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Écrire sur Fayol signifie aujourd’hui se situer dans une série de lectures et 
d’interprétations qui grandit vite 1. Pourtant, malgré tous ces travaux, dont les derniers en date, de 
Jean-Louis Peaucelle ou dirigés par lui, ne sont pas les moindres, on reste insatisfait. Pour cet 
article, je pensais traiter les rapports entre Fayol et la question du chef. En plongeant dans le 
discours historique et gestionnaire que Fayol a suscité et dans ses archives, il m’est apparu que la 
question du chef était liée à l’ensemble de son activité. Dès lors, cet article expose le 
cheminement de l’interrogation première et sa reformulation à travers le parcours des archives et 
des travaux historiques. 

A l’issue de cette exploration, plusieurs points ont gagné en saillance : –- grâce à son 
approche administrative et bien au-delà du destin étroit de ce qu’il a appelé sa « doctrine » et son 
« outillage », Fayol a contribué d’une façon majeure à l’installation de l’ordre industriel comme 
ordre spécifique non réductible à celui de la souveraineté politique, du commerce ou de la guerre ; 
–- ce qu’élabore Fayol en matière d’administration industrielle n’est pas seulement lié à son issue à 
l’administration publique (à partir de la publication d’Administration industrielle et générale en 1916 et 
jusqu’à sa mort en 1925), il l’est à son principe ; –- l’effet de Fayol, bien plus qu’une doctrine à 
appliquer, apparaît comme une sorte de gabarit d’ajustage des pratiques administratives et comme 
un vocabulaire normatif ; –- les meilleures perspectives d’une histoire de Fayol à poursuivre 
supposent de se décentrer par rapport à lui pour embrasser de façon délibérément élargie les 
contextes variés dans lesquels il opère. En d’autres termes, il ne s’agit pas d’assister aux décollages 
et aux atterrissages seulement depuis le cockpit de l’avion, mais aussi depuis le sol, en variant les 
points de vue de façon explicite 2. 

Cet article est loin d’accomplir tout ce programme qui, d’une certaine manière, est déjà 
celui des écrits de Donald Reid dans les années 1980. Il n’en trace que des linéaments répartis en 
cinq moments : 1) quelques impressions issues de l’exploration des archives et des travaux 
historiques, 2) une mise en place de Fayol comme instituteur d’un ordre industriel nouveau par 
la couture attentive et relancée du tissu d’autorité, 3) l’exploration du travail pratique et 
intellectuel de Fayol pour objectiver l’administration en particulier à partir de l’administration 
publique, 4) l’irruption d’une thématique insistante qui s’entrelace à partir du milieu des années 
1890 avec celle de l’administration, celle du chef, 5) et enfin quelques éléments sur la fortune de 
Fayol, à propos de l’industrie en France et de la pratique de gouvernement des deux premières 
décennies soviétiques, complémentaires de toutes les études qui sont déjà publiées. 

                                                 

1 Je remercie pour leurs précieuses indications Eric Geerkens, Paolo Napoli, Alessandro Stanziani et les participants 
de mon séminaire. 

2 Un des textes fondateurs de l’histoire de la réception est Michel Espagne et Michael Werner, "La construction 
d’une référence allemande en France. Genèse et histoire (1750-1914)", Annales ESC, juillet-août 1987, vol. 42, n° 4, 
p. 969-992. 
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A TRAVERS ARCHIVES ET HISTOIRES 

65 CENTIMETRES D’ARCHIVES POUR 65 ANS D’ACTIVITE 

Sur les huit cartons d’archives conservés par le Centre d’histoire de l’Europe du XXe 
siècle (Fondation Nationale des Sciences Politiques), seuls quatre comportent des documents 
manuscrits témoignant de l’activité d’Henri Fayol 3. Or, on le sait, né en 1841, Fayol est entré à la 
société Commentry-Fourchambault en 1860 comme ingénieur affecté à la mine de Commentry et 
est resté actif jusqu’à son dernier jour à la fin de 1925. De ces soixante-cinq années d’activité, il 
reste à peu près soixante-cinq centimètres « linéaires » de manuscrits (c’est-à-dire en épaisseur). 
C’est à la fois peu et beaucoup. 

Quatre cartons renferment des ouvrages scientifiques divers, des publications de ou sur 
Fayol. Les quatre autres cartons sont ceux qui contiennent les fameuses notes et carnets dont la 
publication a commencé en 1973 par un élève de Pierre Legendre, Frédéric Blancpain, puis 
utilisées par un grand nombre d’historiens, en commençant par Donald Reid et Tsuneo Sasaki 4. 
Il y a bien là, par exemple, de passionnantes notes de lecture de La direction des ateliers, de Taylor, 
publiée en français en 1907, lue en 1913. Mais on n’a pas les notes de lecture d’autres travaux de 
Taylor, en particulier de son best seller publié en 1911 sous le titre de Principes d'organisation 
scientifique des usines 5. On a des traces indiquant que Fayol a probablement lu La psychologie des foules 
de Gustave Le Bon, publiée en 1895, mais on n’a pas les notes de lecture. Il y a une absence 
totale de documents pour les périodes 1860-1879, 1883-1887 et 1892-1897 (quarante ans) et, 
finalement très peu de choses pour la guerre et l’après-guerre. Aucune correspondance. Quelques 
documents, en revanche, qui sont des archives d’entreprise de Commentry-Fourchambault et 
Decazeville. 

Or, Fayol ne cessait d’écrire. Quelques pages manuscrites, en date du 18 mars 1918, 
rapportent une « interview » donnée au « Docteur Mabille », probablement Léon, et non Pierre 
l’ami d’André Breton. Il s’agit soit de notes prises a posteriori, comme Fayol aime le faire, et 
reconstituant tant bien que mal la conversation, soit de réponses écrites aux questions. Cette 
interview apporte un témoignage unique sur le travail de réflexion de Fayol. 

A « Choix des lectures », Fayol répond : « Très peu lu ; infiniment moins que je ne l’eusse 
désiré. Le temps m’a toujours manqué. Il me manque encore maintenant. Je parcours assez 
régulièrement deux journaux quotidiens, Les Débats et Le Temps, où j’ai toujours trouvé quelque 
chose se rapportant à l’administration ». A « Livres » : « De préférence des ouvrages traitant de 
questions sociales, de philosophie ou de religion. Je reviens volontiers à Montaigne. Si j’avais le 
temps, je lirais des romans qui m’intéressent beaucoup, même les romans-feuilleton. » 

                                                 

3 L’inventaire succinct est disponible à l’adresse http://chevs.sciences-po.fr/archives/fonds/henri_fayol.html.  

4 Frédéric Blancpain, "Les carnets inédits de Fayol : présentation", Bulletin de l'Institut International d'Administration 
Publique, n° 28, octobre-décembre 1973, p. 16-34 suivi de deux textes, l’un de 1898, l’autre de 1922, p. 35-48. Deux 
autres extraits des archives sont publiés ibid., n° 29, janvier-mars 1974, pp. 101-116 (« Textes inédits »). 

