. Ce secteur du conseil qui explose dans les années quatre-vingt va
connaitre une croissance exceptionnelle dans la décennie qui suit en explorant

d“autres cibles dont la PME et d“autres domaines, dont la GRH. La derniére

' En 2008, sur les 2.925.124 entreprises frangaises, 99,8% sont des TPE-PME (de 0 a 250 salariés)
source : INSEE, http://www.insee.fr/

? Ce terme désigne communément la nébuleuse des PME (kleine und mittlere Unternehmen — KMU),
c“est-a-dire toutes ces sociétés qui ne sont pas cotées en bourse et dont on estime la part dans le tissu des
entreprises a quelque 99,9 %.
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décennie du XXeéme siécle a vu grandir de fagon exponentielle des cabinets de

conseils devenant de réelles entreprises, parfois plus puissantes que leurs clients.

L“intervention en GRH se développe a la fin de ces années quatre-vingt, la
fonction ressources humaines arbore en effet, une dimension de plus en plus
stratégique dans un contexte de mutations économiques et d“incertitudes. Les
entreprises sont encouragées a étre de plus en plus flexibles et a anticiper leurs
besoins en compétences. La notion de compétences s“impose dans les grandes
organisations et devient un nouveau paradigme sur lequel repose la compétitivité
des entreprises. Les dirigeants des PME sont a leur tour appelés a transformer
qualitativement leur systéme de gestion de la main d“ceuvre selon les normes

admises dans la logique compétences.

Les cabinets de conseil vont alors profiter de ce nouvel €lan et aussi de
I“opportunité de la réglementation sur le temps de travail pour investir cette
nouvelle cible des PME. Les cabinets de conseil en GRH en France, font en effet
face a un contexte social trés particulier. La faiblesse de la concertation entre
partenaires sociaux laisse une place importante a 1“Etat et a la Loi. La mise en
ceuvre des 35h, en est un exemple éclatant. Cette réforme a semble-t-il, généré
tout un marché de la formation professionnelle continue, du conseil et de
I“expertise autour de la petite entreprise en s“appuyant en grande partie sur les
fonds publics alors engagés pour aider les PME a se réformer. Ce marché quasi
vierge de toute démarche de consultance fait découvrir a ces intervenants les
besoins en innovations organisationnelles et en GRH, exprimés plus ou moins

explicitement par les dirigeants de ces PME.

La GRH étant considérée comme inexistante dans les petites entreprises, toute
une offre construite sur la gestion des compétences va ainsi prendre forme. Ce qui
est remarquable, dans la caractérisation de ce conseil en PME, c“est d“une part, le
role que jouent I“Etat et les politiques publiques dans I“incitation et la
structuration tant du coté de la profession de conseil que des PME elles-mémes.
C*est d“autre part le role des organisations intermédiaires a la fois prescriptrices et
productrices de formes organisées de conseil et relais de 1“intervention publique

(Romano, 1995). Au cceur de ces structures, une nébuleuse d“acteurs se
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positionne, nous prendrons 1“exemple des organisations consulaires avec un

dispositif singulier d“incitation a la GRH, intitulé DIAGRH.

Enjeux de la recherche

A quelques rares exceptions, peu de travaux académiques n‘interrogent en
profondeur 1“efficacité des opérations de conseil en entreprise. Il s“agit pourtant
d“un phénomeéne prépondérant. Le conseil en management est devenu un secteur
économique en soi, avec sa contribution a 1“économie nationale et a la création de
valeur des entreprises. Son volume d“affaires s“exprime en milliard d*euros. Le
métier de consultant en management s“est donc installé durablement dans le
paysage de la vie des entreprises. (Bouchez, 2012). Et pourtant ce marché du
conseil questionne, d“une part, parce qu“il n“est pas régi par un ordre, il n“est pas
réglementé et d“autre part, parce qu“il se structure, évolue et se développe dans les
interactions entre sujets (Januel, 2010). 11 est en outre trés difficile de connaitre
précisément le contenu d“une prestation (car immatérielle) et de mesurer ses

effets.

Notre recherche n“explore pas directement le conseil en management issu des
cabinets privés, mais une forme de conseil générée par des dispositifs publics et
réalisée par des organismes intermédiaires. Par le terme « dispositif», nous
entendons un ensemble coordonné d“instruments normatifs. En préférant ce terme
a d“autres, parce qu“il désigne un ensemble hétérogene comportant a la fois des
techniques et des discours, nous voulons souligner que 1“intervention en entreprise
est aussi une manifestation du pouvoir qui s“infiltre au nom de la gestion dans
toutes les organisations : des plus grandes aux plus petites, du privé au public. Il
s“agit d“un phénomeéne majeur de la vie des organisations qui tend a une

homogeénéisation des pratiques au service d"“‘unidéal gestionnaire.

Ces dispositifs de gestion proposés, voire imposés, depuis plus d“une
vingtaine d“années aux PME, pour les adapter aux contraintes de [“environnement
mondialisé, ont peu fait [“objet d“approches critiques de la part des gestionnaires,
plutét de la part de chercheurs d“autres disciplines : sociologues, historiens,

économistes.
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Nous souhaitons dans notre recherche les questionner et évaluer leurs effets a
travers un dispositif spécifique d“incitation a la GRH. L*évaluation des effets des
mesures de soutien aux PME est d“autant plus difficile a conduire que les
dispositifs sont nombreux et que les techniques d“évaluation sont, soit

inexistantes, soit incomplétes (Levratto, 2009).

Est en jeu [“évaluation de ces dispositifs d“intervention financés en totalité ou
partiellement par les pouvoirs publics ; sont-ils efficaces et appropriés ? Est en jeu
également la connaissance des petites entreprises et de leurs besoins spécifiques
en gestion des ressources humaines. Trop de chercheurs, méme ceux qui abordent

la PME, consacrent leurs observations aux plus grandes d“entre elles.

Notre réflexion s“inscrit alors dans celle de J. Romano (1995) qui a abordé
dans une perspective historique le réle d“un triptyque d“acteurs encore peu mis en
avant dans la recherche sur les organisations : « 1“expert, le patron et le politique »
dans le processus de modernisation des entreprises, enclenché en France apres la
seconde guerre mondiale. Il illustre sa thése a travers les démarches qualité,
introduites a la fin des années soixante-dix, s“inscrivant, nous précise-t-il dans le
prolongement des préoccupations de rationalisation qui ont marqué le monde du

travail depuis 1“OST et qui ne [“ont jamais quitté.

Notre recherche concerne le conseil en GRH et plus particulierement le
modele de la gestion des compétences présenté au cours de la fin des années
quatre-vingt-dix comme la voie a suivre pour faire face aux enjeux de la
mondialisation et de la compétitivité. Tout comme Romano explique comment :
«la qualit¢ comme démarche exemplaire de modernisation (...) s“est
progressivement et puissamment affirmée comme une nécessité » (Romano,
1995 : 32), nous examinerons en quoi la gestion des compétences s“est imposée
comme cadre de référence de la compétitivité et de [“adaptation des entreprises au

contexte de la mondialisation.

Le paralléle est d“autant plus intéressant a faire que les deux dispositifs qualité
d“un coté, gestion des compétences de 1“autre, sont a penser « a la fois comme une
dynamique d‘innovation et comme un processus de rationalisation accrue de

I“organisation (Romano,1995 : 33) qui n“ont pu se développer et se renforcer que
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grace a un mouvement managérial, politique et éducatif qui s“est construit puis

diffusé dans la sphére économique, politique et administrative » (ibid, 32).

En soulevant ces différents questionnements, cette thése tend a s“inscrire dans
la continuit¢ des recherches en PME et plus précisément dans celles qui se
centrent sur la GRH dans les PME. Il est important d“insister sur le fait que notre
recherche n“a pas [“ambition d“englober toutes les PME, mais seulement, celles
qui sont réceptives aux démarches de conseil, celles qui sont les plus ouvertes sur
leur environnement. Cette restriction faite, cette recherche a le mérite d“analyser,
voire d“autopsier la perception des dirigeants de PME, des activités de conseil et

de la mise en place de la fonction ressources humaines.

2. Une question de recherche centrée sur I’impact de I’intervention en GRH

Notre question de recherche est centrée sur I“impact de [“intervention en
Gestion des Ressources Humaines et plus précisément sur le devenir des
prescriptions en GRH faites aux dirigeants de PME. Il nous est trés difficile de
situer notre question de recherche dans un champ théorique particulier car aucune
théorie n“apporte d“éclairage pertinent a notre question de recherche... La
littérature sur I“intervention n“aborde pas la relative opacité du processus de
production des activités du conseil. Ce sont des prestations essentiellement
immatérielles dont I“impact dans les organisations et notamment dans les Petites
Entreprises, posent de sérieuses difficultés a 1“analyse et cependant, a lire certains

travaux, le transfert de nouvelles connaissances ou pratiques irait de soi.

Notre problématique méle alors de fagon trés étroite les notions
d“intervention, d“actionnabilité et de PME. Nous croiserons ainsi plusieurs
travaux, ceux qui abordent 1“intervention, orientés presquexclusivement sur la
grande entreprise, ceux qui se centrent sur les questions de dispositifs et de
diffusion de normes, ceux qui traitent de la question de 1“apprentissage
organisationnel, des outils de gestion et de leur appropriation. Enfin, nous nous

référons a la littérature sur la PME.

En outre, nous cherchons a clarifier les relations entre 1“Etat et les institutions

intermédiaires telles que les organismes consulaires et le role de ces structures
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aupres des PME. Nous faisons enfin intervenir le dirigeant de PME, en mettant en
exergue ses marges de manceuvre face a ces nouvelles normes et prescriptions. 1
est a préciser quencore peu de recherches interrogent les transformations qui

affectent les PME et les plus petites d“entre elles.

Comment s“effectue 1“introduction de ces nouvelles normes, ces nouveaux
standards dans les organisations ? Ces dispositifs sont-ils actionnables ? Quels
sont les acteurs les plus influents ? Quels impacts ont ces approches dans les
entreprises et plus particuliérement dans les plus petites d“entre elles ? Comment
les dirigeants de ces PE apprennent ? Modifient-ils leurs pratiques ? Quelles sont
les conditions favorisant les changements dans les PE ? Quels sont les obstacles
freinant [“apparition de ces nouvelles pratiques ? « Les opérations de conseil
peuvent-elles étre considérées comme une pratique éducative, une pratique de
transfert de connaissances/compétences, voire de production de connaissances
nouvelles, production indispensable a la gestion et a I[“implantation des
changements projetés » (Romano: 65). Ce sont ces questions qui nous mobilisent

dans notre recherche.
Force est de constater que ces opérations d“intervention dans les PME:
-Ne donnent pas les résultats escomptés

-Présentent des difficultés particulieres (par rapport a ce qui se passe dans les

GE).

Nos hypothéses

Notre hypothese principale annonce que les opérations d“intervention en GRH
dans les PME ne donnent pas les résultats escomptés, il y a un écart entre ce qui
est prescrit et ce qui est réalisé. Nous pourrions €galement préciser que c“est
toujours le cas, méme dans les grandes organisations, mais ce n“est pas notre

sujet.

Les prescriptions faites en GRH aupres des dirigeants des petites entreprises

échouent car elles sont concues au sein d“une théorie de 1“intervention
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expertisante et aussi parce quelles véhiculent surtout des normes tres ¢loignées

du « monde des petites entreprises ».

Hypothése générale 1. Il y a un écart entre ce qui est prescrit et ce qui est

réalisé

Hypothése générale 2. Nous faisons 1“hypothése que la trajectoire des
prescriptions dans les PE est différente de celle imaginée par les concepteurs des

dispositifs.

Une sous-hypothése nous améne a considérer que comme les dirigeants de
PME ne sont encore que trés rarement issus des cursus normatifs des grandes
écoles, ils ont encore la possibilité¢ de développer des savoirs alternatifs découlant
aussi de 1“action qui leur donnent des marges de manceuvre face aux prescriptions

des consultants.

Une autre sous-hypothése: gérer une PME conduit & cumuler des fonctions et
donc a conserver de la cohérence entre ces fonctions sans qu“elles rentrent en
concurrence ou en conflit les unes avec les autres ; la place de la GRH est relative

dans cette vision d“ensemble.

Hypothése générale 3. Ce n‘est pas parce que les dirigeants de PE
n“appliquent pas a la lettre les prescriptions des consultants que certains
changements ne s*y opérent pas. D“ou, 1“idée que la prescription joue un rdle,
mais quelle est appropriée, incorporée, de fagon spécifique par les dirigeants de
PE, avec sans doute une diversité de trajectoires d“appropriation liée a la pluralité

des configurations de petites entreprises.

Positionnement épistémologique et contributions visées

Notre thése émerge de données empiriques. Notre démarche de recherche
s“inscrit ainsi dans un cadre abductif, qui nous permet de partir du terrain et de
procéder a des comparaisons et des ajustements entre le travail empirique effectué
et les concepts et théories mobilisés. Nous cherchons a comprendre ce qui se
passe dans les petites organisations apres l“intervention de consultants. Nous

revendiquons une approche constructiviste modérée, basée sur la non-séparabilité
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entre le chercheur et le phénoméne observé, en adéquation avec 1“expérience

professionnelle et de terrain sur laquelle nous appuyons nos travaux.

Les contributions visées sont d“abord de nature managériale. En mettant en
avant les trajectoires possibles d“appropriation des prescriptions de conseil dans
les petites entreprises, nous alertons les différents acteurs promoteurs d“opérations
de conseil sur les limites de leur intervention. En outre, nous tentons de définir les
facteurs facilitant le déploiement de nouvelles pratiques et ceux les freinant.
Enfin, nous essayons de préciser quels sont les besoins en matiére de GRH des

dirigeants de PME.

Les contributions visées sont également de nature théorique. En exploitant
1“approche configurationnelle des TPE/PE/PME, nous lui attribuons une variable
complémentaire concernant le recours et 1“impact du conseil en management et
GRH. Nous enrichissons de fait, la littérature sur les PME en abordant cette

perspective de 1“efficience du conseil.

Méthodologie

Nous avons opté pour une approche qualitative, notre objectif étant de
comprendre 1“éart entre les prescriptions des consultants et les pratiques réelles
des dirigeants de PME et d“observer les trajectoires de ces prescriptions dans des
contextes différents, cette approche s“est imposée. De ce fait le recueil de données
a été assuré par la réalisation d“entretiens semi-directifs aupres de vingt dirigeants
de PME. Tous les entretiens ont été enregistrés, puis retranscrits pour garantir une
fidelité des données par rapport aux discours. Ces données ont ensuite été traitées

par la méthode de 1“analyse de contenu de manic¢re manuelle.

3. Organisation de la recherche

Dans une premicre partie, nous explorons le champ de [“intervention. Ce
champ est vaste et comprend de nombreux référentiels théoriques. Nous retenons
uniquement les courants pouvant éclairer notre recherche. Nous constatons qu“ils
ont ciblé surtout la grande organisation et qu“il n“aborde ni 1“opacité du processus

de production de [“offre, ni son efficacité. La forme de conseil que nous
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approchons : celle de relais des politiques publiques, conduites par des

organisations intermédiaires n“est pas non plus interrogée par la littérature.

Dans une deuxiéme partie est décrit le diagnostic RH, il s agit d“un objet
singulier. Les compagnies consulaires ont congu une démarche
d“accompagnement en GRH pour les petites entreprises. L“interrogation sur cet
objet implique une double avancée : celle de [“intervention en GRH : Il y a en
effet un intérét, depuis les années cinquante/soixante pour les PME dans notre
pays, mais ce qui est nouveau, c“est cette prétention a intervenir en GRH dans les
petites et moyennes entreprises. Il s“agit ici de décrire le systéme intervenant

(Ardoino, 1980). Nous présentons ensuite le systéme client : les PME.

La deuxiéme avancée concerne les systémes sociaux de la PME, voire de la
petite entreprise (PE). Encore trop soumises a la caricature ou a 1“approximation
dans la littérature, il importe d“approcher ces organisations afin de mieux les
connaitre en les resituant convenablement dans la dynamique globale de
transformation des tissus productifs. C“est quoi tout d“abord une PME ? Cette
question est embarrassante et a longtemps fait débat et continue a le faire. Notre
propos n‘est pas d“ajouter une énieme pierre a cet édifice, il est de souligner
qu-au-dela de 1“engouement que suscite cette catégorie d‘entreprises pour de
bonnes ou mauvaises raisons, les PME restent encore méconnues et font toujours
I“objet de fantasmes, de représentations, de projections... qui renforcent
“incompréhension et 1“ignorance (Marchesnay, 2003) a leurs égards. Ny aurait-il
pas pour les dirigeants de PME un regard condescendant de la part des ¢€lites qui

les considerent toujours de maniere lacunaire. ?

La troisiéme partie reprend la méthodologie et son originalité. Notre approche
consiste a décrire des entreprises, surtout des petites (PE) au plus pres de ce
quelles sont et surtout a donner la parole a des dirigeants de ces entreprises,
parole trop rare. Nous optons pour un constructivisme modéré et un raisonnement
abductif, nous permettant de comprendre les situations observées. Notre matériau
de recherche est donc constitué d“entretiens faits aupres de 20 dirigeants
d“entreprises; ils ont été repérés a partir d“une premicre base de 197 diagnostics

réalisés des 2002 dans les PME régionales dans le cadre consulaire.
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Parmi ces diagnostics, 60 ont été isolés selon les critéres suivants : diagnostics
réalisés a partir de 2005, entreprises de moins de 50 salarié¢s privilégiées, situées
de préférence dans le département du Puy de Dome, (compte tenu de leur
proximité d“accés pour 1“observation) et ayant connu une forme de stabilité
économique, c“est-a-dire pérennes pendant la période considérée. Les entretiens
ont ét¢ conduits a partir d“un guide et ont bénéfici¢é d“un enregistrement qui a

ensuite ¢té retranscrit. L“analyse qualitative a été choisie pour traiter ce matériau.

Enfin la quatriéme partie analyse les résultats. Les nombreux verbatim
permettent d“appréhender au plus pres, les perceptions et comportements des
dirigeants de PME face aux prescriptions des consultants. L“analyse de contenu,
éclairée d“un certain nombre de variables explicatives fait apparaitre des
trajectoires variées des prescriptions. Les dirigeants de PME développent
plusieurs attitudes face aux normes véhiculées par les interventions : ils les

reprennent entiérement, partiellement, voire pas du tout.

Enfin adoptant 1“approche configurationnelle, nous mettons en exergue deux

groupes de PME :

Un groupe composé¢ de petites entreprises appartenant a des réseaux, elles sont
intégrées plus ou moins fortement dans des systemes productifs qui les obligent a
certaines évolutions de leurs pratiques de gestion des ressources humaines : plus
de formalisation, plus de reporting, plus de tracabilit¢é ... La gestion des

compétences apparait alors sous des formes plus ou moins ¢élaborées.