5 Frederick W. Taylor, Etudes sur l'organisation du travail dans les usines, 1ère partie : La taille des métaux, 2e partie : L'emploi 
des courroies, 3e partie : La direction des ateliers, Angers, Impr. Burdin et Cie, 1907 ; Principes d'organisation scientifique des 
usines, Paris, Dunod et Pinat, 1912 (publié plus tard dans une autre traduction sous le titre La direction scientifique des 
entreprises, Paris, Dunod, 1957, puis Verviers, Gérard et Cie, 1967. 
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Mais voici les indications sur la prise de notes : « J’ai toujours sous la main un petit bloc 
de feuilles volantes sur lequel j’inscris, au fur et à mesure, mes pensées, réflexions, remarques sur 
mes lectures. Je mets ensuite chaque pièce dans une chemise-dossier. Je lis n’importe où, en 
voiture, en train. Je commence par annoter le livre sans pitié pour lui – je ne suis pas bibliomane 
–, je souligne, je mets des signes en marge. J’inscris mes réflexions sur mes petites feuilles 
volantes. Chaque soir, autant que possible, je recopie sur une feuille plus grande ; je fais un 
premier bloc pour l’étude. Plus tard, je résumerai pour l’utilisation. Ayant peu de mémoire, je suis 
obligé de tout noter. » Nous avons là une remarquable description de ce qui est le travail 
intellectuel de cet ingénieur. 

Le plus important est le régime des notes prises sur le vif. A « Observation des faits » : 
« Dès mes débuts dans l’industrie, j’ai tout observé avec attention. » Fayol rapporte alors son 
étude des incendies spontanés souterrains. Puis à « Travail de création » : « J’ai écrit dix fois le 
livre sur l’Administration. Ma première note est de 1861. J’exprime d’abord l’idée sans souci de la 
forme. Quelques jours après, je relis ; si la forme ne me plaît pas – ce qui arrive le plus souvent – 
je recommence. Ma pensée ne se dégage bien qu’en écrivant. La discussion m’aide beaucoup aussi 
à mettre de la clarté dans les idées. Heures de travail : La journée étant prise par les affaires, je 
travaille le soir, assez tard. Depuis longtemps déjà, j’ai de bonnes heures de lucidité au lit le matin 
de 4 à 6. Je reste bien rarement sans rien faire. Jamais d’excitant, sauf du café quand j’ai une 
journée dure. Une demi-tasse, prise à midi, me maintient en était de veille jusqu’à une heure ou 
deux du matin. Autrefois, je pouvais travailler au milieu du bruit et de l’agitation des enfants. 
Cette faculté existe encore, mais atténuée. […] C’est ainsi que j’ai constitué ma collection de faits 
et d’observations ». « Meilleure technique pour travailler : Je me suis bien trouvé de ma méthode de 
travail et je l’ai recommandée à mes jeunes collaborateurs. Observer et noter. Un fait bien 
observé a toujours une certaine valeur », etc. 6 Ces notes, plutôt sur feuilles volantes qu’en cahiers 
ou « carnets » forment ainsi le commentaire permanent de l’activité technique et de direction 
grâce auquel le sens se formule en même temps que l’action. L’habitude de noter atteste une 
pensée entretenue et en retour fait signe d’un effet immédiat bien probable de cette pensée sur 
l’action en cours 7. Le principe de ce travail de pensée est d’ailleurs indiqué en 1901, témoignant 
d’une forte réflexivité : « Dégager des faits quelques principes généraux qui puissent guider » 8. 
C’est ce Fayol dirigeant tout en travaillant sa pensée des actes de direction qu’il faut nous 
représenter. Remarquons l’intense production de papier couvert d’écriture que cette activité 
constante de « recherche », comme il l’écrit dans le même texte, de pensée par l’écriture, a 
provoquée. Il n’en reste que des bribes, bien que ce reste n’en soit pas moins splendide, stimulant 
et fécond. 

Il est difficile de penser que Fayol soit le – du moins le seul – responsable de cette 
déperdition. Les notes de 1861, les premières, séminales, qu’il évoque à plusieurs reprises, ne sont 
pas là : il ne s’en serait probablement pas débarrassé. La dispersion (et sans doute la perte) est 
intervenue plus tard. Henri Fayol fils (1899-1982) écrit ainsi en 1971 à Robert Désaubliaux, un 
petit-fils de Fayol, parlant de Frédéric Blancpain qui avait sollicité l’accès aux archives : « C’est 
pourquoi je me suis permis de te l’adresser, car je pense que tu as pu conserver toi-même un 

                                                 

6 CHEVS, Fonds Fayol (désormais FF), carton HF5bis, « Docteur Mabille. Interview », 18 mars 1918, 4 p. man. 
(Fayol fait peut-être référence à la méthode expérimentale de Claude Bernard qu’il dit avoir longtemps pratiquée sans 
la connaître in L’éveil de l’esprit public, Paris, Dunod et Pinat, 1918, p. 2). 

7 Jean-Louis Peaucelle, "Henri Fayol et la recherche-action", in id. (dir.), Henri Fayol. Inventeur des outils de gestion. Textes 
originaux et recherches actuelles, Paris, Economica, 2003, p. 291-308. 

8 FF, HF4, texte manuscrit de 12 pages daté du 17 février 1901. 
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certain nombre d’archives et que dans les travaux auxquels tu avais collaboré, tu dois posséder un 
certain nombre d’indications dont il pourrait se servir » 9. Certaines archives ont pu circuler – et 
rester – au-delà du cercle familial. Fayol fils était généreux : on sait au moins qu’il a donné à 
Arthur Bedeian, chercheur en gestion américain, un texte de 1908 qui est un important maillon de 
la pensée de son père 10. L’auteur du chapitre sur Fayol dans un ouvrage publié en 1954 pour le 
centenaire de Commentry-Fourchambault et Decazeville a vu les archives. La plupart des 
passages se retrouvent dans les archives conservées, mais ce n’est pas forcément le cas ni pour 
tous, ni pour tous les papiers auxquels il a eu accès 11. Les archives déposées ont beaucoup 
circulé. Lorsque D. Reid y a accès au début des années 1980, elles sont en possession de Michel 
Brun 12. Sous l’impulsion de ses demandes et de celles de T. Sasaki, le don à Sciences Po 
intervient le 5 juillet 1985 par l’intermédiaire de M. Brun, tandis que les documents eux-mêmes 
sont chez une Madame Lutigneaux dont les relations avec la famille Fayol ne sont pas précisées. 
Une lettre de Louis Grangé, l’un des fils de Madeleine, la cadette des filles de Fayol, indique : 
« Petit-fils d’Henri Fayol, j’ai rassemblé et classé avec l’aide de ma famille un certain nombre de 
documents qui font revivre une période de mutations technologiques importante et de naissance 
des premiers principes de modernisation de l’équipement et du management » 13. Il y a forte 
dispersion. Le classement actuel n’est pas le classement originel. 

Il en ressort qu’il n’est pas impossible qu’il existe encore, dans d’autres rameaux de la 
famille et/ou dans celle d’anciens collaborateurs de Commentry-Fourchambault et Decazeville, 
des cartons qui attendent les chercheurs patients et obstinés. Dans l’intervalle, tout travail à partir 
des archives disponibles doit tenir compte de cette « masse manquante » et d’éventuels mauvais 
classements de documents non datés. 