Un groupe composé de petites entreprises, que nous pourrions qualifiées de
PME génériques, relativement isolées et dont les pratiques de gestion des
ressources humaines restent relativement informelles et spontanées, se centrant
surtout sur la dimension administration du personnel et mise en conformité avec la

réglementation.

La dynamique instaurée par 1“appartenance a un environnement exigeant est

particulierement mis en exergue dans notre analyse.
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PREMIERE PARTIE : Cadrage théorique: le champ de

P’intervention
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Résumé:

Nous abordons dans le premier chapitre la difficult¢ a cerner le champ de
I“intervention et nous rendons compte ensuite des nombreux référentiels
théoriques proposés par la littérature, enfin nous faisons un éclairage sur la

méthodologie et les technologies de 1“intervention.

Ce que nous retenons de ce premier chapitre au regard de notre recherche,
c“est que I“intervention concerne a 1 origine principalement les grandes
entreprises, elle est congue a partir de modeles gestionnaires importés depuis les
années cinquante des Etats-Unis. Elle diffuse des normes organisationnelles au
service d“un idéal gestionnaire de la productivité et de la performance. Ses
promoteurs sont multiples et agissent dans des spheres influentes : le systéme
éducatif au sens large, 1“Etat et 1“ensemble de ses relais, les organisations

professionnelles et bien entendu les professionnels de la consultation.

Ce que cette premicre revue de littérature ne nous dit pas c“est d“une part,
comment ce modéle d“intervention a été étendu a la PME, comment il s“est
structuré autour d“un acteur clef: 1“Etat et dés lors, quelle efficience de ces
interventions effectuées auprés de ces entreprises, et par ailleurs comment les
dirigeants de petites entreprises s“emparent de ces prescriptions et pour quel

résultat ?

Le deuxiéme chapitre précise d“abord I“essor du conseil et plus
particulierement du conseil en management dans les années quatre-vingt, période
d“émergence d“un grand secteur des services, en signalant [“enchevétrement de
«mondes » et d“acteurs influents. La relation de consultance est ensuite étudiée
pour mieux comprendre les ressorts du recours au conseil et ses ambigiiités. Enfin
ce chapitre aborde les caractéristiques, formes, typologies et environnement du

conseil en management.

Ce que nous retenons de ce chapitre, c“est le phénomene incontournable et
irréversible que représente I“intervention et plus précisément le conseil en
management dans 1“économie actuelle. C*est devenu un secteur économique en

soi qui tout en se professionnalisant continue a poser question : c“est une activité
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fondée sur une prestation intellectuelle et qui de ce fait, n“est pas directement
visible ni mesurable mais qui a un colt de plus en plus élevé. D"autre part, il est
difficile de se repérer pour un dirigeant de PME, dans [“offre pléthorique émanant
de cabinets (dont la taille varie d“un collaborateur a des dizaines de milliers)
véhiculant des modes et modéeles managériaux dont 1“efficacité n“est jamais

démontrée !

Ce qui n“est pas abordé dans cette structuration de 1“activité du conseil en
management c“est le role de 1“Etat et autres intermédiaires qui jouent un role
essentiel en termes de prescription auprés des dirigeants de PME (des Petites

Entreprises en particulier).

Enfin le troisiéme chapitre s“interroge sur l“actionnabilit¢ de 1“intervention.
Outre la diffusion de nouvelles normes organisationnelles, quels sont les effets
produits par le conseil en management dans les organisations ? Cette question est
embarrassante car peu d“auteurs se sont penchés sur 1,,évaluation des résultats des

interventions.

Des éclairages nous sont apportés par les chercheurs ayant réfléchi a
1“apprentissage organisationnel tels que les travaux fondateurs d“Argyris et Schon,
d“autres pistes sont privilégiées avec le courant théorique qui conceptualise
I“activité instrumentée des individus (Lorino, 2002) et avec le courant de la
sociologie de 1*usage (Perriault, 1989, Proulx, 2000, Flichy, 2003) qui s“est
intéressé a 1“appropriation des usages des médias et des nouvelles technologies et
analyse particulicrement les formes d“usages déviants et inattendus. Enfin une
perspective « pédagogique » nous permettra de mieux appréhender les savoirs

utiles a [“action et 1“importance de 1“échange entre praticiens et sachants.

Nous conclurons cette premicre partie en ouvrant sur la notion de dispositifs

de gestion plus a méme de rendre compte de 1“objet que nous observons.

L*intervention est caractérisée par un flottement terminologique et par une

multiplicité de référentiels théoriques.
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Chapitre 1: revue de la littérature

Remarque liminaire:

Le champ de 1“intervention est singulier car les auteurs qui se sont intéressés a
ce concept, sont également pour la plupart des consultants promoteurs de
pratiques d“intervention et de nouvelles connaissances autour de l“intervention :
leur réflexion porte autant sur le phénomene social observé que sur leurs propres

pratiques et postures.

Ce qui produit une littérature engagée, impliquée mais pas suffisamment
critique et distante. Les chercheurs sont également porteurs de normes et de
modeles qu“ils tentent d“introduire et d“expérimenter dans les organisations a

travers leurs ouvrages, articles, communications, enseignements et conseils.

Ce que [“on trouve alors dans cette littérature, c“est une réflexion
méthodologique trés intense. Ce que 1“on ne trouve pas ou peu c“est une analyse

critique de 1“efficience de ces interventions.

1. L’intervention: un concept flou, une approche incompléte

La notion d“intervention, en dépit d“une pratique effective de plus de soixante
ans, reste floue et ambigiie. Qu“est-ce qu“une intervention ? Intervenir, c“est venir
entre, s“interposer. Le terme est identique pour signaler un acte militaire ou un
acte chirurgical et d“autres acceptions sont possibles dans des univers tres
différents. Nous nous situons dans le domaine des sciences sociales et nous
précisons avec Ardoino (1980 : 12) que « I“intervention apparait comme le fait

d“un tiers survenant par rapport a un état préexistant ».

Dans ce contexte disciplinaire, [“intervention peut étre associée a deux
pratiques: la formation et le conseil. Nous aborderons uniquement 1“intervention
en tant que pratique de conseil. Les termes consultance ou consulting seront
également utilisés dans nos propos. Le conseil peut étre défini comme une activité

de prestation de services intellectuels s“appliquant a de nombreux métiers dans
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“entreprise: résolution de problémes, recherche d“opportunités, développement de

l,,apprentissage, conduite du changement... (Kubr, 2002).

L*intervention telle que nous 1“envisageons dans notre recherche est une forme
de conseil générée par des dispositifs publics et réalisée par des organismes
intermédiaires relais de ces politiques étatiques auprés des PME. Cette forme de
conseil n“a pas a notre connaissance été observée par les chercheurs. La plupart
des travaux disponibles concernent la relation de consultance classique avec ces
trois courants caractéristiques: le courant du consulting, le courant de la
recherche-action (Lewin, 1951; Argyris, 1985) et le courant de la recherche -

intervention (CGS, CRG, ISEOR)’.

Ces travaux ciblent largement la grande organisation comme principale cliente
du conseil et quand ils abordent [“extension de ce conseil a partir des années
quatre-vingt aux Petites et Moyennes Entreprises (PME), ils occultent les
spécificités de la PME et du marché du conseil aupres des PME ainsi que le role

de 1“Etat dans la structuration de ce marché.

Selon Romano, trois dimensions sont oubliées dans la caractérisation du

conseil en PME par les auteurs :

« La premiére a trait a la nature des rapports interentreprises et notamment des
relations grandes entreprises/PME. Cette dimension intervient dans les rapports de
subordination directe que constitue la sous-traitance; elle joue également dans les
rapports de proximité spatiale et de développement local, elle a cours aussi au niveau
plus idéologique de la diffusion de normes, innovations, modeles. La seconde
occultation fondamentale renvoie au rdle de I“Etat, aux politiques publiques
incitatives et structurantes tant du coté de la profession de conseil que des PME
elles-mémes. Enfin doit-étre intégré dans 1“analyse le rdle des organisations
intermédiaires a la fois prescripteurs/producteurs de formes organisées de conseil et
relais de 1“intervention publique. Au cceur de ces structures, ce sont les organisations
et associations patronales qui doivent étre prises en compte. » (Romano, 1995 :
182,183).

Ces ¢éléments constituent la marque distinctive essentielle du marché du

conseil aux PME. C*“est un marché produit et structuré par 1“Etat francais sous

3 CGS, CRG, ISEOR : Centre de Gestion Scientifique (CGS-Ecole des Mines de Paris), Centre de
Recherche en Gestion (CRG-Ecole Polytechnique, Paris) et Institut de Socio-Economie des Entreprises et des
Organisations (ISEOR, Lyon)
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I“emprise du paradigme de la grande organisation (autrement dit, ce n“est pas un

marché du tout, car il est largement subventionné).

Ce chemin de dépendance nationale au niveau des politiques publiques envers
les PME génére un modele de conseil expertisant. « Il y a plusieurs catégories de
conseils intervenant auprés des PME/PMI », précise Belet (1993: 116). « Le
critére intéressant n“est pas leur statut juridique, mais les conceptions dominantes
de leurs pratiques professionnelles » L“approche de 1“expert s“inscrit dans une
vision ou le savoir a dominante technique est détenu par une minorité éclairée,
spécialiste d“une discipline ou fonction d“entreprise et qui doit imposer son savoir

tel un instituteur.

Apres avoir fait un rappel rapide des différentes théories qui ont inspiré

I“intervention, nous approcherons les technologies et types d“intervention.

2. De nombreux référentiels théoriques sur I’intervention

2.1. Quelques points de repéres

Les auteurs, relativement rares qui se sont penchés sur I“intervention
rappellent ce quelle doit aux travaux de Lewin (dans les années quarante, il
amorce « le courant des relations humaines »), pionnier de la recherche-action.
L*intervention est alors per¢ue comme un processus de changement qui met en jeu
un intervenant qui veut agir ou connaitre et une organisation cliente ayant accepté
de coopérer et ce dans un objectif de compréhension. Le « processus de la
consultation » est alors constitué d“une phase d“analyse de la demande et d“une

autre phase de changement planifié.

Il est évident que la pratique du conseil est liée au développement de certaines
disciplines en sciences sociales comme les sciences de gestion, la sociologie
industrielle, la psychologie sociale industrielle a partir des années
cinquante/soixante. Toutefois il est important d“articuler cette pratique a la
question de I“organisation par la recherche constante de voies de rationalisation.
« Comment systématiquement mettre au point des regles et des normes

organisationnelles au service de 1“impératif central de plus forte productivité du
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travail ? Telle est la question majeure qui est posée au conseil » remarque

Romano (1995: 111).

Le consultant est alors per¢u comme vecteur d“une normalisation généralisée,
porteur d“une idéologie pronant 1“unidimensionnalit¢ des comportements.
L“intervenant externe est un censeur de nouveau type, agent d“un nouveau
contrdle social (Ebersold et De Montlibert, 1994). La critique est vive mais elle
correspond a certaines continuités fondamentales du taylorisme qui affectent les
formes d“organisation du travail ainsi que les conditions de leur transformation. Il

ne faut pas oublier que les premiers consultants furent des « ingénieurs conseils ».

2.2. Principales théories ou courants:
L’école de Palo Alto

C*“est le concept d”« interaction » et plus particulierement sa technique du
« recadrage de la demande » qui a ét¢ emprunté a ce courant de pensée. Surtout
appliqué dans les domaines de la psychologie, de la psycho-sociologie ainsi que
des sciences de [“information et de la communication, ce courant de recherche est
né dans les années cinquante dans une petite ville de Californie autour d“un
groupe de chercheurs dont 1“anthropologue Bateson (1942) est 1“un des plus

illustres.

L“¢cole de Palo Alto s“intéresse a 1“individu pris dans son environnement,
c“est ce qui est qualifié de systeme. Les chercheurs vont alors étudier tout ce qui
vit dans ce systeme, c“est-a-dire un réseau de communication, dont tous les nceuds
sont en interaction les uns avec les autres. Ces interactions se produisent selon des
modalités bien spécifiques et tendent globalement a 1“équilibre général du systeme

(homéostase) ou au déséquilibre de celui-ci.

En observant dans notre recherche le dirigeant de PME dans son entreprise,
nous empruntons a ce courant. Nous prenons en compte en effet, 1“ensemble des
interactions auxquelles est soumis le dirigeant de la PME avec son
environnement. L“approche est stratégique dans le sens qu“elle est toute tournée

vers le probléme a résoudre. L“intervention est alors percue comme un ¢lément
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provocateur de changement. Le changement a-t-il eu lieu ? Quelle est sa nature ?

Son intensité ? Son impact ?

Cette approche systémique est a mettre en relation avec le constructivisme.
Chacun de nous développe sa propre conception de soi, des autres et du monde
qui 1“entoure. Cette conception est une construction, fruit de notre éducation, de
notre milieu familial et social, des influences subies et des expériences vécues. Il

y a donc autant de construction de la réalité¢ qu“il y a d*“individus.

Les concepts que 1“on peut retenir et appliquer a 1“intervention sont ceux que
Wiener (1894-1964) a regroupé sous le terme de cybernétique : parmi eux, le feed
back ou boucle de rétroaction, décrivant comment un systéme maintient son
équilibre grace a [“adaptation permanente de chaque élément a ses homologues et

son environnement.

Le role de «I’Organizational Development»

Ce courant se développe parallelement a celui de la recherche-action
lewinienne, il est également ouvert sur la conduite du changement dans les
systémes sociaux. Perez (2006: 152) nous rappelle que la théorie de 1O.D.
«repose sur sept principes clés: une stratégie éducative; une stratégie de
résolution de probléemes ; une logique d“expérimentation ; la présence d“agents du
changement extérieurs au systeme chargés de le faire évoluer ; des relations de
coopération et de confiance ; une philosophie du changement fondée sur des
valeurs humanistes et enfin une stratégie de conduite du changement spécifique au

sein des organisations ».

Parmi les auteurs principaux de ce courant, nous soulignerons les

contributions d“Argyris et Schon (1974) et de Schein (1969, 1987).

o Les deux premiers constatent a partir de leurs observations dans les
organisations que les théories en usage empéchent les acteurs d“évoluer. Ils
proposent donc de mettre en place un processus d“apprentissage qui permette aux
individus d“explorer et de reconcevoir leurs théories d“action, c“est ce qu“ils ont

nommé [“apprentissage en double boucle ou le praticien réflexif.
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. Schein (1987), propose un modele de consultation qui rappelle 1 art
socratique (Process consulting), autrement dit, le processus de conseil est abordé
comme apprentissage. Il suggére trois types de démarche: le modéle de [“expert, le
modele médecin/patient et « la consultation dynamique ». Dans le premier cas, le
probléme a été diagnostiqué par le client, il fait appel a un consultant extérieur
pour résoudre la situation. Pour fonctionner ce modéle présuppose que le client a
bien identifi¢ le probléme et que le consultant est bien 8 méme de le résoudre. Le
probléme doit étre purement technique. Dans le deuxiéme cas c“est le médecin
consultant qui ¢labore le diagnostic et remédie a la situation. Le client est alors
trés dépendant du consultant. Les étapes de diagnostic et d“intervention sont
forcément associées et le patient doit donner toutes les informations pour que la
prescription soit efficace. Sont écartés de ce type d“intervention des problémes
complexes. Enfin le troisieme mod¢le : la « consultation dynamique » ou Socrate
revisité, repose sur la théorie du changement dans les organisations de Lewin.
Celui-ci distinguait trois phases de changement : dégripper, changer et consolider.
Pour que le changement s“opére nous dit Schein, il faut absolument verrouiller les
trois étapes et cela doit se faire essentiellement par le questionnement. Seule cette
écoute active proche de 1“art de Socrate permet de faire émerger le probléme et le
client trouve lui-méme les solutions. L*intervention est alors percue comme un
processus partenarial. Ce processus de consultation basé sur la « relation d*aide »,
contraste avec celui du modele expert. Le consultant travaille avec et non plus

pour le client.

Cette approche du conseil promue par Schein, peut étre considérée comme un
style supérieur de consultance. Dans la pratique, cependant, la quasi-totalité des
propositions de conseil implique un mélange d“expertise et de consultation
dynamique pour répondre aux besoins de la situation. Schein note lui-méme la

nécessité d“une telle fluidité dans la pratique.

Dans notre recherche le dispositif que nous allons décrire nous parait plus
imprégné du modele expertisant que de celui du Process Consulting. Pourtant, il
nous semble que les besoins actuels des organisations petites ou grandes, pour
lesquelles le changement constant est la norme et dans lesquelles [“amélioration

continue est une nécessité, le modele de la consultation dynamique telle que 1*a
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proposé Schein devrait étre & nouveau a I“honneur. Ses points forts sont en effet:
“orientation vers la capacité continue a résoudre des problémes et [“apprentissage,
I“implication et la participation de 1“ensemble des acteurs de 1“organisation, une
application plus large des techniques et des méthodes et enfin le lien permanent de

cette mission conseil avec les valeurs et la vision partagée de 1*“organisation.

En complément de la contribution de Schein, nous pouvons également
évoquer I“influence de Carl Rogers (1902-1987), psychologue humaniste
américain, qui a mis 1“accent sur la qualité de la relation entre le thérapeute et le
patient (écoute empathique, authenticité et non jugement) dans une approche
centrée sur la personne. C*“est le concept de non directivité aussi désigné par le
theme de Counseling rogerien. Ces travaux se sont étendus a la pédagogie et au

consulting.

Autre courant de recherche-action celui de I’Ecole anglaise de Tavistock Institute of

Human Relations (a compter de 1945).

Dans la lignée des travaux de Mayo (1927-1932), ces chercheurs considérent
“entreprise a la fois comme un systéme technique et un systéme social, on parlera

d“approche socio-technique.

Nous allons plus particulierement nous arréter sur les travaux d“Eliott Jaques
(1917-2003), auteur le plus conséquent dans le domaine de 1“application de la
psychanalyse au champ organisationnel. Outre ses activités de psychanalyste, de
spécialiste des sciences sociales, Eliott Jaques eut un rdle influent en tant que
consultant en management aupres de diverses firmes et en particulier aupres de la
Glacier Metal Company, une entreprise anglaise de la mécanique, avec laquelle il
collabora pendant plus de trente ans. Il y élaborera une méthode d“analyse et
d“intervention, la socio-analyse. La plupart de ses travaux utilisent comme base
empirique, les analyses issues de cette intervention psychosociologique. Le
processus type de cette recherche intervention a été décrit de maniere synthétique

par Dubost:

« 1. La reconnaissance du probléme: le travail réalis¢ alors, amorce la
participation de l“organisation a son propre traitement. Il permettra souvent de
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découvrir que I"énoncé de la premiére demande en cachait d“autres et qu‘il faudra
aller au-dela de ces symptomes.