LES TRAVAUX DE DONALD REID, HORIZON INDEPASSABLE DE L’HISTOIRE DE FAYOL 

Si les travaux de D. Reid restent l’horizon indépassable de l’histoire de Fayol, c’est sans 
doute parce que le premier a trouvé le second sans le chercher. L’historien américain aborde en 
effet Fayol pour la première fois dans un livre d’histoire ouvrière sur les mineurs de Decazeville 
au XIXe siècle et au début du XXe siècle 14. Reid est l’héritier d’une remarquable histoire sociale 
américaine qui n’hésite pas à mêler l’histoire du management des entreprises avec l’histoire du 
travail, des ouvriers et de leurs luttes. Cette alliance est fort rare en France. Or, c’est ce qui donne 
sa valeur à l’approche de Fayol par cet historien : la pratique de Fayol est comprise dans un 
ensemble qui le déborde. Fayol est vu du sol, pas seulement de la cabine de pilotage. Ainsi est-il 
un manager qui entre dans l’histoire des mines de charbon de Decazeville en 1892 quand, sur sa 
décision, la société Commentry-Fourchambault, dont il est le directeur général, les reprend. Dès 

                                                 

9 FF, HF7, lettre du 8 avril 1971. 

10 Henri Fayol, « Le cinquantenaire de la Société Commentry-Fourchambault et Decazeville » (1908), reproduit dans 
J.-L. Peaucelle (dir.), Henri Fayol…, op. cit., p. 179-189 (une copie est au CHEVS). Arthur G. Bedeian est l’auteur de 
The Administrative Writings of Henri Fayol : A Bibliographic Investigation, Monticello (Il.), Vance Bibliographies, 1979. 

11 Maurice Longevialle, "Henri Fayol", in La société de Commentry-Fourchambault et Decazeville (1854-1954), Paris, Office 
de propagande générale, 1954, p. 157-187. 

12 Donald Reid, The Miners of Decazeville : A Genealogy of Deindustrialization, Cambridge (Mass.), Harvard University 
Press, 1985, p. 242. 

13 FF, HF7, lettre du 5 juillet 1985. 

14 D. Reid, op. cit. 
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lors, Reid peut faire l’histoire de l’intervention de Fayol dans une saisie longue de l’histoire 
ouvrière et industrielle. D’emblée, et sans reprendre ici toute la substance de ce travail, apparaît la 
comparaison avec un autre très grand acteur industriel du XIXe siècle, Schneider : avantage de 
n’être pas centré sur Fayol. L’ensemble des travaux de Reid est marqué par cette largeur de vues, 
qu’il s’agisse de ses articles consacrés à Fayol, et qui restent incontournables, ou d’autres qu’il 
écrit sur le paternalisme ou encore sur les ouvriers métallurgistes de Decazeville. On ne saurait 
que souhaiter que Reid veuille bien consacrer encore quelques mois à ce sujet pour rassembler ses 
études en un petit volume qui serait la pierre d’angle des études fayoliennes 15. 

Si Reid a conduit une remarquable histoire historienne de Fayol, ce n’est cependant pas 
selon une ligne toute droite. Dans son article de 1988, il formule son autocritique sur ce qui lui 
avait fait écrire sans réserve, dans son livre de 1985, que Fayol avait insufflé à Decazeville un 
remarquable savoir-faire managérial et que le directeur général « citait souvent son travail à 
Decazeville comme l’application pratique de son système » 16. Comment appliquer une doctrine 
qui n’existe pas encore 17 ? La question d’histoire est importante. Dès 1908 – cela sera suivi 
d’autres textes –, Fayol attribue exclusivement aux méthodes administratives qu’il a introduites le 
redressement puis la prospérité de Commentry-Fourchambault et de Commentry-Fourchambault 
et Decazeville, toutes deux très nettes 18 : « En 1888, la Société était sur le point de se résigner à 
disparaître en abandonnant les Usines et en achevant l’épuisement de la Mine, lorsque survint un 
changement de direction. Dès lors, la Société redevint prospère, et le relèvement fut aussi continu 
et aussi important que l’avait été la chute. L’histoire de la Société établira que cette chute et ce 
relèvement sont uniquement dus aux procédés administratifs employés », c’est-à-dire ceux de 
l’auteur lui-même 19. 

Il en est de Fayol comme pour les grandes figures dont l’œuvre circule universellement : 
leur histoire s’écrit longtemps dans les termes qu’ils en ont proposé eux-mêmes. Il faut plusieurs 
décennies – sinon plus – pour échapper au récit que les héros avaient établi de leur aventure. Cet 
affranchissement est récent pour Taylor et pour l’école des relations humaines 20. On pourrait 

                                                 

15 On peut au moins citer "Guillaume Verdier et le syndicalisme révolutionnaire à Decazeville, 1917-1920", Annales 
du Midi, vol. 96, 1984, pp 171-198 ; "Industrial Paternalism. Discourse and Practice in Nineteenth Century French 
Mining and Metallurgy", Comparative Studies in Society and History, vol. 27, n° 4, octobre 1985, p. 579-607; "La sécurité 
minière faite règle : Les délégués à la sécurité dans le bassin d'Aubin (1867-1914", Cahiers du Centre d'Etudes de l'Emploi, 
n° spécial (Conventions économiques), Paris, CEE-PUF, 1985, p. 73-89 ; "Genèse du fayolisme", Sociologie du Travail, 
vol. 19, n° 1, janvier-mars 1986, p. 75-93 ; "L'industrie métallurgique et les ouvriers métallurgistes de Decazeville 
(1892-1914)", Revue du Rouergue, 1987, vol. 41, n° 10, p. 176-197 ; "Fayol : excès d'honneur ou excès d'indignité ?", 
Revue Française de Gestion, n° 70, septembre-octobre 1988, p. 151-159 ; "Fayol : from experience to theory", Journal of 
management history, vol. 1, n° 3, 1995, p. 21-36 ; "Reading Fayol with 3D glasses", ibid., p. 63-71. 

16 D. Reid, Miners…, op. cit., p. 121. 

17 D. Reid, « Fayol, excès… », art. cit., p. 151, n. 7. 

18 Ce qui n’en fait pourtant pas une des premières sociétés françaises puisque, comme le relève T. Sasaki, elle se 
trouve en 1912 à la quatorzième place de la sidérurgie française. Tsuneo Sasaki, Le pionnier du management contemporain : 
Henri Fayol, sa vie, son management stratégique et sa théorie du management, Tokyo, l’auteur, 1987, p. 73 (lisible aux archives 
du CHEVS). 

19 H. Fayol, « Le cinquantenaire… », art. cit., p. 179.  

20 Charles D. Wrege et Ronald G. Greenwood, Frederick W. Taylor, The Father of Scientific Management. Myth and Reality, 
Homewood (Ill.), Business One Irwin, 1991 ; Robert Kanigel, The One Best Way. Frederick Winslow Taylor and the 
Enigma of Efficiency, New York, Viking Press, 1997 ; Richard Gillespie, Manufacturing Knowledge : A History of the 
Hawthorne Experiments, New York, Cambridge University Press, 1991. 
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même évoquer des figures au moins aussi grandes comme celle de Lénine ou de Freud, dont les 
biographies ont connu récemment des révisions majeures qui leur permettent d’échapper à 
l’histoire officielle longtemps seule accessible. On n’évoquera pas celle de Jésus, à propos duquel 
le travail historien consiste aussi à se détacher du texte des Evangiles – tout en ne le perdant pas 
non plus –, pour réinscrire son historicité dans un monde étendu et complexifié où il n’est, du 
point de vue historique, qu’un parmi les autres. 

Voici quelques points où D. Reid nous aide en ce sens. Jean-Louis Peaucelle reprend 
« l’histoire de la Société » là où D. Reid l’avait laissée en 1988 lorsqu’il avait signalé la perfide 
remarque émise en 1946 par Jean Chevalier, un grand auteur en organisation du travail : « A vrai 
dire, ce n’était pas la présence de Fayol à la direction de la Société de Commentry-Fourchambault 
qui avait ramené les bénéfices. C’était le relèvement du cours de la fonte de 57 francs en 1888 à 
70 francs en 1890, relèvement de cours qui s’inscrivait au regard de taux de salaires qui devaient 
rester les plus bas des vingt dernières années du siècle » 21. Après avoir établi la courbe des prix 
sur 40 ans (1870-1910), J.-L. Peaucelle peut écrire que « la remarque de Chevalier contient une 
part de vérité », bien que Fayol se sorte mieux que son prédécesseur des périodes de baisse 22. On 
peut noter aussi que le début des années 1890 marque, dans l’économie française, la sortie d’une 
baisse séculaire. La hausse se transmet des matières premières aux produits élaborés. Dans de 
telles circonstances, une firme comme Commentry-Fourchambault et Decazeville est portée par 
la conjoncture, par le contexte, en même temps qu’elle les crée. La compagnie, sous l’impulsion 
de son nouveau directeur général, s’en est tenue à l’extraction du charbon et à la première 
transformation du fer et a renoncé à la construction mécanique. Or, comme le soulignent 
François Caron et Jean Bouvier dans l’Histoire économique et sociale de la France, « en ce qui concerne 
les matières premières et les produits de première élaboration, on peut considérer la hausse 
comme résultant de la mise en place de réseaux d’entente entre les producteurs mondiaux, 
comme dans le cas du coton, ou français, comme dans le cas du charbon » : d’acheteurs, le 
marché commence à devenir un marché de vendeurs 23. C’est bien ce qui se passe dans 
l’environnement de Commentry-Fourchambault et Decazeville. Fayol mentionne dans son texte 
Observations et expériences personnelles, qui devait constituer la troisième partie d’Administration 
industrielle et générale, qu’il a bien recherché à ce moment la conciliation avec les concurrents, à 
Commentry d’abord, puis à Decazeville : « Quelques petits accords s’établirent d’abord, puis de 
plus en plus étendus et, avec le temps, l’entente devint à peu près générale. […] Convaincu de 
l’utilité et de l’importance des ententes commerciales, je les ai prônées et facilitées toutes les fois 
que cela m’a été possible » 24. Dans le même temps, Commentry-Fourchambault et successeurs 
sont sauvés par le basculement du trend séculaire et leur direction contribue à ce basculement. 
Fayol n’a, en l’état, ni plus ni moins raison que Chevalier. Certes, sans le contexte, Fayol n’aurait 
certainement pas eu le succès dont il se prévaut, mais il agit dans un contexte qu’il concourt – 

                                                 

21 Jean Chevalier, L'organisation du travail, Paris, Flammarion, 1946, p. 64, cité par D. Reid, « Fayol : Excès… », art. cit., 
p. 151. L’historien Guy Thuillier exprime des doutes : « Il semble [que Fayol] ait commis beaucoup d’erreurs dans sa 
gestion personnelle de Commentry-Fourchambault en 1888-1900 », mais ne poursuit pas au-delà, in Les ouvriers des 
forges nivernaises au XIXe siècle. Vie quotidienne et pratiques sociales, Paris, Comité d’histoire de la Sécurité sociale, 2002, 
p. 244. 

22 J.-L. Peaucelle, « Henri Fayol et la recherche-action », art. cit., p. 297. 

23 Fernand Braudel et Ernest Labrousse (dir.), Histoire économique et sociale de la France, t. IV, 1er vol., Années 1880-1914, 
Paris, PUF, 1979, p. 127. 

24 Henri Fayol, "Observations et expériences personnelles", publié et présenté par J.-L. Peaucelle (dir.), Henri Fayol…, 
op. cit., p. 114. 
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non pas seul – à créer 25. Ce qui est une caractéristique de tout acteur individuel est encore plus 
marqué pour une entreprise et importe pour l’histoire économique : l’action se situe dans un 
contexte qu’elle contribue en même temps à conformer. Toutefois les acteurs sont inégaux dans 
leur capacité d’agir sur le contexte de leur propre activité et cela est constitutif du social 26. 

D. Reid avance encore de façon suggestive comment la théorie sourd de la pratique et, 
par exemple, –- comment l’instance administrative première de « prévoyance » renvoie aux 
conséquences anticipées de l’épuisement du gisement houiller de Commentry que Fayol avait 
établi et qui avait tant effrayé les administrateurs de la société ; –- comment celle de coordination 
s’impose dans une compagnie à plusieurs établissements dont la direction est établie au centre par 
Fayol, tranchant avec « la réunion d’un petit groupe de directeurs propriétaires » qu’elle était 
auparavant ; –- comment celle de commandement n’est pas étrangère, entre autres, au 
remaniement des rapports entre ouvriers, mineurs, chefs-mineurs et ingénieurs qui est opéré à 
Decazeville ; –- comment la direction générale habitée par Fayol formule ses règles dans le cours 
de ses batailles avec le conseil d’administration pour, au bout du compte, détacher l’entreprise de 
ses premières inscriptions territoriales et communautés ouvrières et créer une entreprise de type 
moderne fondée sur la mobilité du capital et la rupture avec la gestion personnelle et 
paternaliste 27. 

La poursuite du programme de D. Reid aide à sortir des biographies et des récits trop 
respectueux et trop centrés sur le Grand Homme. Ces récits basculent souvent dans des 
questions gestionnaires comme celle de l’efficacité « réelle » des outils de gestion que le héros 
aurait conçus, un peu comme l’ancienne histoire épistémologique des sciences conférait aux 
énoncés scientifiques une valeur de vérité propre qui leur garantissait la victoire indépendamment 
des conditions historiques de déploiement des pratiques de savoir 28. Dans notre cas, les travaux 
de D. Reid ouvrent au contraire sur l’histoire ouvrière et syndicale, sur l’histoire économique, sur 
l’histoire comparée des entreprises, sur une histoire large non seulement du management 
industriel mais de l’administration, sur l’histoire culturelle,… à quoi l’on pourrait également 
joindre celle de l’autorité. 

                                                 

25 Dans le brouillon de sa conférence de 1908, Fayol est moins absolu sur l’attribution du succès aux seules méthodes 
administratives. Parlant de cinquante années de changement dans la société, dont vingt sous sa direction, il marque 
qu’on n’y trouve plus « ni les mêmes éléments d’action, ni les mêmes centres d’activité, ni les mêmes populations 
ouvrières qu’à son début ; mais elle a toujours le même but : la production de la houille et du fer. Pendant que ces 
changements s’opéraient dans le domaine de l’entreprise, de non moins grands se produisaient dans les procédés de 
fabrication, les méthodes d’exploitation, l’outillage, les conditions commerciales… Nous allons voir que les questions 
d’administration et de commandement n’échappaient pas à ce mouvement général de transformation », FF, HF4, note de 
2 pages numérotées 11 et 12, datée « 30 mai » (probablement 1908, soulignement dans le texte). 