2. L*&ude (ou 1"action) pilote: Engager une action a petite échelle destinée a
recenser et a éprouver la validité de techniques susceptibles d“€tre appliquées a des
problémes plus vastes et permettant [“apprentissage au niveau d“un petit groupe.

3. La réalisation du projet: prise en charge par 1“organisation elle-méme des
techniques et du processus thérapeutique. » (Dubost, 1972:12)

Le grand apport de Jaques est d“avoir ainsi introduit une visée de thérapie
sociale a 1“intervention et de mettre au centre de 1“approche « collaboratrice », le
probléme de 1“ambivalence, le phénoméne de transfert et 1“interprétation des

résistances.

« Mon expérience personnelle récente m'a montré, de facon impressionnante,
combien les individus utilisent les institutions dont ils sont membres pour renforcer
des mécanismes individuels de défenses contre l'anxiété, en particulier contre le
retour de ces anxiétés primaires, paranoides et dépressives, décrites pour la premiére
fois par Mélanie Klein.(...) L'hypotheése spécifique que j'examinerai est que 1'un des
¢éléments primaires de cohésion reliant les individus dans des associations humaines
institutionnalisées est la défense contre I'anxiété psychotique.

En ce sens, on peut penser que les individus projettent a I'extérieur les pulsions
et les objets internes qui, sinon, seraient la source d'anxiété psychotique, et qu'ils les
mettent en commun dans la vie des institutions sociales ou ils s'associent. Ceci n'est
pas dire que les institutions utilisées de cette fagon deviennent « psychotiques »,
mais ceci implique effectivement que nous nous attendions a trouver dans les
relations de groupe des manifestations d'irréalisme, de clivage, d'hostilité, de
suspicion et d'autres formes de conduites mal adaptées » (Elliott Jaques 1972: 546).

L*institution est ainsi abordée comme un support d“&ayage a 1“inconscient des
individus (mécanisme collectif) et a [“inconscient individuel. Ces travaux ont été
repris par des psychosociologues frangais dont les plus illustres sont Dubost

(1972), Ardoino (1980) et Enriquez (1992).

Nous pourrions nous interroger, si nous suivions cette voie dans le cadre de
notre recherche, sur la dimension inconsciente du rapport consultant/dirigeant de
PME tels que 1“ont fait des chercheurs du Centre Universitaire de coopération
économique et sociale (CUCES) de Nancy dans les années soixante.* Au détour

d“une critique sur 1“approche rationaliste, il y aurait tout un pan a traiter autour de

* Cf these de sociologie de P Caspar, (1970), Formation des adultes ou transformation des structures de
Dentreprise. Une expérience du CUCES, Paris, Ed 1“organisation
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I“inconscient des patrons de PME et [“image du pére, mais ce n“est pas le choix

que nous avons fait dans cette thése.

Nous nous limitons a ces quelques courants et précisons que les auteurs ont
cherché a opérationnaliser leurs concepts afin qu“ils soient repris par les
consultants. Ces chercheurs anglo-saxons du courant « des relations humaines »
ont eu une trés grande influence dans le développement du conseil en général et
plus particulierement du conseil en management. Nous ne pouvons pas occulter le
fait qu“ils ont d"une certaine fagon orient¢ la mani¢re de faire du conseil,
d“écouter le client, de reformuler sa demande... Aujourd hui il semble peut-Etre
difficile de faire directement le lien, et les consultants eux-mémes, spontanément
ne se référent plus a ces courants de pensée, mais 1“héritage est cependant bien

réel.

Il faut en effet rappeler 1“essor que connait le conseil a partir des années
cinquante aux Etats-Unis, mais également en Europe et plus particuliérement en
France. En France ou 1“¢cole sociologique va prolonger notamment les apports de
la recherche-action ou de [“@pprentissage organisationnel en proposant une
sociologie d“intervention. Nous nous appuierons sur les travaux synthétiques

d“Herreros (2002).

Les apports de I’école sociologique

« Parmi les écoles relevant sans ambigiiité de la sociologie d“intervention »,
Herreros (2002: 35) n“identifie « que celles qui s“en revendiquent explicitement, a
savoir d“un coté le corpus classique, de 1“autre le courant dit de sociologie
clinique ». Dans le premier sont inclus I[“actionnalisme et [“intervention
sociologique (Touraine, Dubet, Wieviorka...), 1“analyse stratégique (Crozier et
Friedberg...) et le mouvement des institutionnalistes (Hess, Lourau, Lobrot,
Lapassade, Mendel, Ardoino...). Dans le second corpus, G. Herreros soulignent

les travaux d““Enriquez, de Gaulejac, Aubert et Roy.

La sociologie d“intervention s“efforce de répondre a une série de questions
que rencontrent les praticiens du conseil : quelles relations établir avec un

commanditaire ? Quelles sont les postures de 1“intervenant ? Comment se déroule
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une intervention ? Quelles contraintes théoriques respecter ? Quelle position
adopter face a la notion d“expertise ? Quelle vocation accorder a la connaissance
produite ?... Nous ne pourrons pas apporter toutes les réponses a ces questions,
mais nous nous limiterons a quelques concepts et plus particulierement a ceux
développés par 1“analyse stratégique qui dans le champ de la sociologie des
organisations propose «une réflexion relative a la  méthodologie

d‘intervention »° (Herreros, 2002).

Les organisations sont des construits sociaux, des « construits humains
irréductiblement contingents » (Crozier, Friedberg, 1977: 33). Dans une telle
perspective « 1“homme garde toujours un minimum de liberté... il ne peut
s“empécher de 1“utiliser pour battre le systeéme » (Crozier, Friedberg, 1977: 42).
Pour changer une organisation, il faut d*abord 1“appréhender comme un systeme
produit par des jeux individuels et collectifs en interaction. Ce qui intéresse ces

auteurs ce sont les rapports de pouvoir.

Crozier et Friedberg considerent qu“il n"y a pas d“analyse de phénomeénes
organisationnels sans analyse des rapports de pouvoir a 1“intrieur de
“organisation (comportements et formes de comportement spécifiques). L acteur
a ses propres buts, ses propres projets souvent issus de sa vie hors de
I“organisation et partiellement autonomes par rapport aux objectifs de
“organisation. Il ny a pas de comportements irrationnels pour ces auteurs, les
comportements des individus sont a relier a la recherche permanente de leurs

intéréts.

Ces chercheurs se démarquent de trois grands modeles: «celui de la
rationalisation technique, celui des ressources humaines et enfin celui de

eee

I“intervention ,,,dysfonctionnaliste™ » (Herreros, 2002 : 72). Leurs intentions,
quant a la finalité de 1“intervention, sont des plus modestes : « la volonté de créer
les conditions propices a une transformation du jeu dans 1 organisation étudiée »

(Crozier, Friedberg 1972: 115).

Herreros nous précise que l“analyse stratégique est la seule a proposer une réflexion sur la
méthodologie d“intervention, mais les institutionnalistes ont presque exclusivement traité¢ de la méthodologie.
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Cette retenue s“explique par le fait que pour les auteurs « les rapports de
pouvoir sont (aussi) omni présents entre 1“intervenant et les acteurs du systéme,
non seulement au cours de la négociation de I“intervention et lors de la collecte
des matériaux, mais aussi pendant la restitution et apres » (Herreros, 2002:76). 11
est important de préciser ici que les adeptes de [“analyse stratégique se sont

surtout attaqués aux grandes organisations, souvent bureaucratiques.

L“analyse stratégique a ¢énormément influencé les interventions en
management depuis une quarantaine d“années pour plusieurs raisons, alors qu“elle
n“a pas ét¢ congue pour 1“action. Elle peut étre mise en place dans n“importe
quelle situation, quand on s“interoge sur 1“acceptabilité sociale de 1“introduction
du changement et elle apprend qu“il faut cesser d“avoir une représentation
homogeéne de I[“organisation, distinguer les objectifs de [“organisation, de

I“acceptabilité sociale du changement que 1“on veut introduire.

Cette grille de lecture est applicable également aux petites organisations. Nos
travaux s“intéressent a 1“impact d“une opération de conseil en GRH dans les PME
et prennent en compte ces dimensions dans [“analyse des changements produits ou

non par |“intervention.
L’approche socio-pédagogique

Nous pouvons également citer [“intervention socio-pédagogique, approche
soutenue dans les années soixante-dix a la faveur de la Loi de 1971° et qui affirme
que toute intervention provoque des effets ¢éducatifs sur les personnes.
L*intervention comprend, selon les auteurs de ce courant, des activités
d“évaluation (diagnostic, bilan), des activités d“appui (démarrage d“une opération,
introduction de solutions, conseil), des activités de promotion de 1“innovation

(expérimentation, éléments nouveaux a introduire...) (Le Boterf, 1974 : 10).

Ce courant proche des institutionnalistes (Loureau, Lapassade...) s“est surtout

diffusé dans les sciences de 1“éducation et a particulierement influencé les

® La loi Delors portant organisation de la formation professionnelle continue dans le cadre de 1“éducation
permanente est issue de 1“accord interprofessionnel de 1970. Elle concerne principalement les entreprises,
mais s“applique également aux agents de 1“Etat et des collectivités territoriales. La formation continue est
présentée non plus seulement comme un outil d“adaptation des salariés mais aussi comme un moyen de
développement personnel et de promotion sociale.

34



professionnels de la formation pour adultes. Outre les travaux de Le Boterf, il faut
signaler ceux de Meignant qui se fait connaitre en 1972 avec « I“intervention
socio-pédagogique » avant de se diriger dans le champ du conseil sur la formation

en entreprise (Meignant, 2001) :

« Il y a intervention socio pédagogique, quand une personne ou une institution
(systéme intervenant) entretient des relations avec une organisation ou un sous-
groupe d“une organisation (systéme client), que ces relations prennent leur origine
dans une demande adressée par le systéme client au systéme intervenant, et que le
travail entrepris et la nature de ces relations visent a opérer un changement dans le
systéme client » (Meignant, 1972, p. 12).

De méme, Bertrand Schwartz reste un personnage clé et le mentor de toute
une génération de militants, intervenants et spécialistes de la formation en

entreprise, comme le souligne Baron (2008: 32).

Cette approche n“est pas a négliger, compte tenu de la frontiére perméable
existant entre ces deux activités, d“une part la formation continue et d“autre part le
conseil. Pour de nombreux auteurs, comme par exemple Romano (1992), le

consell est d“ailleurs indissociable de la formation.

Nous avons dans notre recherche mis délibérément la priorité sur
I“intervention de conseil, mais nous sommes consciente’ des proximités existantes

entre les deux types d“intervention.

De ce rapide rappel de la littérature sur 1“intervention, nous retiendrons
“influence des courants dits de « relation humaine », dont les origines sont anglo-
saxonnes et qui se sont imposés des les années cinquante/soixante. Toutefois il ne
faut pas oublier la persistance des approches rationnelles émanant elles aussi du
continent américain avec les pionniers du conseil que sont Taylor et Gilbreth,
diffusées par 1“ingénieur Bedaux en France dans les années 1960-1970. Il s*“agit

d“une école éminemment expertisante et de rationalisation.

Ainsi le conseil en entreprise s“est nourri a ces deux sources. Il faut enfin
souligner avec Ardoino (1980:17) que « La vision du monde a laquelle ces

pratiques coincident est toujours celle de systémes sociaux régis par des lois et des

7 A - . c
D*“autant plus que nous avons nous-méme précédemment exercé les deux activités: d“abord
responsable de formation continue et ensuite chargée de conseil en GRH.
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régles dont le bon fonctionnement peut évidemment étre géné par des déficiences,

des dégradations ou des carences auxquelles il s“agit de remédier ».
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Tableau 1 : Synthese des références bibliographiques

Courant des Tavistock L’Ecole
Ecole de la . L’école de Palo Organizational Institute of . .
Courants . . L. relations Sociologique
rationalisation 5 Alto Development Human A
humaines . (le corpus classique)
Relations
Frederick Elton Mayo Georges Chris Argyris (né | Frederick L*analyse
Taylor (1856- (1880-1949) Bateson (1942) | en 1923) et Edmund. Emery | stratégique: Michel
1915) Kurt Lewin Norbert Wiener | Donald Schon (1925-1997) Crozier (né en 1922
Franck Bunker (1880-1947) (1894-1964) (1930-1997) Eric Trist ) et Erhard Friedberg
Auteurs Gilbreth (1868- Paul Edgar Henry (1909-1993) (né en 1942)
1924) Watzlawick Schein (né en Eliott Jaques Les
(1921-2007) 1928) (1917-2003) insititutionnalistes :
Jacques Ardoino (né
en 1927)
Le management | Primauté du Théories Argyris et Perspective Crozier et
scientifique facteur humain | systémiques : Schon : socio-technique | Friedberg :
sur le facteur 1“homme pris L*apprentissage Interaction entre | L“organisation est un
technique dans son organisationnel le systéme construit humain
La recherche- environnement L*“apprentissage technique et le Existence d“agents
.. action en double boucle systéme social libres ayant leurs
Principaux .. o
ou le praticien de propres nteréets au
concepts . . e L .
réflexif I“organisation sein des
Schein: Jaques : organisations
La culture socioanalyse Ardoino :
organisationnelle Concept
La consultation d“accompagnement
dynamique
Vision L*intervention Interactions Argyris et Capacité Crozier et
expertisante du | comme un entre le Schon : d“autorégulation | Friedberg :
conseil processus de dirigeant de Savoir pratique des groupes Appréhension des
changement PME et son du praticien sur Visée de sources de pouvoir
environnement | l“entreprise est thérapie sociale | au sein de
vecteur de de I“organisation
Feed back ou changement. [“intervention Ardoino : Illusions
boucle de L*acte d“enquéter | Dimension autour de [“activité
rétroaction influence la inconsciente du consultant
situation sur dans la relation | Distinction entre
laquelle on intervenant/clie | commande et
Apports pour A
enquéte. nt demande
la recherche .
Schein :

Le processus de
conseil comme
apprentissage.
Approche de
I“intervention avec
un caracteére
thérapeutique, un
caracteére
systémique et non
linéaire.
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3. La méthodologie et les technologies de I’intervention

Nous aurions pu évoquer la méthodologie avec les référents théoriques, car
cela est li¢. Nous 1“avons dédoublé artificiellement, parce que la plupart du temps
les opérateurs de conseil valorisent leur méthodologie comme un é¢lément
différenciant. Il nous a semblé ainsi intéressant de distinguer dans ce paragraphe

la méthodologie et les technologies d“intervention.

3.1. Méthodologie de I’Intervention

L“intervention est abordée comme expertise et non pas comme thérapie. En
outre, « La plupart des auteurs qui traitent de la consultation présentent
I“intervention comme un processus, c'est-a-dire une série d“opérations ou d‘étapes
menées par 1“intervenant en vue de transformer une situation particuliére ou un
probléme en une nouvelle situation plus souhaitable et plus adéquate »

(Lescarbeau et al, 1990: 19).

Le concept de processus décrit par les auteurs préoccupés par la pratique du
conseil, (Schein, 1987, Lescarbeau et al, 1990, Gadrey et al, 1992) implique

quatre ¢léments :

-une série d“opérations: activités distinctes, succession d“opérations,

cheminement, démarche ;

-un enchainement logique: 1 omdre des opérations se fait de fagon
systématique, cet enchainement n‘est pas forcément lin€aire mais parfois

circulaire, spiralé ou itératif ;

-un mouvement: un processus indique la notion de progrés; c“est un

mécanisme actif, dynamique ;

-une transformation: les opérations du processus sont orientées vers une fin et

doivent produire normalement quelque chose. Une amélioration ?
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Ce que nous précisent également ces auteurs, c‘est que ce qui se passe en
cours de route est au moins aussi important que le but atteint. Un consultant

professionnel est capable de réfléchir et d“intervenir sur le processus.

Nous distinguons deux types d“intervention. D“autres catégories peuvent &tre
mises en exergue. Cependant, elles peuvent étre rapprochées schématiquement
soit de 1“intervention de type « jobbing » : exécution, soit de 1“intervention de type

« sparring » : partenariat interactif.

Il y a en effet deux manicres de faire du conseil et donc deux postures : celle
de 1“expert qui met en ceuvre une méthodologie et celle du facilitateur, de 1*“agent

du changement qui fait accoucher de nouvelles pratiques.

L’approche expertisante

C*“est la forme originelle de 1“intervention et elle s“est longtemps imposée et
continue a étre influente. Au début du capitalisme marchand au XIX¢éme siccle,
les premiéres formes de conseil étaient liées aux pratiques comptables et
juridiques, ensuite le conseil au management fut lié au développement du
taylorisme, aprés la seconde guerre mondiale a 1“informatique... Le conseil a donc

toujours accompagné les grandes étapes du développement des entreprises.

Ce conseil qualifi¢ de conseil en gestion comme le précise Gadrey et Al
(1992 : 31) «s“adressant aux dirigeants d“entreprise remonte pour 1“essentiel au
debut du XXeéme siecle. Il concerne alors principalement 1“efficacité du travail
dans [“atelier ». L*ensemble des auteurs s“accordent ensuite pour signaler que la
premiere période de forte croissance de conseil correspond aux années cinquante
et soixante. Il prend de nouvelles formes et « dans l“ensemble des services
complexes destinés aux entreprises, les services de conseil en management

occupent a bien des égards une place centrale » (Gadrey et al, 1992 : 29).

Au cours de ces années « de nouvelles pratiques spécialisées, telles que la
planification, le développement de systemes et [“informatique, sont introduites
dans les grandes entreprises américaines, a partir de la révolution simultanée de

I“ordinateur et des sciences du comportement » (Gadrey et al, 1992 : 31). Ce
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modele américain de 1“apres-guerre porteur de nouvelles normes d“organisation va
étre importé en France par le biais d“une « technocratie » moderniste comme le

souligne Romano (2002 : 70).

Boltanski (1982: 195) quant a lui, insiste particuliérement sur le réle des
cadres qui en France vont étre « convertis a la nouvelle idéologie économique » et
seront des acteurs décisifs de 1“importation de ces « technologies sociales ». Ces
cadres majoritairement ingénieurs, sont trés sensibles aux arguments de la
rationalisation en général, comme le souligne Romano (2002:114) en rappelant
qu“«une spécificité frangaise tient sans doute a l“importance prise par les

ingénieurs du corps des Mines ».

Le conseil en France va donc étre fortement imprégné par d“une part,
I“importation du modele de management a 1“américaine et d“autre part, le role
d“acteurs décisifs dont la formation initiale est caractérisée par un cursus a
dominante scientifique et technologique. Ce type de conseil est marqué par la

croyance en la toute puissance des solutions envisagées pour régler un probléme.

Il se fonde sur des enchainements logiques de causes et d“effets dans les
arbres d“éveénements possibles (Veltz et Zarifian, 1991). L“expert « bénéficie
d“une autorité de compétence prouvée et reconnue. Souvent ,,‘propriétaire”* du
probléme qu®il s“approprie pour pouvoir le résoudre. Il peut certes évoluer et
naviguer entre plusieurs attitudes, mais demeure, de par sa posture, en situation de

relative autorité par rapport au client » précise Bouchez (2012:59).