26 Voir Luc Boltanski et Ève Chiapello, Le nouvel esprit du capitalisme, Paris, Gallimard, 1999, p. 702-703. 

27 Voir en particulier, D. Reid, Miners…, op. cit., p. 121sq., « L’industrie… », art. cit., p. 182 et « Genèse… », art. cit. 
Aussi Jean-Michel Saussois, "Henri Fayol ou l’invention du Directeur Général salarié", in Jean-Philippe Bouilloud et 
Bernard-Pierre Lécuyer (dir.), L'invention de la gestion. Histoire et pratiques, Paris, L'Harmattan, 1994, p. 45-51 et Jean-
Louis Peaucelle, "Les combats de Henri Fayol", in Michèle Saboly et Ludovic Cailluet (dir.), Conflit(s), Toulouse, 
Presses de l’Université des sciences sociales, 2003, p. 113-121. La série 59 AQ des Archives du monde du travail 
contient des documents de CF et CFD. Elle a été également exploitée par Henri Zimnovitch dans sa thèse en 
sciences de gestion, Les calculs du prix de revient dans la seconde industrialisation en France, Université de Poitiers, 1997. 

28 Voir Dominique Pestre, "Pour une histoire sociale et culturelle des sciences", Annales HSS, 50e année, n° 3, mai-
juin 1995, p. 487-522 et "Les sciences et l’histoire aujourd’hui", Le débat, n° 102, novembre-décembre 1998, p. 53-68. 
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FAYOL EN COUTURIER DE L’AUTORITE 

LA JAMBE CASSEE D’UN CHEVAL ET L’INSTITUTION DE L’ORDRE INDUSTRIEL 

Une des anecdotes les plus citées dans l’histoire et la légende de Fayol ainsi que dans ses 
écrits autobiographiques est celle du cheval à la jambe cassée de 1861. Elle a tout de l’épisode 
fondateur. Elle est une sorte de théma, un motif ordonnateur qui revient régulièrement et devient 
un emblème et un leitmotiv pour la légende (qui ne saurait tenir lieu de principe directeur d’une 
biographie) 29. En voici la version canonique, écrite en 1916 à partir des notes de 1861 : 

« Mai 1861. Le cheval du 6e étage du puits St Edmond a eu ce matin la jambe cassée. J’ai 
fait un bon pour son remplacement. Le garde des écuries a refusé de recevoir le bon parce qu’il 
ne portait pas la signature du directeur. Le directeur était absent. Personne n’est désigné pour le 
remplacer. Malgré mes instances, le garde a persisté dans son refus ; sa consigne, dit-il, est 
formelle. Le cheval blessé n’a pas été remplacé et l’extraction du 6e étage a été perdue. 

« Il me semble que quand le directeur "s’absente" il devrait y avoir quelqu’un chargé de le 
remplacer. 

« A la suite d’incidents analogues, j’écrivais quelques mois après : "Un suppléant devrait 
toujours être désigné d’avance pour remplacer le directeur absent ou empêché". 

« "L’autorité doit toujours être représentée" » 30. 

Il s’agit ici des premières notes prises par Fayol dans le cours de son activité 31. Elles ne 
subsistent pas dans l’archive. Il n’est pas certain que leurs répétitions par Fayol ni leurs 
commentaires postérieurs, le premier étant celui d’un proche disciple, Paul Vanuxem, en 1917, le 
dernier celui de J.-L. Peaucelle, épuisent le sens que Fayol lui-même attribue à ce micro-
événement 32. C’est ce sens pour l’acteur qu’il convient de chercher. 

Tout d’abord la notion de suppléance déborde le souvenir et l’incident primaire. Le thème 
se déploie de façon insistante dans le travail administratif de Fayol. Voici quelques-unes des 
occurrences. En 1880, dans ce qui semble le brouillon d’un règlement, le directeur de la mine de 
Commentry écrit : « L’autorité devant être constamment représentée en cas d’absence ou 
d’empêchement du chef, son suppléant, son délégué, doit être désigné d’avance » 33. En 1882, 
dans une de ces notes manuscrites très élaborées issues du travail de pensée évoqué plus haut, on 
trouve : « Commandement. Tout employé peut manquer inopinément à son service (maladie, mort, 
absence, départ définitif…). On doit donc toujours avoir quelqu’un sous la main pour le 
remplacer. Et cela est d’autant plus nécessaire que le rang de l’employé est plus élevé. 
L’administrateur doit toujours se demander : Lorsque M. Untel s’absente, par qui est-il 

                                                 

29 La notion de théma est chez Gerald Holton, L'invention scientifique, Paris, PUF, 1982. 

30 H. Fayol, « Observations… », art. cit., p. 90-91. 

31 FF, HF5bis, H. Fayol, « Docteur Mabille… », art. cit., p. 3. 

32 Voir J.-L. Peaucelle (dir.), Henri Fayol…, op. cit., p. 151 et 293-295. 

33 FF, HF4. Henri Fayol, Rapport de 1880, s.l., daté janvier 1880, man. 
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remplacé ? » 34 En 1888 est établie la liste de toutes les fonctions de responsabilité pour les mines 
de Commentry et Montvicq. Les suppléances sont énumérées à tous les niveaux, depuis le 
directeur jusqu’au chef-mineur, c’est-à-dire le supérieur direct du mineur 35. En 1914, un 
splendide organigramme horizontal à la Fayol décrit l’organisation des forges de Decazeville : les 
suppléances y sont soigneusement mentionnées 36. Encore, vers 1915 ou 1916, sur une note au 
milieu de fiches de lecture : « Suppléant. Il faut que le directeur ait la possibilité de se reposer, 
d’être malade, d’être absent » 37. 

Nous sommes ainsi loin d’une bénigne manie d’un administrateur obsédé par les formes 
et qui n’aurait pas compris que le surgissement des compétences vaut parfois mieux que leur 
encadrement préalable. Peu importe également qu’à l’origine, en 1861, l’ingénieur de vingt ans ait 
été éventuellement chambré par le chef des écuries. Il n’est pas non plus question ici de l’unité de 
commandement si chère à l’ingénieur et qui a fait couler tant d’encre. Nous sommes dans la 
dimension de l’institutionnel et l’épisode de 1861, au début étroitement limité, a pris sens 
progressivement. Assurément, comme nous n’avons pas la note originale, nous ne sommes pas 
absolument certains que Fayol ait bien écrit alors : « L’autorité doit toujours être représentée » 38. 
C’est la traduction pratique répétée qui fait sens. Joseph Carlioz, disciple, collaborateur et allié de 
Fayol, le formulera en toute clarté en 1920 dans un passage sur l’organigramme : « Le critérium 
d’une bonne organisation est la possibilité de la résumer en un bon tableau d’organisation. Il 
permet de vérifier si toute fonction est bien munie de son titulaire. […] Il fait apparaître la 
hiérarchie qui évite les conflits d’attribution. […] En désignant les suppléances, il assure la permanence de 
l’autorité » 39. 