L’approche partenariale

Cette forme de conseil s“apparente davantage a un partenariat entre systéme
client et systeme intervenant. Elle consiste a aider le client a s“ader. Le client est
spropriétaire™* de son probléme, le consultant va lui transmettre une capacité, une
compétence lui permettant de maitriser les processus qui produisent des
problémes. C“est le principe de la consultation dynamique que Schein (1987) a

promue et qui repose sur une théorie du changement dans les organisations.
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Dans cette posture du « partenaire », le consultant propose un cadre d“action
collective et favorise 1“émergence de solutions participatives. La force du
consultant-partenaire tient principalement a son extériorité du systéme actuel

auquel il doit contribuer.

Cette technique est également qualifiée de maieutique. Elle consiste a faire
accoucher les esprits de leurs connaissances. En référence a 1“art socratique, elle
se propose de questionner afin d“aider une personne ou un groupe a déterminer
ses croyances présupposées et 1“&endue de son savoir. Le consultant agit comme
un révélateur, qui par sa présence et ses questions va conduire son interlocuteur a
trouver en lui les ressources, les savoirs lui permettant de résoudre son probléme.
La puissance symbolique de cette approche constitue un apport déterminant : elle

stimule et rassure, elle encourage et certifie.

Dans ce cadre, « I*“efficacité d“une consultation ou d*une intervention résulte :

- de la capacité des membres de 1“organisme demandeur a résoudre eux-mémes
le probléme qu“ils posent;

-de la compétence technique du consultant ou du cabinet de conseil: ses
méthodes, ses outils, son expérience;

-du prestige de [“organisme de conseil et des intervenants (on parlera parfois de
leur charisme), de la confiance qui s"établira, de la croyance partagée dans la
possibilité de produire des changements, traiter des conflits, améliorer des
performances... » (Bercovitz, 1995: 105).

\

Ce mode d“action symbolique peut €tre comparé a 1“effet placebo en
médecine. En effet, la présence ainsi que le statut de [“intervenant sont suffisants
pour faire émerger les solutions attendues. Des interventions singuliéres se
développent alors dans cette inspiration, telles que les formations aux techniques
de groupe, les méthodes de créativité, de « brainstorming »... et plus
particulierement 1“activité de coaching qui connait depuis une dizaine d“année un
engouement considérable en entreprise, mais aussi dans de nombreux autres

domaines.

Ces formes de conseil quoique distinctes sont cependant fondées sur des

modeles largement imprégnés du paradigme de « l“acteur rationnel » dans
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lesquels les consultants apparaissent comme les conseillers du Prince et 1“aident a

déployer des stratégies anticipatrices (Perez, 2006).

3.2. Technologies de I’intervention

L“intervention en gestion repose sur une instrumentation sans laquelle, elle ne
pourrait étre prise au sérieux. « L“intervention se donne avant tout a connaitre en
tant qu“outil » (Ardoino, 1980 : 22). Les consultants ont toujours véhiculé et
diffus¢ un certain nombre doutils, de techniques dans les organisations.
Constatant leur importance et prolifération, des chercheurs se sont penchés sur cet
objet. Les premiers travaux sur les outils de gestion ont été initiés en France au
sein du Centre de Recherche en Gestion de 1“Ecole Polytechnique (CRG) et du
Centre de Gestion Scientifique de 1“Ecole des Mines de Paris (CGS) au début des

années quatre-vingt.

Le travail de Berry (1983) autour des technologies invisibles a constitué le
point de départ d“un champ de recherche sur cette question des outils de gestion:
sur leur «nature» (Hatchuel et Weil, 1992), sur la maniére dont ils se
« contextualisent » dans les organisations (David, 1996), sur leurs différents

« modes d“existence » (Moisdon, 1997)...

Ces textes fondateurs ont éclairé en premier lieu « la nature » des outils de
gestion. Hatchuel et Weil (1992 : 123-125) ont défini un outil de gestion comme
«un conglomérat singulier, constitué par spécification de trois éléments de nature
différente mais en interaction: un substrat technique, une philosophie gestionnaire

et une vision simplifiée de 1“organisation ».

Un « substrat technique ». Il s*agit de « [“abstraction qui permet a un outil de
gestion de fonctionner » (David, 1996:7) (exemples: les régles formelles utilisées,

les éléments concrets mobilisés, les algorithmes éventuels).

Une « philosophie gestionnaire ». Il s*agit du « systeme de concepts qui
désigne les objets et les objectifs qui forment la cible de la rationalisation »
(Hatchuel et Weil, 1992:124) et qui confére au « substrat technique » une

« nature managériale ».
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Une « vision simplifiée de 1“organisation ». Il s“agit de la « scéne primitive »
qui est associée a [“outil et lui confére une « vertu mobilisatrice » (Hatchuel et
Weil, 1992:125). Celle-ci évoque les « roles que doivent tenir un petit nombre
d“acteurs sommairement, voire caricaturalement décrits » dans le
fonctionnemenent de 1“outil (Hatchuel et Weil, 1992 :125) et/ou brosse a grands
traits « la nature et la logique d“interaction des savoirs générés » par 1“outil de

gestion (David, 1996 : 12).

Cette définition permet de dépasser la vision traditionnelle des outils de
gestion comme exclusivement instrumentale. Moisdon (1997) insiste sur le fait
que les outils de gestion ne se réduisent pas a « normer, rendre conformes les
comportements » (Moisdon, 1997 : 34-35), mais peuvent aussi favoriser « la
connaissance et l“exploration du réel » (Moisdon, 1997 : 8). Ces nouvelles
perspectives confortent la double face des outils de gestion: instrumentale et

symbolique, (artefactuelle et sociale).

Enfin David (1996), en réfléchissant sur la maniere dont les outils de gestion
« se contextualisent » dans les organisations, souligne leur ancrage dans 1“action
collective en fonction de leur orientation, soit plutot relation soit plutdt

connaissance.

C*est cette vision renouvelée dynamique des outils de gestion qui pourrait
éclairer notre objet de recherche méme si elle nous semble insuffisante. Moisdon
(1997) désigne comme « outil de gestion » « toute formalisation de 1 activité
organisée (...), tout schéma de raisonnement reliant de fagon formelle un certain
nombre de variables issues de 1“organisation et destiné a instruire les divers actes
de gestion ». Avec cette acception large du concept d“outils de gestion, Moisdon

nous invite a penser a [“action organisée.

L outil de gestion est enfin une entit¢ mixte selon Grimand (2006: 17)
« associant d“un coté des artefacts, matériels ou symboliques (des concepts, des
schémas, des interfaces d“outils informatiques...), de 1“autre des registres
d“action, d“usage qui vont donner leur sens ». Nous préférons retenir le terme de

dispositif de gestion pour qualifier cet ensemble hétéroclite.
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3.3. L’instrumentation en GRH

Notre recherche s“interroge sur 1“impact d“une intervention dans le domaine
des ressources humaines, intervenir en GRH, c“est donc aussi prescrire des outils
de GRH. Des chercheurs, au cours des années quatre-vingt-dix se sont intéressés a

cette instrumentation.

Ainsi, Gilbert (1998), propose une réflexion globale sur 1“instrumentation de
gestion en GRH. A partir d“une observation de la montée progressive des outils de
gestion en Gestion des Ressources Humaines dans les entreprises, il propose de

distinguer trois types d*“outils (Gilbert, 1998 : 39-41).

-les modeles prescripteurs de conduites, 1l s“agit par exemple des modéeles
d“analyse prévisionnelle des ressources humaines ou d“un processus type de

recrutement ;

-les outils d’analyse du contexte, nous trouverons dans cette catégorie les

bilans sociaux, les méthodes d*“évaluation de la charge de travail ;

-les aides a la gestion opérationnelle, dans cette catégorie nous identifierons

les grilles de classification, les supports d“appréciation de 1“entretien annuel...

Oiry (2001) travaille d“une maniere spécifique sur tout ce qui releve de la
dynamique des instruments de gestion, et plus particuliecrement des outils de
gestion des compétences. Ses travaux abordent les processus d“essoufflement et

de reconception des instruments de gestion dans les organisations.

Grimand (2006) quant a lui, propose de développer une lecture appropriative
des outils de gestion en se centrant sur le registre du management des

connaissances (2006).

Pour étudier [“impact de [“intervention en GRH dans les petites entreprises
nous nous inspirons de ces travaux en questionnant les dirigeants sur [“usage
qu“ils font des outils de gestion en GRH et des nouvelles pratiques quils

développent a partir de ces outils.
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Conclusion du chapitre 1

Ce premier chapitre nous a permis d“explorer le champ de 1“intervention. Nous
avons fait le choix de parcourir les nombreux courants théoriques et de les
énumérer. Cette présentation peut surprendre et paraitre scolaire, mais il nous était
difficile de procéder autrement tant ce champ est dense et nourri de différentes
¢écoles de pensée qui bien souvent se superposent. Il nous a fallu le restreindre a

I“intervention en entreprise. La figure 1 résume ces corpus théoriques.

Les travaux que nous avons mobilisés, font apparaitre 1“articulation entre la
pratique du conseil, le développement de certaines disciplines en sciences sociales
et la recherche constante de voies de rationalisation au sein des organisations.
Toutefois ces travaux n“ont pas apporté d“¢éclairage a notre question de recherche :
I“intervention en PME, car ils sont centrés principalement sur le conseil dans les

grandes entreprises.

En outre, nous avons également décrit dans ce chapitre, les principales
méthodologies et techniques d“intervention en vigueur, particulierement
I“approche expertisante et 1“approche partenariale. Ces formes de conseil quoique
distinctes, co-existent parfois. La premiére semble cependant étre privilégiée au
détriment de la seconde, car elle s“appuie sur une instrumentation qui la légitime

davantage auprés de dirigeants en quéte de rationalité.

La question des outils de gestion est ainsi au cceur de notre recherche.
Caractérisés par une double face: instrumentale et symbolique, les outils de
gestion (plus particulierement les outils de gestion en GRH), constituent un
¢lément fondamental de la prescription des interventions. Evaluer [“usage qu“en

font les dirigeants des PME éclaire en partie 1“impact de ces opérations de conseil.

Le développement de I“activité du conseil et la prolifération des outils de
gestion, s“inscrit dans le processus de modernisation des entreprises, enclenché en

France, aprés la seconde guerre mondiale.
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Figure 1 : Cartographie des écoles de pensée mobilisés pour approcher I’intervention en

entreprise
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Chapitre 2: Le conseil en management®: un phénoméne en plein

essor

Le conseil en management correspond a I“ensemble des activités de conseil
externe, destinées a aider les entreprises ou organisations a s“adapter au
changement. Cette activit¢ de conseil en management est apparue a la fin du
XIXeme siécle aux Etats-Unis et a partir des années vingt en France. Dé¢s lors, ce
secteur ne cessera de se développer au cours du vingtiéme siécle et de prendre une

place influente dans 1“é&onomie francaise.

4. La montée des professions de I’expertise et du conseil au cours des

années 80 ou le développement de « ’esprit gestionnaire »

Eléments chiffrés

La décennie quatre-vingt apparait comme une période de tres forte expansion
des professions d“expertise et de conseil (Sauviat, 1991). Ce développement des
trés grosses firmes de conseil (la plupart anglo-saxonnes) a 1“é&helle mondiale,
« s“inscrit dans une logique d“industrialisation des services ou la compétitivité, les
phénomeénes de concurrence mais aussi les opérations de concentration,
d“absorption/fusion de firmes contribuent & recomposer sans cesse ce secteur »

précise Romano (1995: 137).

C“est aussi la période du recul de la production de masse dans toute
“industrie, de la tendance a la décentralisation et a la fragmentation des grands
groupes, associées a la découverte de nouvelles sources de compétitivité basée sur
la réactivité¢ et la flexibilité des petites structures productives (Piore et Sabel,

1984), et de la tertiarisation de la société.

$Nous limiterons notre approche générique du conseil 4 celle du conseil en management qui occupe une
place centrale dans les activités de conseil et c“est aussi le marché qui connait la plus grande croissance a
partir des années 80. Par ailleurs notre recherche porte sur un segment de ce marché: le conseil en GRH.

Il est important de signaler qu“il est difficile d“obtenir des données chiffrées précises sur le phénomene
du conseil en management, du fait que cette activité a des contours flous et peut-étre proposée a la fois par
des personnes en free-lance, dont c*“est la seule activité, ou bien par des grandes entreprises en complément de
leur activité principale.
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Selon une enquéte de I"INSEE’, I“effectif total employé dans les cabinets de
conseil en organisation et d“¢tudes informatiques est passé de 45 125 a 146 629
entre 1982 et 1989 tandis que le nombre d“entreprises de conseil en organisation a
doublé de 1984 a 1989 (4634 en 1984 contre 8587 en 1989). En 1989, précise
Romano (1995: 138) « les vingt plus grandes firmes de conseil en management au
niveau mondial sont toutes américaines sauf deux d“origine britannique. En 1990,
parmi les onze plus grandes firmes de conseil implantées en France, cing sont
d“origine anglo-saxonne ». Cette progression s“est poursuivie au cours des

décennies suivantes.

Il faut noter toutefois que ce secteur se révele en pratique particulierement
difficile a cerner car il est extrémement hétérogene. En termes d'acteurs d'abord,
qui vont du consultant indépendant a la multinationale, en termes d'activités
ensuite : les frontiéres sont floues entre stratégie, organisation, management,
systémes d'information, politique de ressources humaines : tous ces domaines
interférent entre eux et rares sont les cabinets qui n'exercent que dans un des
segments ; de plus, des offres de services connexes au conseil "pur" se
développent (intégration informatique, outsourcing, ingénierie,...) compliquant

, . . ;. S 1
encore la détermination précise du périmétre du secteur'’.

Bouchez (2012: 68,69)) note que «la croissance du secteur du conseil en
management s“inscrit dans le cadre de la croissance générale des activités de
services marchands », mais aussi que cette tendance lourde fait apparaitre dans la
période récente des phases de décroissance courtes et parfois séveéres notamment

dans les années 2002-2003(-13,3%) et en 2009 (-7%).

L*histoire du syndicat professionnel des métiers du conseil SYNTEC (fondé
en 1979) est liée a cette montée en puissance des professions de conseil et, plus
généralement, a 1'émergence en France du "tertiaire supérieur", c'est-a-dire des

. . L ST .
activités de prestations de services intellectuels aux entreprises. La profession

Ces données INSEE sont rapportées in O. Henry, C. Sauviat: [’espace de la production de conseil,
Rapport IRES, 1991.

'® Nous avons trouvé ces informations dans les cahiers du CROCIS (Centre Régional d“Observation du
Commerce, de [“Industrie et des Services), n°31, mars 2009, CCIP.

S 1998, afin d*“accompagner les grandes tendances d“évolution de ces différents métiers, et d“éargir
la représentativité de la profession, le comité Conseil en management de SYNTEC Conseil devient SYNTEC
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tente de s“organiser, malgré la trés grande hétérogénéité du secteur composé de
généralistes, de spécialistes, de trés grands cabinets a dimension internationale, de

PME et de micro entreprises...

L’enchevétrement de ‘‘mondes”’

Cette implantation et diffusion du mod¢le de management américain (initié on
I“a vu dans le paragraphe 3.1. dés les années cinquante) s“effectue parallélement
dans tout le systéme éducatif. Ce sont les Universités, les grandes écoles et grands
laboratoires de recherche qui vont contribuer a la formation des futurs consultants
des cabinets de conseil ou cadres dirigeants des grandes entreprises, en proposant
des cursus dont les inspirateurs et concepteurs sont autant les enseignants
chercheurs se prétant a des activités de conseil que les consultants composant le
volant de professeurs associ€s incontournable pour la professionnalisation des
programmes des universités ou grandes écoles. La encore ce sont les grandes
universités américaines qui imposent leur modele construit sur 1“interpénétration

entre ces professions: universitaires, consultants et cadres dirigeants.

Cette perméabilité entre ces différents univers a ¢t¢ étudiée par Boussard
(2008, 2009) qui met en exergue un idéal commun pour 1“organisation, recherché
par ces acteurs décliné en trois principes : « Le premier définit la raison d“€tre de
la gestion, en 1“occurrence assurer le contrdle et la maitrise d“une organisation
(Maitrise). Le second lui fixe un objectif : permettre aux organisations d“€tre
efficaces et performantes (Performance). Le troisiéme en détermine les modalités,
I“utilisation d“une approche méthodique et rationnelle des problemes

(Rationalité). Maitrise, Performance et Rationalit¢ forment ainsi le ,logos’

gestionnaire. » (Boussard, 2009: 103).

L“auteure entend par ce terme de «logos » le principe organisateur et le
discours qui justifie ce principe. Pour le dire autrement ce « logos » gestionnaire

comprend « des ensembles de savoirs, techniques, outils, matériels, lieux, acteurs,

Conseil en Management, il recouvre environ 60% de la profession. L“analyse du marché fait apparaitre un
panorama protéiforme : dans le Conseil en Management proprement dit, rares sont les acteurs qui s“en
tiennent a 1“un seulement des sous-segments (conseil en stratégie, conseil en ressources humaines, conseil en
systémes d“information, ...). Ce qui rend difficile 1“appréhension de ce marché.

49



de discours, symboles qui s“interpénétrent et s“articulent » (Boussard, 2009: 104).
Dans cet « entre soi », on partage une méme vision de [“entreprise et le processus
d“apprentissage organisationnel et de conception/diffusion de nouvelles régles et

normes d“organisation va s“auto renforcer compte tenu de cette ,,,communauté

d“esprits.

C*est en effet au cours des années quatre-vingt qu“on constate que conseil et
recherche en sciences sociales convergent, la recherche se met au service de
I“entreprise : les exemples du Centre de Gestion Scientifique (CGS-Ecole des
Mines de Paris), du Centre de recherche en Gestion (CRG-Ecole Polytechnique,
Paris) ou bien de [“Institut de Socio-Economie des Entreprises et des organisations
(ISEOR, Lyon) sont évocateurs d“une nouvelle approche scientifique: Ia

recherche intervention.

C“est tout une dynamique qui se crée en France autour des savoirs
gestionnaires : colloques, conférences, ouvrages, revues, formations et séminaires
et qui participent a leur diffusion dans toutes les spheres de la société. Les savoirs
gestionnaires sont donc constitués autant de discours que de techniques qui

prescrivent des pratiques pour 1“organisation.

Ces observations sont tres séduisantes, mais elles ciblent principalement d“une
part, le modele dominant de la grande entreprise dont les cadres dirigeants sont
issus des « business schools » et d“autre part, les grands cabinets de consulting qui
se livrent a une véritable guerre a 1“embauche de ces profils dans ces mémes
écoles. La ,,,consanguinité** de ces professionnels ne fait pas de doute. Mais qu“en
est-il des profils d“autres organisations tels que les dirigeants de PME voire de PE,
dont la trajectoire semble trés différente ? Sont-ils soumis au méme paradigme
gestionnaire et comment ? Et qu“en est-il des consultants qui ceuvrent pour le
compte d“organisations intermeédiaires au service des politiques publiques, sont-ils

imprégnés du méme modele cognitif et normatif ?

Peut-on alors toujours faire référence a un marché ou se rencontrent des
clients, dirigeants d“entreprise en quéte d“aide et des consultants, offreurs de

prestations d“accompagnement ?
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5. La relation de consultance

Cette relation suppose un client et un consultant et plus précisément une
demande, sinon [“inferaction semble impossible. Donc a [ origine d“une
intervention, «il existe toujours une situation particuliére qui améne une ou
plusieurs personnes a demander 1“aide d“un intervenant ou a se montrer réceptives
face a une offre de service professionnel. Il s“agit par exemple, d“un probléme a
résoudre, d“une difficulté a surmonter, d“une amélioration a trouver ou d“un

apprentissage a faire » (Lescarbeau et al, 1990 : 17).

La demande est donc un produit social, ce n‘est pas une donnée, c“est un
construit susceptible d“évolution qui doit étre contextualisée. Ce qui est récurrent
dans les situations de gestion que vivent les managers c“est [“incertitude, ce qui

semble-t-il, provoque et entretient la demande d“aide.

Un contexte facilitateur

Au cours des années quatre-vingt, la montée des incertitudes et de la
complexité¢ s“accroit, le modele de la grande entreprise capitalistique
indestructible est mis & mal. Les restructurations résultent de la conjonction de
plusieurs facteurs, avec notamment: la montée de la financiarisation de
I“économie ; la globalisation de la production et de la concurrence; le

développement des services.

Ainsi, « désormais [“économie et les entreprises tendent a entrer dans un état
durable d“instabilité : la recherche de flexibilité et d“adaptation conduit a des
redéfinitions récurrentes des contours des activités et des frontiéres de la firme, ce
qui s"“accompagne de la montée de modeles organisationnels en réseaux ». (Marie
Raveyre, 2005 :9). On serait donc moins désormais confronté a des crises liées a
des désajustements ou a des adaptations transitoires, quen présence d“un

« mouvement de reconfiguration permanent ».

Un tel contexte génére beaucoup d“anxiété de la part des dirigeants et autres
managers d“entreprises et la recherche de solutions nouvelles est une quéte

permanente pour ces acteurs. La demande stimule le marché de la consultance.
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Une offre en évolution

Des approches nouvelles apparaissent alors dans les années quatre-vingt en
matiere de conseil en dehors des segments classiques : conseil en stratégie et
conseil en organisation de production, comme nous le précisent Gadrey et al
(1992 : 32), elles concernent le conseil informatique et le conseil en gestion des
ressources humaines. Pendant des décennies des gains de productivité ont été
obtenus grace aux investissements technologiques. L“usage des nouvelles
technologies d“information et de communication (NTIC) se généralise au cours de
ces années dans les entreprises et introduit une nouvelle révolution industrielle qui

nécessite un besoin d“accompagnement a la prise en main de ces technologies.

Parallelement 1“automatisation des systemes de production arrivant a maturité,
le constat est fait que désormais, le facteur humain contribue de maniére notable
aux gains de productivité. Les acteurs décisionnaires, les élites, les leaders
d“opinion optent pour l“investissement dans le capital humain. C“est aussi les
prémisses et le pari de 1“économie de la connaissance. En outre ce sont toujours
les grandes entreprises qui demeurent les cibles privilégiées comme cela fut le cas
des 1“origine, la consultation s“est surtout développée pour et autour des grandes

firmes.

Emergence de nouvelles cibles

I1 est a noter, cependant, que des cette période (années 80), de nouvelles cibles
émergent pour les professionnels du conseil: celle des PME et celle du secteur
public. En fait un phénomene de transfert des modes et modéles managériaux
s“opere des grandes entreprises privées vers les petites et moyennes entreprises
ainsi que des grandes entreprises privées vers le secteur public. Ceci s“explique
comme le précise Bouchez parce que : « Ces macro-innovations managériales se
sont construites, développées, déployées a travers la combinaison,
I“enchevétrement, mais aussi la co-opétition, entre au moins six ,,,mondes™
d“acteurs référents majeurs, dotés d“un capital d“influence conséquent : quelques
grandes firmes et cabinets de conseil prestigieux, le monde académique, les

w»gourous™; experts et autres ,,penseurs des affaires™; et la littérature

managériale. » (Bouchez, 2012 :22).
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Manquent dans cette énumération, les petits cabinets de conseil ainsi que le
»monde™ de 1“Etat et de ses multiples relais. L*Ftat frangais, lui-méme phagocyté
par les grands cabinets de consultants, d“origine anglo-saxonne, serait sous
I“emprise de ces gourous'?. Cette hypothése est cependant & nuancer, Bezes
(2012 : 22-23) montre en effet, que c“est peut-Etre 1“inverse qui s“est produit et
qu“a partir des années 1960-1970, la technocratie francaise a été plus libérale

qu‘“onne le croit.

Succession de modes managériales

Ces savoirs managériaux véhiculés par les consultants ont d“abord été
imprégnés par les idées de rationalisation du travail industriel, ensuite par la
perspective de la psycho-sociologie industrielle (années cinquante et soixante),
puis par la perspective stratégique autour de la planification et le triomphe des
matrices « cultes » (années soixante-dix), la perspective du management de
I“excellence et de la qualité (années quatre-vingt), le retour de la raison et de la
rationalisation : le cas du reengineering des process (années quatre-vingt-dix) et
enfin le retour aux fondamentaux du conseil en management (années deux mille)

(Bouchez, 2012).

Ce rapide tour d*horizon des idées managériales dominantes a le mérite de
montrer le caractére hégémonique de la gestion, comme s“en étonne Boussard
(2008:14). « Comment ces savoirs et techniques ont-ils pu devenir ce phénomene
si banal et inévitable, ce mot d“ordre de nos sociétés modernes, au point d“envahir
également la sphere privée autour des nécessités affirmées de la ,gestion de

$01°7 ».
Du mythe a ’imitation

Le recours au conseil et aux innovations managériales semble d“abord une
évidence. Pour les organisations, ne pas y recourir serait une faute. La croyance
dans les bienfaits du conseil reléverait alors du mythe gestionnaire (March, 1999)

et de phénomeénes d“isomorphisme (DiMaggio et Powell, 1983), soit la pression

12 La révision générale des politiques publiques (RGPP), menée en France a partir de 2007, est
I“illustration de cette influence.
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que rencontrent les organisations a se conformer aux normes sociales dominantes
afin de gagner en réputation ou légitimité. Est-ce que tout ceci n“est pas extérieur

au monde des PME ?

La référence aux travaux de March est trés intéressante pour appréhender la

relation de consultance. March suggére que :

« Dans le domaine du management les représentations partagées sont portées par
les histoires que racontent et utilisent tant les praticiens que les étudiants et leurs
professeurs. (...) Des histoires trés différentes sont construites, bricolées a partir
d“¢léments que nous partageons. Ce sont ces éléments que j“appelle les thémes
mythiques. Cest sur eux que se fonde notre compréhension du fonctionnement des
organisations. (...) Dans cette perspective, les histoires créent 1“existence humaine.
Elles structurent les identités, les croyances, les appartenances et modelent la
communauté. Elles fournissent des illusions de compréhension du monde qui sont
nécessaires pour 1“action. » (March, 1999: 5-9).

Dans le processus d“intervention, le consultant s“abrite sous la qualité d“expert
capable de comprendre [“organisation et ses dysfonctionnements; les managers
ont besoin de croire en cette histoire, car elle leur fournit une piste pour résoudre
les difficultés auxquelles ils sont confrontés. March nous précise que 1“adhésion
aux mythes s“effectue grace a trois mécanismes: la sélection naturelle des « bons
mythes », la dérive des mythes et surtout le plus institutionnel : « les mythes sont
acceptés, en tant que tels, parce qu“un groupe d“acteurs en vue les légitime ou, au
contraire, les rejette. Cette légitimation sociale n“est pas définitive. La popularité
changeante des acteurs ou d“autres effets de mode valident tantot certains mythes,

tantot d“autres, qui leur sont opposés ».

Nous [“avons vu, les modes managériales sont véhiculées par un ensemble
d“acteurs influents en interaction qui légitiment les savoirs gestionnaires transmis
lors des interventions. L“autocongratulation étant de mise parmi ces acteurs, la

piece jouée est forcément bonne.

Quant a DiMaggio et Powell (1983), auteurs se raccrochant au courant
sociologique, ils démontrent que les organisations sont de plus en plus soumises a
des interactions avec leur environnement, ils qualifient ce phénomene de
« processus d“institutionnalisation du champ organisationnel » et ils lui attribuent

quatre caractéristiques :
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- une croissance des interactions organisationnelles dans le champ;

I“émergence de structures inter-organisationnelles dominantes et de

coalitions ;
- une augmentation du niveau d“information a traiter ;

- la prise de conscience des participants de leur appartenance commune a un

domaine d“activités.

Ces auteurs précisent que les fortes pressions institutionnelles que rencontrent
les organisations les conduisent a se conformer aux normes sociales dominantes
afin de gagner en réputation ou légitimité, ils développent alors le concept
d“isomorphisme qui rend compte de ce phénomene. Selon eux, il y a trois formes

d“isomorphisme:

L*“isomorphisme coercitif qui est le résultat de pressions tout autant formelles
qu“informelles exercées par les organisations appartenant & un champ ; il est
¢galement issu des attentes culturelles d“une société. La promulgation de
nouvelles lois et réglementations par 1“Etat a des incidences sur le fonctionnement
des entreprises. Le respect de ses obligations conduit 1“organisation a introduire

des changements.

L*isomorphisme normatif qui se distingue du précédent en apportant un intérét
tout particulier a la professionnalisation des acteurs, ce qui fait écho a la relation
de consultance dans laquelle se jouent le transfert et la diffusion de nouveaux
savoirs managériaux. Les décideurs sont amenés a adopter des comportements
qualifiés de rationnels et a appliquer les techniques qui leur sont transmises pour
justifier les décisions prises dans le but de rendre leurs organisations plus
performantes. Ainsi ils se conforment aux schémas normatifs imposés et
bénéficient de la reconnaissance de leurs pairs et partenaires. Le recours au

conseil en management reléverait précisément de ces injonctions normatives.

Cette approche semble qualifier les comportements des dirigeants de tres

grandes entreprises en concurrence les unes avec les autres en termes de marché et
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de réputation, nous nous interrogeons sur 1“applicabilité de cette théorie sur les

dirigeants de petites entreprises dont les motivations nous semblent autres.

Enfin 1“isomorphisme mimétique, dans un contexte de grande incertitude,
conduit les managers a imiter les comportements des autres acteurs, ils y sont
particuliérement encouragés par 1“ensemble des consultants qui identifient et

véhiculent les bonnes pratiques.

Le concept de mythes gestionnaires ainsi que la théorie néo-institutionnelle
nous aident a comprendre les motivations des acteurs a recourir au conseil,
toutefois ces approches nous semblent particuliérement adaptées aux managers
des grandes entreprises, sont-elles applicables aux comportements des dirigeants

de PE ?

La réponse n“est peut-étre pas évidente. Il serait naif de croire cependant que
les petites entreprises sont en dehors de toute cette réalité. Non seulement le
monde des PME est d“une grande hétérogénéité mais, a partir du seuil de 50
salariés, la moiti¢ d“entre elles sont rattachées a de grandes entreprises (Chabaud,

2013).

6. Caractéristiques, formes, typologies et environnement du conseil en

management

En France, la profession s“est structurée au sortir de la seconde guerre
mondiale, en partie a la faveur du financement de la reconstruction par le plan
Marshall et en partie par le role de 1“Etat au travers du lancement des missions de
productivité. Le Boston Consulting Group (BCG) dans les années soixante-dix fut
un acteur essentiel de 1“importation du management stratégique en France, méme
si d“autres références pré - existaient dans notre pays comme celles de Fayol, qui
tout comme Taylor, ont profondément contribué a introduire des modéeles de
rationalisation dans les entreprises frangaises. « La restructuration, la production,
la formation et la rééducation des cadres contribuent durant la période, a faire de
I“organisation une industrie florissante » souligne Boltanski (1982 :203). On

assiste alors a 1“émergence d“une nouvelle profession celle d“ingénieurs - conseils
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qui vont se charger de diffuser leurs connaissances dans divers secteurs, activités

et entreprises.

Ces activités de conseil en management qui ont connu depuis une croissance
exceptionnelle, restent encore aujourd“hui difficiles a cerner du fait de la
multiplicité des acteurs, compte tenu également des interférences entre les
différents domaines et le contenu des prestations, souvent imbriquées. « Les effets
de langage et de rhétorique sont particuliérement importants dans le milieu, les
stratégies de distinction sont d“autant plus vives que la concurrence est forte et la

lisibilité des prestations pas toujours évidente »» (Romano, 1995: 149).

Le marché du conseil sous 1“effet de cette forte croissance va connaitre deux
tendances, 1“une a 1“industrialisation, I*“autre a la spécialisation. L*industrialisation
correspond a la rationalisation de 1“activité du point de vue des méthodes de
travail et du point de vue de 1“organisation plus fonctionnelle. La spécialisation
s“impose pour certains cabinets compte tenu de la complexité des situations de
gestion, 1“approche « généraliste » n*“est plus adaptée. On assiste alors a une
bipolarisation de [“offre (Gadrey, 1989), d“un c6té une concentration de trés
grandes entreprises mondiales, de |“autre la multitude de niches créées et

exploitées par des PME du conseil.

Comme nous le rappellent les auteurs, la caractéristique la plus importante des
services de conseil en management est le fait que les consultants ne vendent pas
un « produit », mais qu’ils fournissent directement des compétences pour une

certaine durée, soit une prestation purement intellectuelle.

Deux types dintervention sont possibles (cf. paragraphe 3.1.). L*un
« jobbing » correspond a une logique d“exécution de mission, dans ce cas, la
demande est précisée en amont par le client qui sait précisément ce quil attend.
L*autre « sparring », dans ce cas la mission et les tdches se co — construisent
chemin faisant. Dans les deux cas, le conseil en management peut aborder la mise
en ceuvre de solutions avec la vente doutils clés en main, produits standards
congus par les consultants dont la 1égitimité vient de leurs succes dans d“autres
organisations. Ce qui nécessite pour l“activité de conseil un professionnalisme

incontestable.
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Henry et Sauviat (1991) repérent deux types de stratégie en termes de
recrutement dans les entreprises de conseil: les cabinets de conseil souvent de
petite taille qui embauchent des cadres expérimentés de 1“industriec ou de la
fonction publique et qui valorisent cette expérience dans leur offre ; les grandes
firmes de conseil souvent d‘origine anglo-saxonne qui sélectionnent des
consultants débutants issus des plus grandes écoles d“ingénieur et de gestion. «
[...] en I“absence de barricre a |“entrée dans la profession, les diplomes
fonctionnent comme une sorte de référent réel ou de garantie de ,,,sérieux"*“vis-a-
vis de la clientele » (Sauviat, Peyrache, 1994: 12).Quelle que soit la stratégie du
cabinet, le métier s“apprend aussi par la formation interne comme le souligne

Januel (2000), c'est-a-dire par lecture, base de données, séminaires internes,

compagnonnage, parrainage...

Enfin le professionnalisme, ce sont aussi des régles de conduite, une posture
comme le précise Bouchez (2012: 58): «une distanciation et une extériorité
suffisante, vis-a-vis du client commanditaire-décideur et le recours a un dispositif
méthodologique explicite ». L“argument est de proposer une assistance en toute

indépendance qui recouvre trois formes principales:
-I*“aide a la décision ;

-la création de nouveaux «systémes d“organisation » et de «nouvelles

structures » ;
-I*“action sur les organisations en place.

Cette professionnalisation du conseil en management est encadrée d“une part
par les deux associations et organisations professionnelles dans le champ du
conseil en management: SYNTEC Conseil en Management ° et CICF

Management '* et d“autre part, par 1“Office Professionnel de Qualification des

Y SYNTEC Conseil en Management regroupe 86 cabinets, représentant plus de 60% de 1“offre de
conseil en France.

* CICF Management est un syndicat pluridisciplinaire de la Chambre de 1“ingénierie et du conseil de
France (Fédération CICF), il englobe toutes les filieres de 1“ingénierie et du conseil, cette organisation
patronale (CICF) a été créée en 1912 par quelques ,,ingénieurs civils souhaitant développer leur réle de
rationalisation et d“organisation de la production. Cette initiative a révélé 1“ingénieur conseil. (Romano,
1995).
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Conseils en Management (OPQCM), crée en 1979, qui a pour objet d“attribuer un

certificat de qualification professionnelle aux cabinets de conseil en management.

En outre depuis quelques années, le métier de consultant s“apprend dans des
cursus de formation initiale et continue délivrant des masters (Universités

Dauphine Paris, Paris 8, Toulouse 1...).

Le marché du conseil s“adapte donc a des exigences de professionnalisation,
de qualité et de performance. Toutefois le processus de production de 1“offre de
conseil reste relativement opaque et ses résultats difficiles a identifier. « Le
résultat en tant que tel, affirme Sauviat (1991: 24), c'est-a-dire la mise en ceuvre
d“un changement dans 1“entreprise, est plus difficilement palpable et ses effets non

immédiatement discernables et mesurables ».

Conclusion du chapitre 2

Au cours de ce deuxiéme chapitre, nous avons abordé le conseil en
management, comme une activité économique en plein essor au cours des années
quatre-vingt. Cette activit¢é de conseil en management s“est développée en
irriguant de nombreuses sphéres : économique aupres des grandes entreprises, et
aussi €ducative au sein des universités et grandes écoles mais €galement aupres
des laboratoires de recherche, enfin politique en servant les orientations des

pouvoirs publics en quéte de modernisation du tissu productif francais.

La financiarisation accrue de 1“économie et la globalisation de la production et
de la concurrence, au cours de cette période favorisent la montée des incertitudes
et de la complexité, ce climat est alors trés favorable au développement de
“activité de conseil. Les PME et le secteur public deviennent de nouvelles cibles
pour des prescriptions managériales, qui se renouvellent, selon des modes souvent

d“origine anglo-saxonne, visant toujours 1“implantation d*un idéal gestionnaire.

Ces prescriptions managériales sont-elles alors utiles aux praticiens ?
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Chapitre 3: L’actionnabilité de I’intervention

Un des principaux paradoxes de I“intervention, c“est qu“elle est considérée
comme un processus planifié mais rarement évalué et pourtant la raison d“é&re de
ces interventions est fondée sur des pratiques qui prétendent avoir fait leurs
preuves. Prudents, Bouchez et Simonet (2009) relévent que toutes les
interventions ne conduisent pas a des résultats observables pouvant étre définis

préalablement et induits par la seule action du consultant.