La suppléance institue une autorité continue. Elle vient pallier la discontinuité originelle. 
Elle coud le tissu d’autorité dont l’activité industrielle doit relever. L’enjeu est une autre 
continuité : celle du flux productif (il me semble indifférent que nous soyons dans la mine, le 
« primaire », et non dans l’usine, le « secondaire », bien au contraire). Fayol l’indique en 1861 : 
« Le cheval blessé n’a pas été remplacé et l’extraction du 6e étage a été perdue ». Nous sommes 
bien dans l’arrimage, l’assujettissement de deux continuités : l’une matérielle, relevant à la fois de 
la production, du travail et du lien au marché, l’autre institutionnelle, de l’autorité. La continuité 
relève d’une certaine gestion du temps : ici une gestion impatiente. On ne peut laisser se former 
des discontinuités. Les hauts fourneaux s’éteignent. Le grisou s’accumule. Les marchés 
s’évanouissent. La justification de l’entreprise en tant qu’elle produit pour le marché devient 
dépendante de cette autorité continue assurée par la suppléance généralisée. 

                                                 

34 FF, HF4, Henri Fayol, fiche man., 3 février 1882. 

35 FF, HF4, Anonyme, « Organisation du Service technique des Houillères de Commentry & Montvicq », s.d. (1888), 
86 p. man. d’une autre main que celle de Fayol. Le document est très probablement de Fayol après sa prise de 
fonction de directeur général de Commentry-Fourchambault. 

36 FF, HF4, Louis Lévêque, « Organisation des divers Services des Forges de Decazeville et Suppléances », 
Decazeville, 14 février 1914, tableau manuscrit. 

37 FF, HF5bis, s.d., man. 

38 Quoique la formulation soit identique terme à terme dans « Observations… » et dans l’interview du docteur 
Mabille. 

39 Joseph Carlioz, "Organisation des entreprises", Chimie et industrie, vol. 3, n° 2, février 1920, p. 78E , cité par Ludovic 
Cailluet, Stratégies, structures d'organisation et pratiques de gestion de Pechiney des années 1880 à 1971, thèse de doctorat 
d'histoire (Henri Morsel, dir.), Université Lyon II, 1995, p. 164 (souligné par moi). 
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De plus, la suppléance, articulation majeure de l’autorité industrielle détachée du 
gouvernement familial, engendre la règle d’or du travail de direction selon Fayol : si le porteur 
d’autorité doit être suppléé, alors il doit former son suppléant, donc ne pas tout faire et se faire 
aider 40. 

UNE AUTORITE CONTINUE POUR UN FLUX CONTINU 

A la continuité maintenue du flux productif et du lien au marché doit correspondre une 
autorité continue. La continuité monarchique a déjà ses règles comme la continuité militaire. 
L’autorité continue est une grande couture de l’édifice hiérarchique qui ne concerne pas 
seulement les strates supérieures. Par cette saisie d’un élément central de la construction 
hiérarchique industrielle qu’identifie très bien Philippe Lefebvre, l’autorité déléguée, Fayol coud 
ensemble les sommets hiérarchiques avec la maîtrise et prend encore les ouvriers dans le tissu – 
quels que soient les modes de travail et de rétribution 41. La continuité du service public s’élabore 
de son côté dans une chronologie comparable, dans la première décennie du XXe siècle, grâce à 
une série d’arrêts du Conseil d’État qui, en particulier, étendent la notion de service public aux 
départements et aux municipalités 42. 

On ne saurait mieux dire que Fayol lui-même qu’il n’est certainement pas le seul, dans les 
quarante dernières années du XIXe siècle et les premières du XXe, à se préoccuper du tissu 
d’autorité dans l’industrie et à tenter de constituer en ordre hiérarchique propre cette activité qui 
embrasse des capitaux et des hommes de plus en plus nombreux : « Et pendant que je faisais 
péniblement et chèrement mon éducation administrative, des milliers de contemporains, aux 
prises avec les mêmes difficultés, se livraient aux mêmes recherches, comme si ceux qui étaient 
venus avant nous n’avaient pas trouvé eux-mêmes depuis fort longtemps ce que nous cherchions. 
C’est que les créations administratives laissent généralement peu de traces. Les nouveaux chefs 
adoptent rarement les méthodes de leur prédécesseur. C’est un perpétuel recommencement » 43. 
D’autres établissent à coup sûr des suppléances et des édifices hiérarchiques qui y recourent peu 
ou prou (on les trouve par exemple sous la forme de « remplacements » dans le règlement 
intérieur de la Société Electro-métallurgique de France, l’un des futurs constituants de Pechiney, 
en 1918 44). 

Mais Fayol écrit, publie et forme, ce qui déjà est une activité forte d’institutionnalisation. 
De surcroît, il spécifie l’ordre hiérarchique industriel : J.-L. Peaucelle note judicieusement que la 
suppléance ne figure pas dans l’ouvrage de Fayol publié en 1916, mais seulement dans la 3e partie 
qu’il ne publiera jamais. Aussi bien, l’ouvrage se présente comme un traité d’administration 
générale et la suppléance ne paraît pas une question d’administration publique. Dans le 
Dictionnaire de l’administration française de Maurice Block, que Fayol possède dans son édition de 
1877, la suppléance ne se rapporte qu’à la magistrature et, très secondairement, à 

                                                 

40 FF, HF4, P. Girin, 6 septembre 1912, dactyl. 

41 Philippe Lefebvre, L’invention de la grande entreprise. Travail, hiérarchie, marché. France, fin XVIIIe-début XXe siècle, Paris, 
PUF, 2002, p. 109, 259, 261. 

42 François Burdeau, Histoire du droit administratif de la Révolution au début des années 1970, Paris, Presses universitaires de 
France, 1995. 

43 H. Fayol, « Observations… », art. cit., p. 89. 

44 L. Cailluet, op. cit., p. 144. 
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l’enseignement 45. Or, on a chez Fayol la formulation la plus claire de la continuité de l’autorité 
dans l’ordre industriel qui est un univers pratique et règlementaire propre. Celui-ci n’est certes pas 
indépendant de l’empire juridique commun 46, mais des régimes d’action comme ceux de Fayol 
montrent qu’il cherche à se définir comme ordre distinct du fait de ses exigences singulières au 
premier rang desquelles figure la continuité du flux productif 47. Si « l’innovation de Fayol fut de 
redéfinir l’entreprise », comme l’écrit D. Reid, la jambe cassée du cheval de Commentry y a sans 
doute beaucoup contribué 48. 

Dans ce long processus de calage hiérarchique proprement industriel, un manager comme 
Fayol a en face de lui un processus symétrique avec lequel le premier n’est pas sans lien : la 
couture ouvrière du tissu qui assemble les groupes ouvriers dispersés à l’échelle du pays, cette 
fois, et non à celle d’une entreprise. Fayol, extrêmement attentif au conflit, au mouvement 
syndical et à l’humeur ouvrière, ne prend pas moins de notes à leur sujet qu’à celui de ses 
rencontres managériales. Au cours d’une grève des mouleurs de Montluçon en 1901, le secrétaire 
du syndicat général des mouleurs de France, également membre de la Commission supérieure du 
travail, lui déclare : « Si l’usine de Montluçon est fermée, le travail qui n’y sera pas fait sera fait 
dans une autre fonderie. Nous nous plaçons à un point de vue supérieur et général ; nous 
représentons l’ensemble des ouvriers mouleurs de France et nous devons poursuivre l’abolition 
du travail aux pièces » 49. 