Les recommandations des professionnels (Chambre de 1“Ingénierie et du
conseil en France et SYNTEC)' ainsi que 1"AFNOR (norme FD X50-054) se
limitent & 1“idée d“une obligation de moyens bilatérale et précisent que la
prestation s“apprécie par la satisfaction mutuelle de ces parties. Une sorte de tabou
régne sur 1“évaluation des interventions car les professionnels du conseil, qu“ils
soient simples consultants indépendants ou associés a un cabinet plus ou moins
coté ou chercheurs dans un laboratoire... sont soumis a la sanction de leur
réputation, un échec les condamnerait et 1“entreprise cliente ne tient pas non plus
a communiquer aupres de ses parties prenantes ce type d“égarement. Le processus

de [“intervention est inachevé mais cela convient a tous les protagonistes.

Ce qui est d“autant plus surprenant, c“est que le contenu des interventions
porte la plupart du temps sur 1“introduction de normes et de standards conduisant
a |“évaluation quantitative de [“activité et des ressources de [“organisation cliente
selon le modéle gestionnaire partagé. Aucune instance, aucun contre-pouvoir ne

eeee

peut contredire efficacement les ,,,yisions™“et prévisions des consultants a la fois

analystes, prescripteurs et évaluateurs.

« L*autorit¢ dont les consultants peuvent se prévaloir tient a la fois aux
références clients qu“ils mobilisent et au fait qu“ils vendent un produit dont
“efficacité reste difficile a mesurer, y compris a moyen terme. En somme, on peut
ici paraphraser John Meynard Keynes en affirmant que la valeur d“une prestation
de conseil dépend dans une large mesure de sa valeur future telle que [’opinion

dominante estime qu’on la voit » (Thine, 2006: 37). On est alors face a un

1 . . . C e N .
3 Ce sont les deux principaux organismes reconnus par le Ministére du Travail. ..
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« ensemble de croyances fondamentales qui n“ont méme pas besoin de s“affirmer
sous la forme d“un dogme explicite et conscient de lui-méme » (Bourdieu, 1997:

145)

Alors comment dépasser le discours positif sur les bienfaits du conseil et la
croyance dans 1“efficacit¢ de [“intervention malgré le manque de mesure,
d“indicateurs et de données la concernant ? Et si 1“intervention ne produit pas ce
qu“elle annonce, que fait-elle ? Quels sont ses effets et comment peut-on

appréhender son impact dans 1 organisation ?

Dans les divers usages de l“intervention, nous privilégions tout d“abord une
fonction d“aide aux entreprises dont 1“objectif est de prescrire des normes
organisationnelles au service de la productivité de 1“entreprise, ensuite il y a la
mise en ceuvre des prescriptions, la sont étudiées les capacités des entreprises a
s“approprier et a maitriser les nouvelles normes, nous nous en référons au travail
fondateur d“Argyris (1970) qui pose les bases d“une réflexion en la mati¢re. Enfin
I“intervention possede une dimension pédagogique, elle va contribuer a former le

dirigeant de [“entreprise a de nouvelles approches de gestion.

7. La diffusion de nouvelles normes d’organisation

Il nous faut analyser maintenant ce qui est en jeu au cours d“une intervention.
Nous ferons alors appel au programme foucaldien qui est en capacité d“éclairer les
théories modernes de la gestion des organisations et plus précisément la notion de
dispositif de gestion. Nous réfléchirons ensuite avec Hatchuel au principe

d“inséparabilité des « Relations » et des « Savoirs

Foucault et l1a notion de dispositifs

Le conseil en management diffuse dans les organisations des innovations
managériales. Comment peut-on définir ce phénomene qui a la caractéristique
d“€tre invisible 7 Nous faisons le choix d“utiliser la terminologie spécifique de

eeee

wedispositifs de gestion™ pour décrire ces phénomenes gestionnaires

d“intervention et de prendre appui sur les travaux conduits au sein du Laboratoire
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« Printemps » par le groupe « Dispositifs » dirigé a 1“époque par P Tripier'® et sur
ceux coordonnés par Hatchuel, Pezet, Starkey et Lenay (2005) autour de 1“héritage
de Michel Foucault en sciences de gestion. Il est a souligner ¢galement que cette
référence a la pensée de M Foucault est mobilisée par le courant des « critical
studies in management »'’, représenté par des chercheurs pour la plupart de

formation sociologique.

Il n“est absolument pas question ici de rendre compte de la pensée
extrémement puissante, dense et intimidante de ce philosophe, mais d“entrevoir
que sa démarche exigeante peut éclairer les chercheurs en sciences de gestion, au
moins ceux qui, parmi eux, souhaitent résister aux formes de savoirs/pouvoir

dominantes et ne pas prendre 1“ordre du monde tel qu“il se donne.

« Le choix du terme de dispositif permet (en effet) de mieux rendre compte a
la fois de la variabilité des éléments mobilisés, de leur nature hétérogeéne, mais
aussi de leurs interdépendances » (Boussard, Maugeri, 2003: 28). Pour Foucault
(1977: 299) «le dispositif est d“abord un ensemble résolument hétérogene,
comportant des discours, des institutions, des aménagements architecturaux, des
décisions réglementaires, des lois, des mesures administratives, des énoncés
scientifiques, des propositions philosophiques, morales, philanthropiques, bref: du
dit, aussi bien que du non-dit, voila les éléments du dispositif. Le dispositif lui-

méme, c“est le réseau qu on peut établir entre ces éléments. »

Dans cette définition s“inscrivent les principaux postulats de la théorie
foucaldienne du pouvoir. Le pouvoir est relation plutdt que substance et réseau
plutot que puissance souveraine. Le pouvoir produit plus qu“il ne réprime. Cette
production du pouvoir est réelle et non pas idéologique comme on a trop tendance

a 1“envisager.

Le dispositif ne se réduit donc pas a un simple systetme de dispositions

pratiques destinées a accomplir une action donnée de maniére neutre, comme il se

1 Ce groupe de travail a donné lieu a une publication collective en septembre 2001, le titre de I“ouvrage
est : Maugeri S. (Coordinateur), Délits de gestion, Paris, La Dispute, 2001.

"7 Le chercheur critique tente de résister «au managérialisme» qui tient pour acquises la légitimité et
I“efficacité des modeles établis de pensée et d“action. Il s“oppose a la logique dominante, conformiste et
instrumentaliste qui régne dans les Business Schools. Ce courant de pensée reste en France, encore marginal
et en construction.
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donne a voir, mais comme une manifestation du pouvoir qui s“infiltre dans tous
les champs de la vie au nom de la gestion. La force de la pensée de Foucault est
de nous montrer a travers cette notion de dispositifs « le role indispensable des
réseaux hétérogenes dans la production des savoirs, des relations de pouvoir, des

subjectivités et des objectivités » (Beuscart et Peerbaye, 2006: 5).

Les dispositifs et plus particulierement les dispositifs de gestion tels ceux que
nous observons pour notre recherche, contribuent ainsi a 1“instrumentalisation des
individus, c'est-a-dire a leur mise en conformité, a leur adaptation aux attentes

sociales et économiques.

Le conseil en management correspond a cette approche dans la mesure ou il
regroupe des domaines trés larges de la stratégie, du management, de
I“organisation et des ressources humaines et qu‘il englobe ainsi des champs
d“interventions particulierement diversifiés. Il introduit aussi dans les
organisations des instruments de gestion trés variés et cependant tous formés de
trois composantes: un substrat technique, une représentation schématique de
“organisation et une philosophie gestionnaire (Hatchuel, Weil, 1992). 1l véhicule
enfin le discours dominant d“un idéal gestionnaire et relaie dans les entreprises les

différentes décisions réglementaires afin qu“elles se conforment a la Loi.

Boussard (2009: 100) précise que : « Quels que soient leur champ et mode
d“application, les interventions des consultants sont sous-tendues par un
raisonnement visant 1“optimisation de la performance et par 1“instauration de
démarches rationnelles, méthodiques et controlées. Elles transforment
profondément les organisations dans lesquelles elles s“inscrivent en introduisant
de nouvelles normes d“action mais aussi des structures et des techniques

différentes. »

Nous ne doutons pas de ces transformations, nous nous interrogeons dans
notre recherche sur les latitudes des dirigeants et plus particuliérement, ceux des
petites organisations face a ces savoirs gestionnaires imposés, ce en quoi, nous
rejoignons le programme foucaldien dont [“objet d“¢tude a toujours été « ce que
font les hommes et comment ils le font », autrement dit quelles sont les formes de

rationalité qui organisent les manicres de faire ? Il s“agit alors de réinterroger la
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vision classique du concept de rationalité (Weber) avec ses trois composantes -
économique, bureautique et technocratique - qui sont présentées comme étant
singulieres, universelles et transhistoriques - et envisager des rationalités locales.
Or Simon (1969) 1"a montré, la rationalité est limitée pour 1“individu par deux
grandes contraintes: [“incomplétude de 1“information et des capacités cognitives

restreintes.

« Dans un univers socio-économique ou la rationalité est la norme 1égitime,
les dispositifs de gestion sont des simulacres de cette rationalité. Ils masquent des
comportements parfois bien loin des qualités affichées, mais ils agissent tels des
symboles de rationalité », soulignent Boussard et Maugeri (2003: 48). Ce qui
devient alors essentiel, c“est la croyance des dirigeants d“entreprise, des managers
a un certain ordonnancement du monde et pour que cela fonctionne, il est aussi
crucial que les consultants soient également convaincus de cet idéal gestionnaire,
ainsi que tous les acteurs agissants auprés des acteurs de 1“entreprise:
organisations professionnelles, acteurs d“intermédiation... Ils le sont parce qu“ils
ont pour la plupart, été formés dans les meilleures écoles ou universités au modele

managérial dominant.

Le discours diffusé, depuis les premiers ingénieurs conseils du début du
vingtieme siecle, est toujours celui de la rationalisation et de 1“organisation de la
production au service de la productivité. Un siecle plus tard la finalité du discours
n“a pas changé. Ce qui a évolué ce sont les moyens dy parvenir. Le systeme
d“interactions auquel est soumis 1“ensemble de ces acteurs s“est alors intensifi€,
accéléré, complexifié et nécessite davantage de traductions. La question se pose

alors du lien entre ces multiples relations et les savoirs gestionnaires véhiculés.

Le principe de I’inséparabilité des « Savoirs » et des « Relations »

Hatchuel (2001) a posé le principe de 1“inséparabilité des « Savoirs » et des
« Relations » dans les organisations. Ce qui signifie que tout changement dans la
nature ou la répartition des savoirs dans une organisation se traduit
systématiquement par une transformation des relations entre membres de

“organisation et inversement.
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Appliqué a la situation de consultance, ce principe démontre que les savoirs

apportés par les consultants auront des effets dans 1“organisation :

«Dés lors qu“un acteur A posséde des savoirs qui lui sont propres, nous
retrouvons en effet la nécessité de penser 1%, impact™ de ce savoir sur le savoir
d“autrui (celui d“un acteur B). Cet impact nécessite une relation qui constitue le
mode d“interaction de A et B. Mais cette relation peut a son tour étre modifiée par
cet impact. Dans cette perspective, ce que nous appelons généralement

eee

,»iransmission, ,, communication;, ,,fransfert™, n“est donc pas seulement le moyen
de I“action collective, il en est a la fois le but et la condition nécessaire. De plus, le
terme ,,d"“impact™ évite la métaphore du ,,fransfert de savoir"™, car rien ne nous
permet d“affirmer que le savoir se ,,fransfére”™ comme un objet qui ne serait pas
modifié pendant sa transmission. Il n"y a donc de dynamique possible de 1“action
collective que si la proposition suivante est vraie : certaines configurations de savoirs
et de relations rendent possibles I““impact™ d“une partie du savoir de A vers B. [l y a
alors ,, rapport de prescription de A vers B*%» (Hatchuel: 27).

Toute la question est alors de qualifier la nature des savoirs et des relations

que produit la relation de consultance.

Hatchuel (2001: 28) 1“analyse comme une variété du rapport de prescriptions
«(...) relevant d“un équilibre contextuel et provisoire entre savoirs et relations,
(...) devenant obsoléte si cet équilibre se transforme ». En d“autres termes, nous
pouvons dire que la relation de consultance est fragile et qu“elle produit un
résultat dans 1“interaction entre offreur de conseils et demandeurs de conseils.
C*est donc dans le cadre de I*“action réciproque « susceptible de rendre compte des
interactions entre demandeurs et consultants que nous nous situons, en placant ces
interactions dans une optique ou les individus sont liés les uns aux autres par un
mode spécifique de dépendances réciproques et dont la reproduction suppose un

équilibre mobile de tensions'®» (Skeiredj-Hahn, 2005: 105).

Par ailleurs, les savoirs véhiculés par les consultants s“appuient sur des
modeles, soient des «réductions ou des restrictions » (Hatchuel, 1998), qui
permettent de décrire des actions et des relations incorporant un « substrat
technique », « une philosophie gestionnaire » et « une représentation simplifiée du

role des acteurs » (Hatchuel, Weil, 1992).

En effet «toute situation de gestion est d“une complexité dépassant les

capacités d“analyse des hommes, (...) (en outre) les agents sont amenés a

18 N Elias, (1991), Qu est-ce que la sociologie ?, Editions de 1“Aube, collection Pocket, pp. 154-161.
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formuler des jugements et des choix en disposant d“une information incompléte et
d“une fiabilité incertaine (Berry, 1983: 8) ». Les décideurs recherchent alors des
raccourcis, des « abrégés du vrai », des schémas, des chiffres et des idées simples

pour comprendre et décider.

Les consultants leur apportent des réponses a travers des dispositifs de gestion,
cette « technologie invisible » (Berry, 1983) que Boussard et Maugeri (2003: 28)
désignent « d“abord comme des assemblages disparates et complexes d“outils, de
techniques, de régles, de procédures, mais aussi d‘acteurs, de discours, de
représentations et de visions organisationnelles — c'est-a-dire d“¢léments matériels,
humains et discursifs étroitement imbriqués les uns dans les autres, s“éayant les

uns les autres, visant la conduite des organisations ».

Ce qui est promu avec les dispositifs de gestion c“est d“abord la rationalisation
des activités de gestion et 1“optimisation des résultats au service de la performance
des organisations. Ce qui reste une interrogation pour notre recherche, c“est en
quoi le processus de consultation participe a des processus d“apprentissage pour le
client, si oui lesquels et dans quelles conditions ? Mallard (2011) dans un méme
questionnement nous invite a suivre la maniere dont les petites entreprises tissent

des liens avec leur environnement.
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Tableau 2 : Syntheése sur la question de la diffusion de normes organisationnelles

Maugeri (2001),
Boussard (2003,2008,
2009)

Hatchuel et Al (2004)

Théorie
Courant Dispositifs de gestion «axiomatique» de
I’action collective

Auteurs Foucault (1926-1984) Hatchuel (2001)

Principaux concepts

Le «dispositif» est
d“abord «un ensemble
résolument hétérogene,
comportant des
discours, des
institutions, des
aménagements
architecturaux, des
décisions
réglementaires, des
lois, des mesures
administratives, des
énoncés scientifiques,
des propositions
philosophiques,
morales,
philanthropiques, bref:
du dit, aussi bien que
du non-dit, voila les
¢éléments du dispositif.
Le dispositif lui-méme,
c“est le réseau qu“on
peut établir entre ces
¢léments ».

Principe de
I“inséparabilité des
«Savoirsy et des

« Relations» dans les
organisations.

Apports pour la
recherche

Un dispositif de
gestion recouvre des
discours, des
techniques et des
rapports de pouvoir

Les savoirs apportés
par les consultants ont
des effets dans
I“organisation
concernée.

L“interaction
Relations/Savoirs est a
considérer comme base
de conceptualisation
aussi bien des outils de
gestion que de
I“organisation.
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8. Transformation des pratiques, apprentissage organisationnel

Les précurseurs

Il nous faut alors étudier comment la littérature aborde ces questions des
savoirs'® pour “action et de la transmission de ces savoirs. Comment apprend-
on ? Quels mécanismes permettent de construire la connaissance ? Piaget (1896-
1980) a consacré sa vie a apporter des réponses a cette question fondamentale. Il
¢établit des roles respectifs de la génétique et de 1“apprentissage, de [“habitude et de
I“évolution dans la psychologie de I“intelligence. Pour ce scientifique, la
connaissance ne se transmet pas verbalement, elle doit étre nécessairement
construite et reconstruite par celui qui apprend. Elle s“élabore grace au processus
d“équilibration des structures cognitives, en réponse aux sollicitations et aux
contraintes de 1“environnement.

Vygotski (1896-1934) a lui aussi réfléchi a cette question et s“oppose a la
conception mentaliste de Piaget (qui pense que le développement précede
1“apprentissage) en arguant que 1“individu peut progresser avec 1“appui de [“autre.
I1 développe des lors une pédagogie de la médiation et s™interroge sur la situation
d“interactivité la plus favorable a 1“apprentissage. « Pour lui, [“interaction entre
une personne et son environnement se fait par 1“intermédiaire d* « instruments ».
Ces instruments, souvent de nature sémiotique jouent un role de médiation entre
le fonctionnement mental individuel et les conditions sociales dans lesquelles il se
développe » (Gilbert et A7, 2012: 3). Vygotski a fondé la théorie psychologique de
I“activité. Les systemes d“activité qu“il a étudiés étaient de nature individuelle,
Leontief (1903-1978), son ¢€leve a ensuite étendu 1“analyse a 1“activité collective.
Plus récemment, Engestrom (1987, 2001) a repris ces travaux en mettant [“accent

sur les dynamiques d“apprentissage dans les organisations.

! Nous nous référons a la citation suivante pour expliciter les termes de savoirs et de connaissances.
«Dans les sciences de 1“éducation.Les notions de savoirs et de connaissances sont distinguées (Legroux,
1981). La connaissance est décrite comme un processus se développant dans et par 1“expérience. (...) Le
savoir quant a lui exprime sous forme de représentations communicables la connaissance qui est intérieure a
des sujets. (...). Cette distinction correspond grosso modo a la distinction entre connaissance tacite et savoir
explicite discutée par Nonaka (1994). Remarquons que si 1“on peut effectivement distinguer ces deux notions,
en pratique, savoirs et connaissances sont intimement liés » (Avenier, 2004 : 16).
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La théorie de I’activité

I1 n*est pas envisagé ici de développer cette théorie, mais seulement de repérer
en quoi elle peut répondre a la question de 1“apprentissage dans le contexte
d“intervention. Deux ¢éléments mis en exergue par Engestrom (2001) dans le
prolongement des travaux de Vygotski et Leontief, nous semblent intéressants a
noter. La prise en compte du contexte dans la compréhension d'une activité
qualifiée de « systeéme d“activité » d“une part, et 1“importance des contradictions
comme sources de changement et de développement d“autre part. Cette approche
considére que 1 activité humaine est un phénomeéne en contexte, soit un
écosystéme de relations entre 1“&re humain et son environnement, le systéme
d“activité ainsi défini s“ancre temporellement et historiquement. Lorsque le
contexte évolue, apparaissent alors des contradictions dans le systéme ou les
systémes d“activité; ces contradictions générent des conflits mais aussi des

innovations.

Appliqué a notre recherche, nous pourrions établir que le consultant intervient
dans des « systemes d“activité » qu“il bouscule du fait méme de son intervention.
I rompt un équilibre. Ces perturbations externes du « systeme d“activité »
produisent soient des améliorations, soient des dysfonctionnements pour
I“organisation. Toutefois, dans les deux cas observés se produisent des
changements, des évolutions et donc de nouveaux apprentissages. L“idée que les
apprentissages naissent des tensions, des contradictions, du débat, n“est pas
nouvelle dans les sciences humaines, mais appliqué au champ de 1“intervention,
cela nous semble un apport original. Cela pourrait signifier que quels que soient le
contenu et la qualit¢ de 1“intervention, le simple fait de 1“existence de cette

intervention est suffisant pour générer des changements et des innovations.

Par ailleurs, dans le modele de base de 1“activité, Engestrom (1987) soutient
que I“activité humaine s“exprime par |“interrelation dynamique et réciproque de
plusieurs entités. La relation Sujet-Instrument-Objet est au ceceur du modele de la
théorie de 1“activité. Cet auteur introduit alors le concept d“instrument-médiateur,
intéressant pour notre recherche. Le sujet se sert de 1“instrument (entité

matérielle : outil, artéfact / ou symbolique : concept, signe...) pour réaliser ses
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intentions, mais 1“instrument en tant que tel influence aussi 1“activité du sujet.
Cette relation appliquée a notre recherche pourrait se résumer a une intention
poursuivie par le dirigeant de la PME et le consultant, en 1“occurrence la
recherche d“une meilleure performance pour [“entreprise. Le consultant utilisant
alors des instruments afin de transformer les pratiques du dirigeant de PME dans
ce sens. L appropriation des instruments par le dirigeant, qu“Engestrom qualifie
d“objectivation ou d“extériorisation de 1 activit¢ mentale, rend possible le
changement. Ce processus de spirale entre 1“intriorisation et 1“extériorisation est
compris par Engestrom (1987), comme |“expansion de 1*action d“apprendre vers
une nouvelle activité. Cet auteur nous permet d“appréhender la notion
d“instrument-médiateur sur laquelle nous reviendrons a travers d“autres
terminologies : dispositifs de gestion, technologies gestionnaires, outils de

gestion...

L’apprentissage organisationnel

Les dispositifs de gestion véhiculés par les consultants sont abordés comme
des supports d“apprentissage. Ce qui signifie que les décideurs dans le cadre de la
relation de consultance apprennent, acquic¢rent des connaissances : le conseil
auprés des dirigeants pourrait €tre assimilé a une action de formation. Pour
éclairer ce propos, nous allons revenir au concept d“apprentissage organisationnel
mis en valeur par Argyris (1970), Argyris et Schon (1974, 1996) qui souleve

quatre questions fondamentales:
-Quelles conditions une organisation doit-elle réunir pour espérer apprendre ?
-De quelle maniére les organisations sont-elles capables d“apprendre ?
-Parmi les apprentissages repérés, lesquels sont bons pour 1“organisation ?

-Par quels moyens les organisations peuvent-elles développer leurs capacités a

apprendre ?

Pour répondre a ces questions, les auteurs conviennent tout d“abord que le
concept d“apprentissage organisationnel fait référence aux connaissances, savoir-

faire, techniques et pratiques diverses qu“une organisation peut produire et mettre
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en ceuvre, c“est ce qu“ils vont qualifier de théories d“action (théories qui ont été
transmises). Ces théories d"action se manifestent dans des situations
embarrassantes dans lesquelles il existe un écart non conscient pour les acteurs
entre « ce que 1“on dit vouloir faire » théorie professée et « ce que I“on fait en
réalité » théorie d“usage (théorie apprise trés tot dans la vie et qu“on met

réellement en ceuvre).

Selon Argyris et Schon, la théorie d“usage est construite et reconstruite par les
acteurs de I“organisation. Ceux-ci modifient en permanence leur propre
représentation de 1“organisation et de la théorie d“action en vigueur et peuvent
collectivement maintenir des schémas de pensée ou d“action qui inhibent

“apprentissage organisationnel productif.

Les auteurs proposent alors les concepts d“apprentissage en simple et double
boucles. L « apprentissage en simple boucle » renvoie aux situations ou 1“on met
en ceuvre 1“une des stratégies d“action disponible dans le répertoire existant, sans
modifier le systtme d'informations en amont (les valeurs directrices de
I“entreprise). L*« apprentissage en double boucles » quant a lui, induit un
changement des valeurs de la théorie d“usage, mais aussi des stratégies et de leurs
paradigmes. Seul ce dispositif remet en cause les routines défensives qui limitent
I“apprentissage. Ces deux auteurs proposent alors un modele d“intervention pour
le changement et 1“amélioration qui repose sur le repérage des défenses
organisationnelles qui empéchent [“acquisition de nouvelles connaissances. Ce
modele interpelle la relation chercheur/praticien; le chercheur ne doit pas sous-
estimer les compétences des « praticiens » dépositaires d“un savoir pratique sur
I“entreprise observée et vecteur de changement, s“il veut produire des
connaissances actionnables par les acteurs. C*est le principe de recherche-action

qui est préconisé ici par Argyris et Schon, disciples de Lewin.

Ces chercheurs ont un regard sur les consultants et leurs pratiques, il les
encourage a batir un savoir actionnable, c'est-a-dire utile pour 1“action. Il faut
tendre, nous dit Argyris a modifier la maniere dont les individus raisonnent pour
créer des entreprises apprenantes, dou I“atention particuliere portée au

comportement du dirigeant. Cette théorie de 1“apprentissage organisationnel
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constitue des lors un cadre essentiel pour étudier 1“impact du conseil dans les

entreprises.

Cependant deux critiques ont été faites : 1“une vient des sociologues de
I“organisation Crozier et Friedberg qui constatent qu“Argyris et Schon n“ont pas
suffisamment pris en compte dans cette théorie 1“importance des jeux de pouvoir
présents dans 1“entreprise ; 1“autre souligne la difficulté d“opérationnalisation

d“une telle théorie.

Le roéle des technologies gestionnaires

Par ailleurs, des auteurs se sont spécialisés sur les technologies de gestion,
c“est- a- dire sur « les dispositifs fabriqués au sein des entreprises pour conduire
les individus et les objets qu“elles englobent, vers des finalités assignées »
(Moisdon, 2005: 135). Ces chercheurs, ont développé selon Lorino (2002) deux

positions théoriques :

-L*“une qualifiée de « représentationniste » qui développe [“idée que
« I“efficacité opératoire de I“outil est attribuée a son aptitude a répliquer la réalité
et a la simuler ». Cette approche s“inscrit dans une tradition rationaliste qui réduit
les outils de gestion a leur dimension normative et prescriptive. Les outils de
gestion sont alors censés induire les comportements ou types d“action clairement

spécifiés dans la prescription et les agents acceptent passivement les changements.

-L*autre qualifiée de « pragmatique », que 1“on retrouve dispersée dans les
travaux de psychologie de la connaissance (Piaget), de la théorie instrumentale
(Vygotski) et autres travaux, insiste sur le caractére fondamental de 1“interaction
sujet-objet et rend compte de la nature complexe de [“outil. « L outil agit comme
signe, et comme signe d“action. (...), il a une double nature : celle de constituer un
objet, un artefact engagé physiquement dans I“action, et celle de constituer un

schéme d“action, un concept dans la pensée du sujet » (Lorino, 2002: 13).

Cette deuxieme approche, dite aussi « instrumentale », nous éclaire davantage
que 1“approche positiviste sur la maniére dont les apprentissages peuvent se

construire dans la relation de conseil : « 1“outil, et en particulier I“outil de gestion
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n“est pas porteur de connaissances en soi. La connaissance ne peut étre construite
que par un sujet engagé dans une action, dans une expérience personnelle »
(Lorino, 2002: 17). En d“autres termes, 1“intervention produit de la connaissance
utile pour le client dans la mesure ou le consultant propose des outils en
résonnance avec 1“action et les préoccupations du dirigeant dans un contexte
précis. « Lacquisition de connaissances n*alieu que si [“acteur s*“approprie 1“outil

en développant son propre schéme d“utilisation » (Lorino, 2002: 18).

La question que nous nous posons de¢s lors, est la suivante : comment les
décideurs s“emparent des outils de gestion ou plus précisément pour notre
recherche, des dispositifs de gestion, quels usages en font-ils ? Quels savoirs

acquierent-ils ? ...
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Tableau 3 : Syntheése sur la question de la transformation des pratiques, de I’apprentissage

organisationnel
" 3 -
Courants Cognitiviste T!le()l:lff (!e L app.renflssage q Approche
Pactivité organisationnel instrumentale
Auteurs Piaget (1896-1980a | Vygotski (1896~ Argyris (1970) Lorino (2002)
1934)
Vygotski (1896- Argyris et Schon
1934) Leontief (1903- (1974 ; 1996)
1978)
Engestrom (1987,
2001)
Principaux La connaissance Les actions sont L*apprentissage en Caractére
concepts doit étre construite | toujours insérées simple boucle se référe | fondamental de
et reconstruite par dans une matrice a la théorie d“usage [“interaction entre
celui qui apprend sociale composée sujet et objet.
par un processus d'individus et L*“apprentissage en
d“&quilibration des | d'artefacts qualifiée | double boucle induit un | L<outil de gestion
strucFu_res de ,,,,_s3§téme changement des valeurs | a une double
cognitives en d“activité™. de la théorie d“usage et | nature : artefact et
reponse aux permet “apprentissage | schéme d*“action
sollicitations et aux
contraintes de Existence de routines
[“environnement défensives qui limitent
I“apprentissage
Apports pour la Apprentissage par Le systéme Repérage des Conception et
recherche les interactions d“activité est ancré | mécanismes de défense | mise en ceuvre de

entre le milieu
social et le cerveau

temporellement et
historiquement. Les
contradictions dans
le systéme
d“activité génerent
des tensions qui
vont créer des
innovations

qui empéchent
1“acquisition de
nouvelles
connaissances

I“outil de gestion
sont liées. Ce qui
produit des
réinventions et
détournements
d“usage des outils
de gestion
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La question de ’appropriation

Plusieurs travaux se sont approchés de cette question, plus particulierement en
privilégiant les usages des technologies matérielles pour ceux qu“ont initiés les
sociologues du courant de la sociologie des usages. Les théoriciens du courant
absorptive capacity ont quant a eux plutot exploré la notion d“«aptitude a
reconnaitre la valeur de 1“information nouvelle, a 1“assimiler, et a 1“appliquer a des

fins commerciales » (Cohen et Levinthal, 1990: 128).

Enfin les chercheurs orientés outils de gestion se sont penchés sur les
processus de 1“adoption a 1“appropriation de ces outils en dépassant les simples
roles d“«intendance » et de  «prescription des comportements »
traditionnellement attribués a ces outils et en les inscrivant dans des dynamiques

organisationnelles (processus d“apprentissage, de changement, d“innovation)...

Il est a souligner que ces travaux sont relativement récents, complexes et
étendus. Les chercheurs continuent a explorer ces questions d“apprentissage et
d“appropriation autour des oppositions : logiques de conception/logiques d“usage,

usages prescrits/usages réels et des rapports de domination.

En outre, il est judicieux de souligner que si « dans la littérature francophone
le terme appropriation semble faire 1“unanimité, (ce n“est pas le cas) dans la
littérature anglophone ou il existe une diversité terminologique qui permet de faire

ressortir des nuances particulieres » (Olageanu et Staii, 2009 : 2).

Ces chercheurs nous font également remarquer: « Que la plupart des auteurs
mettent beaucoup 1“accent sur [“action de 1“usager dans 1“appropriation qui est
ainsi considérée comme un processus dialogique, continuel ou pas, ou la
technologie subit des modifications et les usagers font des efforts d“adaptation. Il
nous faut ensuite remarquer 1“importance accordée aux dynamiques de groupe,

ainsi qu“al“environnement organisationnel » (Olageanu et Staii, 2009 : 4).

La sociologie des usages

Le courant de la sociologie des usages propose des travaux qui portent eux,

principalement sur les medias et les technologies de communication (Perriault,

75



1989, Proulx (1988), Flichy, 2003 ...) et la question de [“appropriation de leurs
usages. Pour ces auteurs « 1“appropriation est un procés » (Jouet, 2000: 502) au
croisement de quatre logiques : celle du social, celle du technique, celle du
concepteur et celle de 1“utilisateur. Dans ce cadre, malgré les modes d“emploi
prescrits par les concepteurs de la technologie, les utilisateurs vont développer des

pratiques qui font apparaitre des déviances, des variantes, des détournements. ..

Perriault (1989 :206) établit une différence entre « I“usage conforme, qui
respecte en tout point le protocole de [“inventeur » et I“usage qu“en font les
utilisateurs en détournant “instrument pour leur propre intérét : « on I“emploie
pour un projet autre que le projet initial en lui conférant une autre fonction ». Ce
que met en exergue la sociologie des usages, outre la part de responsabilité et de
créativité des acteurs dans 1“utilisation des technologies c“est aussi 1“¢volution des
usages faits, ce que Jouet (2000) appelle généalogie des usages : « Faut-il

rappeler que le développement de nouveaux usages n“émerge pas ex nihilo,

(...)?».

L“apparition de nouvelles pratiques se greffe sur le passé, sur des routines, sur
des survivances culturelles qui perdurent et continuent a se transmettre bien au-
dela de leur apparition » (Mallein, Toussaint, 1994, cité par Jouet, 2000 : 500).
Cette idée est développée également par Proult (1988) qui évoque les
« trajectoires d“appropriation » et par Gléonnec, (2003) qui évoque lui le

changement organisationnel sous la forme d“une « chaine d“appropriations ».

Cet apport nous semble extrémement précieux pour notre recherche, il nous
semble en effet que les consultants ne prennent pas suffisamment en compte dans
leur intervention la situation de gestion qu“ils rencontrent avec son historique de
pratiques, cela semble particulierement avéré dans le cadre des petites entreprises

considérées trop souvent comme une table rase par les intervenants.

Absorptive capacity

ceee

Le courant ,,,absorptive capacity“étudie quant a lui, 1“aptitude des entreprises
a acquérir de nouvelles connaissances au sein d“un environnement extrémement

concurrentiel. Ces nouvelles connaissances constituant un potentiel d“innovation
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pour les organisations. Dans cette perspective, cette approche se situe dans un
courant beaucoup plus vaste surtout exploré par les économistes : le courant de la

compétitivité, dans lequel se situe 1“approche par les ressources.

Marchesnay (2002), dans une synthése sur 1“approche par les ressources, nous
montre la complémentarit¢ de plusieurs perspectives : celle fondée sur le
management stratégique des compétences (Prahalad et Hamel (1990); celle
fondée sur les connaissances (Spender et Grant, 1996); celle fondée sur la
capacité dynamique (Tence et Al, 1997) et la perspective relationnelle (Dyer et
Singh, 1998), tout en insistant sur une racine commune : celle de la théorie des
ressources développée dés 1959 par Penrose. Marchesnay aime revenir a ce
fondement et a la définition de la notion de ressources proposée par la
précurseure : « les ressources, c“est tout ce que génere des flux de services, on

dirait de nos jours qui créent de la valeur » (Marchesnay, 2002: 37).

La notion de ressources cependant pose d“énormes problémes d“identification:
la capacité d“absorption de nouvelles informations et connaissances (Cohen et
Levinthal, 1990) est considérée comme une ressource, rare, inimitable et
contribuant a 1“avantage concurrentiel d“une entreprise comme beaucoup d“autres
ressources ! Plusieurs travaux se rejoignent, ceux portant sur l“apprentissage

organisationnel ou sur le management des connaissances...

Outre cette difficulté a définir la notion de ressources, un autre reproche est

fait a ces théories, c“est le faible pouvoir empirique de ces recherches.

A ce titre, les travaux sur la capacité d“absorption d“une entreprise ont peu fait
I“objet d“une opérationnalisation. Zahra et George (2002) ont propos€ quatre
dimensions de la capacité d“absorption: 1“acquisition, I“assimilation, la
transformation et 1“exploitation. Ils suggerent alors une reconceptualisation du
concept « en distinguant la capacité d“absorption potentielle (I“acquisition et
I“assimilation des connaissances) et la capacité¢ d“absorption réalisée (la
transformation et 1“exploitation des connaissances) » (Noblet et Simon, 2010).
Comme le souligne Marchesnay (2002 : 23), cette approche fondée sur les
capacités « implique plus d“aptitudes potentielles a €tre capable que de capacités

effectivement mises en ceuvre ».
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Ce que nous retiendrons pour notre recherche ce sont les déterminants

(Daghfous, 2004) qui affectent la capacité d*“absorption :

«Il y a d“une part les facteurs internes qui comprennent: la base de
connaissances préalables, la capacit¢é d“absorption individuelle, le niveau
d“éducation et les grades académiques obtenus par le personnel, la diversité des
origines, le role de certains acteurs, la structure organisationnelle, la communication
transactionnelle, la culture organisationnelle, la taille de la firme, I“inertie
organisationnelle, [“investissement en R&D et la gestion des ressources humaines.
D*autre part les facteurs externes intégrent l“environnement des connaissances
externes, et la position dans le réseau de connaissances » (Noblet et Simon, 2010: 7).

La perspective appropriative

Enfin, la perspective appropriative se veut une synthese entre la théorie de la
« conception a 1“usage » et de la théorie de la « mise en acte » des outils de
gestion (De Vaujany et Grimand : 2005: 225). Le premier courant met 1“accent sur
la consubstantialité de la conception d“un outil de gestion et de son usage. C'est-a-
dire que les concepteurs de la technologie imaginent les trajectoires dans

lesquelles cette technologie va s intégrer.

De nombreux travaux s‘“inscrivent dans ce courant, notamment ceux
d“Orlikowski (1996, 2000) qui étudient les ajustements mutuels, continus et
progressifs entre la technologie et les usagers... Les usages et les outils sont
indissociables, c“est une vision proche de celle des travaux structurationnistes liés

a Giddens (1979, 1984).

« Le second cadre théorique valorise davantage une interaction entre des
acteurs et des outils » (De Vaujany, 2005 : 226). Les acteurs vont apprendre du
fait de I“incomplétude des outils, ils vont s“efforcer de les adapter a leur contexte
local. Hatchuel (1996), Moisdon (1997) et David (1996) partagent cette idée que
I“appropriation est un vaste processus interactif; les acteurs agissent
successivement sur les outils en les formant, déformant, interprétant... Cette

vision se rapproche des recherches réalistes critiques (Archer et al, 1998).