Le travail institutionnel dans l’industrie n’est ainsi pas propre à l’organisation managériale. 
Le pendant américain de Fayol en tant qu’il est à la fois un praticien et un théoricien de 
l’administration industrielle, Chester Barnard, insiste en 1940 sur un aspect, pour lui premier, des 
efforts des dirigeants (leaders) : les orienter vers la préservation et le pilotage des organisations en 
tant qu’elles sont des systèmes complets d’activités 50. Il s’agit bien là du souci de Fayol qui a ceci 
de singulier qu’il spécifie dans l’industrie, plus précisément la direction industrielle, cette 
conservation du régime d’action par l’institution d’un ordre hiérarchique propre. 

Le propos sur la suppléance comme ressort fondamental de la hiérarchie industrielle 
managériale ne serait toutefois pas complet si l’on n’évoquait son corollaire : le rapport. Pour que 
le chef absent, mais suppléé, reste le chef, il doit être informé. Le lien d’autorité ne s’inscrit pas 
seulement dans la délégation formalisée, mais dans le flux matériel de l’information couchée sur 
papier. La chose ne saurait être plus explicite que dans le projet de règlement de 1880 déjà cité : 
« L’autorité devant être constamment représentée en cas d’absence ou d’empêchement du chef, 

                                                 

45 Maurice Block, Dictionnaire de l'administration française, Paris, Berger-Levrault, 1877, t. 2, p. 1689 (accessible sur 
Gallica). 

46 Jean-Philippe Robé, L’entreprise et le droit, Paris, PUF, 1999. 

47 Il importe ici de considérer la face américaine de la question : voir en particulier Alfred D. Chandler, Jr, La main 
visible des managers. Une analyse historique, Paris, Economica, 1988. 

48 D. Reid, « Genèse… », art. cit., p. 89. Voir aussi les remarques de Jean-Pierre DAVIET, "Stratégie et structure chez 
Saint-Gobain: un modèle français dans les années 1930", Entreprises et Histoire, 1992, n° 1, p. 53. 

49 H. Fayol, « Observations… », art. cit., p. 122. Voir Michelle Perrot, Les Ouvriers en grève. France, 1871-1890, Paris-La 
Haye, Mouton, 1973, 2 vol. 

50 Chester Irving Barnard, The Nature of Leadership, Cambridge (Mass.), Harvard University Press, 1940, p. 8 (quoique 
James March soit un chercheur et non un praticien, postérieur qui plus est, je note que, comme d’autres auteurs 
américains, il n’a pas la même vision du leader : voir J. March, Le leadership dans les organisations, Paris, Presses de 
l’École des Mines, 2004). 
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son suppléant, son délégué, doit être désigné d’avance. Mais pour que le chef, même absent, soit 
toujours le chef, le délégué doit lui adresser des rapports, notes, etc. » 51 Le rapport, instrument 
bureaucratique s’il en est, devient l’indispensable ciment d’une autorité opérationnelle dans 
l’industrie : un oxymoron matériel, rassemblant en lui la lourdeur bureaucratique et l’information 
(ou plutôt la connaissance construite) nécessaire à l’action. On pourrait ainsi dire que l’autorité 
industrielle managériale, en ce qu’elle a de propre, est une négociation formelle et matérielle entre 
trois éléments : l’absence, pour ce qui concerne les humains en position de diriger, le flux, pour ce 
qui concerne les choses, et la présence laborieuse pour les autres humains et… les chevaux qui 
assurent le flux des choses. 

L’ADMINISTRATION PUBLIQUE POUR MODELE 

Il existe une dynamique de la pensée de Fayol, un processus au cours duquel 
l’administration comme objet de sa « recherche », « idée fixe », se spécifie et s’identifie 52. Elle 
passe par une série d’oppositions dont la première est celle, durable, qui la distingue de la seule 
technique. Cette opposition primaire se démultiplie ensuite, passe à trois pôles avec l’ajout du 
commerce, puis donne les six fonctions de gouvernement stabilisées dans le discours de Fayol 
(finance, commerce, sécurité, comptabilité, technique et administration). Un second espace 
d’opposition est celui qui articule l’administration avec le commandement, comme deux 
dimensions aussi nécessaires l’une que l’autre et l’une à l’autre, mais restant distinctes également 
dans le discours stabilisé. Il n’est sans doute pas sans intérêt de reconstituer quelques moments de 
cette genèse. En effet, ce calage sémantique aura un succès important, autant que la séquence 
fameuse du POCCC (prévoyance, organisation, commandement, coordination, contrôle), 
substance répétitive de la « doctrine administrative ». Ce succès appelle l’attention sur un autre 
aspect du travail de Fayol se rapportant à l’administration : ce travail n’est jamais indifférent à sa 
diffusion publique soit sous forme d’éducation des proches collaborateurs ou de formation dans 
l’espace étroit de l’entreprise qu’il dirige, soit sous forme d’une publicité élargie par des 
conférences et des publications diverses allant jusqu’au livre et à la création d’association ad hoc. 
Le fayolisme est une doctrine qui s’est élaborée dans des épreuves publiques. Je m’attacherai ici 
beaucoup moins à la période qui suit la publication d’Administration industrielle et générale qu’à sa 
longue gestation. 

Les notes conservées au Centre d’histoire de l’Europe du XXe siècle donnent un accès 
direct au labeur d’objectivation de l’administration comme objet constant, consubstantiel de 
Fayol, et leur examen recèle quelques surprises. 

                                                 

51 FF, HF4. Henri Fayol, Rapport de 1880, s.l., daté janvier 1880, man. 

52 FF, HF5bis, H. Fayol, « Docteur Mabille… », art. cit., p. 3 : « En dehors des obligations d’affaires et de famille, je 
ramène facilement ma pensée à une idée fixe. En général, je ne poursuis activement qu’un ouvrage à la fois. Ce fut 
d’abord mon Étude sur la combustion spontanée de la houille, ensuite des études géologiques, puis d’autres, et 
depuis longtemps, l’Administration. Je m’aperçus de bonne heure de l’importance de l’Administration. Ma première 
note est de 1861… » (soulignement de Fayol). 
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OBJECTIVER L’ADMINISTRATION 

Toujours pour asseoir cette vue du sol à laquelle D. Reid nous invite, l’histoire de Fayol 
devrait être inscrite dans une histoire longue de l’administration – et non pas seulement de 
l’administration industrielle 53. Je n’énoncerai ici que quelques points. 