Pour De Vaujany et Grimand (2005), ces deux courants se rejoignent sur les
fondements suivants : le phénomene d“appropriation est un processus contingent,

continu, complexe et impliquant une certaine flexibilité interprétative qui est peut-
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étre pergue selon trois perspectives interdépendantes (socio-politique, psycho-

cognitive et rationnelle).

La premiére perspective nous enseigne que 1“outil de gestion est un vecteur de
rationalisation, un outil de travail et [“appropriation est instantanée. Les
fondements théoriques sont ceux de la théorie micro - économique classique ainsi

que les théories fayoliennes et tayloriennes.

La deuxiéme perspective nous indique que 1“outil de gestion est un outil de
valorisation, de rhétorique ou d“influence. Au cours de cet acte social,
I“appropriation est un processus collectif qui s“inscrit dans la durée; les
fondements théoriques sont a rechercher dans la sociologie des organisations et la
sociologie générale. Enfin la perspective psycho-cognitive nous propose la
dimension support d“apprentissage. L“outil de gestion est per¢cu comme un objet

affectif ou un objet de traitement de 1“information.

Dans ce cadre-1a, [“appropriation est un processus individuel ou collectif qui
s“inscrit dans la durée. Les références théoriques sont a trouver cette fois dans la
théorie de la rationalité limitée ainsi que dans la psychologie cognitive et la

perspective psychanalytique.
Un détour par le pragmatisme

Enfin il semble pertinent d*“évoquer aussi les sources d“inspiration issues du
pragmatisme américain chéres & Marschenay (2010). Elles sont méme peut-étre
plus en adéquation avec notre recherche, axée sur une observation directe, que les

précédents courants de pensée, fondés sur une démarche de conceptualisation ...

Le pragmatisme, en philosophie, concu par Charles Peirce (1839-1914) et
repris par William James (1842-1910) et John Dewey (1859-1952), désigne
principalement une manicre de définir la vérité par ses conséquences. La vérité est
de l'ordre de I'événement : elle se définit par ses résultats. Pour James « ce qui
existe réellement ce ne sont pas les choses, mais les choses en train de se faire ».

(James, 1968 :281).
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Dans cette perspective, le monde est toujours en train de se faire - tissus
d'interactions et d'expérimentations. C'est pourquoi la notion d'expérience est
centrale pour le pragmatisme. Les perceptions et les déclarations des acteurs, en
I“occurrence dans notre recherche, les dirigeants de PME ayant bénéfici¢ d“actions
de conseil, constituent une matiére a partir de laquelle nous pourrons élaborer des

concepts sur les pratiques de ces mémes dirigeants.

De la sorte l'expérience, constitue toujours un processus de transformation.
Elle est a I“origine et a [“arivée de toute connaissance. Elle ne revient pas a
imposer aux choses un ordre prédéfini, a réaliser un plan préétabli. L'expérience
transforme les choses mais aussi celui qui I'accomplit : sujet et objet se modifient
réciproquement. Ainsi selon le pragmatisme, la question de 1“appropriation des
prescriptions en GRH ne peut se concevoir sans celle de [“expérience du dirigeant

de PME.
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Tableau 4 : Synthese de la question de ’appropriation

Sociologie des

Perspective

Courants Absorptive capacity et Pragmatisme
usages appropriative

Auteurs Perriault(1989), Cohen et Levinthal De Vaujany, Grimand | Pierce (1839-1914)
Proulx (1988) (1990) (2005) James (1842-1910)
Jouet (2001) Zahra et Georges Orlikowski (1996, et
Flichy (2003) (2002) 2000) Dewey (1859-1952).
Gleonnec (2003) Daghfous (2004) Marchesnay(2010)
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9. L’intervention comme une pratique (ré) éducative

L“intervention est-elle en capacit¢ de modifier les savoirs des dirigeants
d“entreprise ? En fait le conseil en management vise a diffuser des pratiques
gestionnaires qui trouvent leur origine dans les entreprises dites modernes qui
servent de modeles; il s“agit bien souvent de grandes entreprises qui
expérimentent des techniques managériales en fonction des paradigmes

dominants.

Ces techniques s“&endent ensuite auprés des petites et moyennes entreprises
et aussi au sein de 1“Etat. « Les instruments managériaux sont désormais
mobilisés®® sur la plupart des dimensions constitutives du systéme administratif -
organisation, personnel, finances, service au public - et sont présentés comme les
¢léments articulés d“une doctrine globale et cohérente » (Bezes, 2012: 27). C*est
donc le fonctionnement organisationnel au sens large qui est touché par cet esprit
gestionnaire. « On serait tenté, nous suggere Boussard (2008: 14), de caractériser
la gestion comme un fait social total (Mauss, 1925), dans la mesure ou elle
traverse plusieurs espaces institutionnels et concerne plusieurs espaces

professionnels ».

On ne peut en effet que constater son effet hégémonique. D“autant plus que
ces savoirs managériaux sont enseignés, transmis dans les Universités et Grandes
Ecoles par ceux qui occupent également une activité de consultants et qui forment

les futurs dirigeants et managers des grandes entreprises.

Ces savoirs gestionnaires sont en outre légitimés par [“existence de la
discipline académique « Sciences de Gestion ». « Cette reconnaissance
institutionnelle marque la formalisation d“un champ de pratiques et de savoirs,
constitués en discipline depuis la fin du XIX siecle sous des appellations ou

usages extrémement diversifiés » (Boussard, 2008: 24).

De quoi sont alors constitués ces savoirs qualifiés de managériaux ou de

gestionnaires ? Et sont-ils utiles pour 1“action ? Il y a d“une part des discours « la

% La Loi Organique du 1" aotit 2001, dite LOLF a été lancée en 1998, votée le 1° aotit 2001 et mise en
ceuvre a partir de janvier 2006.
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gestion dit ce qu“elle est et ce qu“elle fait » (Boussard, 2008: 25) et d“autre part

des techniques.

Ces savoirs sont ensuite segmentés en sous-espaces gestionnaires: la
comptabilité¢ et le controle de gestion, la gestion de production, la gestion des

ressources humaines...

Pour notre recherche nous nous intéressons a la diffusion de savoirs en gestion
des ressources humaines. Ce que transmettent les consultants ce sont les derniéres
normes organisationnelles, celles qui ont permis a de nombreuses organisations
d“étre plus performantes et de faire des gains de productivité, (c“est le
discours).Elles se traduisent concrétement par des logiciels SIRH (Systémes
d“Information en Ressources Humaines), référentiels de compétences, tableaux de

bord sociaux, grilles d“évaluation ... (ce sont les techniques).

Les dirigeants ou managers disposent d“un socle de connaissances qu“ils ont
acquises pour la plupart dans les grandes écoles ou universités, leurs pratiques
professionnelles les ont ensuite confirmés en tant que gestionnaires. L interaction
avec des consultants en management dont la proximité cognitive, voire
idéologique est évidente va faciliter 1“échange d“idées, de savoirs, de techniques et
produire de nouveaux apprentissages. Le consultant sécurise le dirigeant en le

rassurant dans ses choix.

Les incertitudes auxquelles est soumis le manager se réduiraient du fait de
propositions de techniques de gestion innovantes, dans le prolongement du socle
gestionnaire acquis lors de sa formation initiale. L adhésion au mod¢le et en la
croyance en ses vertus est telle que la question de [“efficacité des prescriptions ne
se pose pas. On serait pourtant amener a s“interroger, comme le fait Moisdon
(2005: 140) sur les échecs ou les effets contreproductifs de 1“instrumentation

gestionnaire.

Ce qui se réalise pour les dirigeants ou managers déja initiés a cet idéal
gestionnaire, donc acquis au modele, peut-il se transposer aupres de dirigeants ou
décisionnaires ayant connu une autre trajectoire d“apprentissage dans le cadre

scolaire, mais aussi professionnel ?
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On pense aux cadres de la fonction publique formés au principe de service
public, mais aussi a des dirigeants de petites entreprises dont le parcours scolaire
est parfois original ou prématurément interrompu avec des expériences
professionnelles trés diverses, on pense aussi aux dirigeants de 1“économie sociale
et solidaire. Les consultants en management les éduquent-ils a ces savoirs
managériaux, voire doivent-ils les rééduquer? Et ces dirigeants résistent-ils a ces
savoirs, sont-ils en capacité de développer d“autres savoirs plus en harmonie avec
leurs valeurs et contexte ? Le role du manager est-il de se conformer ou d“inventer

en partenariat avec les consultants de nouveaux savoirs utiles pour 1“action ?

Des chercheurs se sont penchés sur cette notion d“actionnabilité des savoirs,
Avenier et Schmitt ont coordonné un ouvrage en 2007 intitulé « la construction de
savoirs pour 1“action » qui vise a dépasser le dualisme théorie-pratique. Car
comme le rappelle David (2007: 109) « si les sciences de gestion sont des sciences
de I“action, alors |“actionnabilité des connaissances qu‘elles produisent est une
question centrale ». Produire de la connaissance a la fois utile pour 1“action et
enrichissante pour le corpus des connaissances scientifiques est une responsabilité

des chercheurs dans le cadre de recherche action ou recherche intervention.

Pourtant ce rapprochement entre les savoirs empiriques des praticiens et les
savoirs ¢laborés par les chercheurs n“est pas simple, il suppose de nombreux
échanges et traductions. « De quels reperes dispose-t-on pour évaluer la rigueur
du travail épistémique réalisé au cours d“une recherche et la qualit¢ de son
couplage avec le travail empirique ? » s“interroge Avenier (2007 : 166) dans ce

méme ouvrage.

Conclusion du chapitre 3

Les travaux académiques concernant 1“efficience de 1“intervention sont rares.
Nous avons tenté de répondre a cette question en explorant successivement des
concepts qui apportent des éclairages différents et complémentaires. La figure 2

rend compte de ces nombreux cadrages théoriques.

Nous avons cherché a répondre a cette question en abordant d“abord, la notion

de pouvoir. La diffusion de nouvelles normes d“organisation, s“effectue en effet,
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par I“intermédiaire de dispositifs de gestion qui visent la rationalisation des
activités de gestion et [“optimisation des résultats au service de la performance des
organisations. L“interaction réalisée alors entre le systéme intervenant et le
systeme client est constituée de relations et de savoirs qui sont inséparables. Les

acteurs sont liés entre eux par un mode spécifique de dépendances réciproques.

Cette interaction produit-elle alors de nouveaux apprentissages ? Ce qui est
prescrit par le consultant est-il réalis¢ par le « manager » d“entreprise ? Les
instruments de gestion introduits par les consultants constituent-ils des supports
d“apprentissage ou jouent-ils un simple réle symbolique dans la relation ? La
littérature nous livre des pistes a travers les concepts d“apprentissage
organisationnel, d“absorptive capacity ou de sociologie des usages mais la
question de 1“appropriation des savoirs reste encore a explorer ainsi que celle de
1“efficience des interventions. L“approche que nous adoptons est peut-étre plus
conforme a une tradition empiriste et s“inscrirait dans le pragmatisme nord-

américain ?
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Figure 2 : Cartographie générale des cadres théoriques dans le champ de I’intervention
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Conclusion de la partie 1

Le cadrage théorique sur le champ de 1“intervention nous a permis dans un
premier temps de balayer un ensemble de référentiels théoriques vastes et
incomplets. Nous retenons qu“au-delda des premiers ingénieurs penseurs de
I“organisation tels que Taylor et Fayol, Lewin, psychologue américain d“origine
allemande, a durablement influencé ce phénomeéne en tant que pionnier de la
recherche-action. L intervention s“inscrit dans un processus accru de demande de

rationalisation de I*“organisation au service de la productivité.

Apres la seconde guerre mondiale, le conseil en entreprise en Europe est
fortement influencé par le modele managérial importé des Etats-Unis. En France il
cohabite avec la vision techniciste développée par la catégorie socio-
professionnelle dominante des ingénieurs. Ces cadres vont contribuer a diffuser
ces nouvelles normes organisationnelles a travers des opérations de conseil aupres
de toutes les entreprises. Le phénomene s“accélére dans les années quatre-vingt et
devient une activité économique en pleine croissance avec la multiplication des
cabinets et plus particulierement, ceux spécialisés dans le domaine du

management.

Cette période est marquée par l“accroissement des incertitudes, les grandes
entreprises perdent en compétitivité, de nouveaux acteurs apparaissent, les pays
émergeants sont de plus en plus agressifs et présents dans les échanges
internationaux, les systémes financiers se reconfigurent, les technologies
d“information et de communication font une entrée fracassante dans les
organisations bouleversant les pratiques professionnelles, le chomage de masse
s“installe... Face a ces incertitudes et a la complexité du pilotage de leur
entreprise, les dirigeants recherchent des solutions leur permettant d“avoir la
maitrise, le contrdle de la situation, ils se tournent vers les consultants qui leur
proposent des modeles managériaux concus en étroite collaboration avec les

chercheurs.

C*“est au cours des années quatre-vingt que la convergence entre plusieurs
«mondes »: grandes entreprises, cabinets de conseil, laboratoire de recherche,

écoles et universités, organisations professionnelles et syndicales, est renforcée et
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se traduit dans les prescriptions d“un mod¢le gestionnaire idéal (/e logos: Maitrise,

Performance, Rationalité).

Cette littérature sur 1“intervention de conseil telle que nous venons de la
parcourir nous semble insuffisante pour appréhender la forme d“intervention que
nous souhaitons décrire dans notre recherche: celle proposée par des
organisations intermédiaires a la fois prescriptrices et productrices de formes de

conseil et relais des politiques publiques aupres des PME et des PE.

Dans un deuxiéme temps, nous nous sommes interrogée sur ce qui se passe
dans la relation de consultance, car des écarts existent entre ce qui est prescrit et
ce qui est réalisé. Nous nous sommes alors penchée sur les travaux qui abordent
les outils de gestion et leur devenir dans les organisations ; nous préférons le
concept de dispositifs de gestion qui prend mieux en compte [“ensemble disparate

constitué a la fois de pratiques discursives et de techniques.

La littérature ne se préoccupe pas ou peu des résultats de 1“intervention. Elle
considere que la nature méme de la prestation immatérielle conduit a des résultats
peu observables, peu tangibles et par conséquent peu mesurables. Les auteurs qui
ont ¢étudié 1“impact des interventions restent sur des propositions trop souvent
conceptuelles et peu actionnables. Ce qui nous semble important de retenir pour
notre recherche c“est le principe d’inséparabilité entre savoirs et relations, la
relation de consultance n“est possible que dans [“interaction entre acteurs. Ce qui
est promu avec les dispositifs de gestion, c“est d“abord la rationalisation des
activités de gestion et 1“optimisation des résultats au service de la performance des

organisations.

Méme si 1“approche des auteurs sur les outils de gestion ne se réduit plus a une
vision déterministe et rationnelle, les outils pouvant également explorer le réel et
fournir d“autres usages que ceux pour lesquels ils ont ét¢ congus, il semble bien
que 1“injonction a se conformer a des modeles managériaux ayant fait leurs
preuves soit la plus prégnante. Ce qui s“explique par la dimension de mythes
gestionnaires quincorporent les dispositifs de gestion auxquels 1“adhésion est
facilitée par une rhétorique treés efficace adoptée par les consultants, chercheurs,

enseignants et autres acteurs influents.
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Les chercheurs qui ont observé les usages des technologies de communication
et d“information montrent qu“ily a des trajectoires et des chaines d’appropriation
qu“il est important de considérer lorsqu‘on veut étudier les effets de 1“introduction
d“une nouvelle technologie dans une organisation. Nous retiendrons également
qu“un certain nombre de facteurs internes et externes agissent dans la capacité des
organisations a acquérir de nouveaux savoirs. Les acteurs apprennent du fait de
I“incomplétude des outils qu“ils s“efforcent dés lors d“adapter a leur contexte
local, mais aussi quand ils abandonnent des routines défensives qui font obstacle

au changement et a [“apprentissage.

Enfin les concepteurs de dispositifs de gestion (chercheurs, enseignants,
consultants, managers...) doivent élaborer des savoirs utiles a 1“action. Or, ils ne
peuvent le faire qu“en coopérant au plus pres avec les praticiens (destinataires de

Ces savoirs).

Une approche plus politique et critique nous semble complémentaire pour
étudier les enjeux du conseil aux PME, en effet jusqu“ici nous avons a peine
abordé¢ les notions de rapports de pouvoir et de domination pourtant bien réels
dans les dispositifs de gestion que 1“ceuwvre de Foucault autorise a penser. Nous
développerons cette approche dans la deuxieéme partie en évoquant un dispositif

institutionnalisé d“incitation a la GRH dans les Petites Entreprises.
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DEUXIEME PARTIE : Le diagnostic RH et son objet : la

Petite Entreprise
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Résumé

Dans un premier chapitre, nous décrivons le phénoméne d“intensification des
interventions aupres des PME et plus spécifiquement un systéme intervenant en
GRH dans les PE. Nous précisons le role de 1“Etat et d“un de ses relais : les CCI
dans la diffusion du modéle de la gestion des compétences. Notre démonstration
met d“une part, en exergue l“étroite relation entre les pouvoirs publics et des
structures relais telles que les chambres consulaires (en quéte permanente de
1égitimité) et d“autre part s“appuie sur un dispositif d“incitation a la GRH : le
diagnostic RH (DIAGRH) initi¢ par les CCL

Ce dispositif promeut et diffuse auprés des petites entreprises a la fois une
dynamique d“innovation en matiére de GRH, mais aussi un processus de
rationalisation accrue de 1 organisation. Le DIAGRH est alors décortiqué et
analysé en tant que dispositif de gestion selon trois ¢léments: sa « philosophie
gestionnaire », son « substrat technique » et sa «vision simplifiée de

“organisation » (Hatchuel, Weil, 1992).

Dans le deuxiéme chapitre, nous abordons le systeme client avec toutes ses
ambigiiités et malentendus. Les PME a partir des années quatre-vingt sont les
grandes bénéficiaires des aides publiques dont la finalité est de les moderniser et
de les transformer selon un idéal gestionnaire. Elles sont également de plus en
plus ciblées et observées par les chercheurs qui tentent de les définir comme objet
de recherche. Malgré ces nombreuses sollicitudes, elles restent méconnues pour la

plupart de ces acteurs du fait de leur grande hétérogénéité.

Une équipe de chercheurs du CEREQ propose des typologies qui nous
semblent pertinentes pour mieux appréhender les « mondes sociaux » des petites
entreprises. Forte de ces modéles, nous explorons la relation de consultance entre

conseillers consulaires et dirigeants des PE, entre ambigiiités et malentendus.

91



Chapitre 4 : L’intervention spécifique en GRH : description du

systeme intervenant

Au cours de ce chapitre, la description d“un di