Des « précurseurs » sont attribués à Fayol. Selon Jean-Pierre Daviet, Louis Blondel, auteur 
de Principes d’économie industrielle publiés en 1897, en est un. En quelques infinitifs, il annonce ceux 
par lesquels Fayol résume l’action d’administration : « choisir, pourvoir, régler, stimuler, 
harmoniser, surveiller les ressources mises en œuvre » 54. « Le grand précurseur de Fayol » est, 
pour Pierre Rosanvallon, un auteur plus lointain, Auguste Jullien, auteur en 1818 d’un court traité 
pratique d’administration rationnelle 55. Ils sont d’authentiques précurseurs et probablement pas 
des sources d’inspiration en ceci que, pas plus que du juriste Maurice Hauriou, auteur en 1899 
d’une célèbre étude théorique de droit administratif, La Gestion administrative, il n’existe de trace de 
leur lecture dans l’œuvre de Fayol ni ses archives conservées 56. 

Leur consultation ne manque cependant pas d’intérêt. Si l’on cherche des échos entre la 
pensée de Fayol et celle de Jullien, par exemple, on en relève plusieurs qui sont pourtant hors de 
mesure de prouver la lecture de l’un par l’autre. L’on sait l’approche technicienne de 
l’administration par Fayol dont l’expression d’« outillage administratif » finit par se stabiliser vers 
1922, pointant les « procédés administratifs » qui sont dans son vocabulaire depuis les années 
1890 57. Jullien parle de « procédés », d’« organisation », des « parties du corps social ». Pour 
« classer » et présenter avec ordre tout autant les services administratifs que les sciences, traités 
symétriquement, ses « procédés » sont des registres, des « cartes, rangées par ordre alphabétique » 
mais aussi des « tableaux synoptiques » ou « figures ». Ceux-ci « montrent dans chaque partie les 
points de réunion et de division du travail ». Reprenant pour son compte l’usage des accolades 
dans les tables des matières ou dans le classement baconien des sciences, Jullien trace des 
accolades horizontales qui viennent coiffer les divers secteurs sur plusieurs étages. Il y a là l’une 
des lignes graphiques dont procède ce qui sera nommé, en France, organigramme vers le milieu 
du XXe siècle. Suivant une autre ligne graphique, Fayol pratique l’accolade verticale dans ses 
documents de gestion comme dans son livre de 1916 : la tête n’y est pas en haut, comme dans la 
forme canonique et comme dans la ligne graphique issue des États-Unis qui donnera le premier 
organigramme connu en France d’une entreprise réelle, celui que trace de Fréminville pour 
Panhard-Levassor le 29 septembre 1913 58. Cadeau, en revanche, dans son livre de 1911, publie 

                                                 

53 Voir les perspectives ouvertes récemment par Paolo Napoli, Naissance de la police moderne. Pouvoir, normes, sociétés, 
Paris, La Découverte, 2003. 

54. Jean-Pierre Daviet, La société industrielle en France, Paris, Seuil, 1997, p. 145 (Louis Blondel, Principes d’économie 
industrielle appliqués, pour exemple, à l'administration d'une brasserie, Lille, Imp. D. Prévost, 1897). 

55 Pierre Rosanvallon, L'État en France de 1789 à nos jours, Paris, Seuil, 1990, p. 22 (Auguste-Étienne Jullien – et non 
Julien –, Essai sur l'ordre, considéré dans l'administration publique et dans les sciences, Paris, Baudouin frères, 1818). 

56 Maurice Hauriou, La Gestion administrative, étude théorique de droit administratif, Paris, L. Larose, 1899. 

57 Jean-Louis Peaucelle, "L’outillage administratif de Fayol", in id. (dir.), Henri Fayol…, op. cit., p. 297-235. 

58 Charles de Fréminville, Les principes de la méthode Taylor (ou Scientific Management) et leur mise en application d’après les 
renseignements recueillis aux États-Unis du 26 janvier au 10 avril 1913, rapport, s.l.n.d. (1913), 104 p. suivi d’Application de la 
Méthode Américaine à la Sté Panhard et Levassor, 30 septembre 1913, 3 p. avec organigramme daté du 29 septembre, doc. 
dactylographié conservé par le Musée national de l'Automobile de Mulhouse, pour la communication duquel je 
remercie Claude-Alain Sarre et Patrick Fridenson, publié dans Yves Cohen, Organiser à l’aube du taylorisme. La pratique 
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un « schéma d’organisation » en s’inspirant de « l’exemple d’une maison d’aéroplanes » non 
nommée et en suivant de très près la ligne graphique de Jullien, sans référer à lui pourtant, avec 
trois niveaux empilés dont le premier est coiffé de deux accolades et le second d’une qui vient 
prendre les deux premières 59. 

Jusqu’où peut-on suivre cette piste de l’administration publique ? En évoquant l’article 
d’un historien américain de l’administration, Daniel Martin, Reid le suggérait en 1988 : « On 
pourrait se demander si Fayol n’a pas « redécouvert » ces idées déjà avancées mais en les 
appliquant à l’industrie privée avant de chercher à les réintroduire dans leur domaine 
d’application d’origine, la gestion du secteur public » 60. Contre ceux qui prétendent que 
l’administration publique américaine est une pure invention américaine, Martin indique en effet 
que « pratiquement tous les concepts importants qui existent dans la littérature américaine 
d’administration publique vers 1937 […] ont déjà été publiés en France vers 1859 ». Or, la 
référence de Martin pour l’administration américaine date de 1937 et n’est autre que la brillante 
traduction de la séquence de Fayol par Luther Gulick et Lyndall Urwick, qui aura dans le monde 
un succès durable et sera l’appui de la formation de dizaines de milliers de managers, le fameux 
POSDCORB (Planning, Organizing, Staffing, Directing, Coordinating, Reporting et 
Budgeting) 61. Question de méthode : Martin, qui n’évoque pas directement Fayol, ne montre 
l’attestation d’aucune lecture d’un auteur français par un auteur américain, il indique même que 
les auteurs français ne s’entre-lisent pas forcément 62. Une telle suggestion, consistant à dire 
implicitement que tout ce que Fayol a formulé l’avait été avant lui en France, n’est intéressante 
que si l’on peut attester, dans le travail de Fayol, de prises de références. Elle ne saurait rendre 
compte du travail spécifique opéré par Fayol, si même elle ne le nie pas. 

POUR UNE HISTOIRE CULTURELLE 

Malheureusement, l’archive conservée de Fayol ne permet pas de suivre ses liens, du 
moins directs, avec tout ce monde, ce qu’exige une histoire culturelle qui ne soit pas une pure 
histoire d’idées détachées des relations effectives entre les personnes et des pratiques in situ – y 
compris pratiques de lecture et d’écriture 63. Si l’on sait qu’il lisait moins qu’il l’aurait souhaité, il 
était à Paris depuis 1888 et fréquentait de nombreux milieux industriels et scientifiques liés, il est 
vrai, surtout à ses propres champs d’activité. Il ne saurait toutefois échapper à une culture et une 
pensée administratives riches et actives dont il est avide et, au moins, à l’écho de lectures relayées. 
Or, les attestations existent bien d’un travail qui est à la fois une pratique spécifiée guidée par ses 

                                                                                                                                                         
d’Ernest Mattern chez Peugeot, 1906-1919, Besançon, Presses universitaires franc-comtoises, 2001, p. 326 (sur 
l’organigramme performatif, p. 321-329). Sur la pratique actuelle de l’organigramme, voir le petit livre roboratif de 
l’anthropologue de l’action administrative Florian Charvolin, L’invention de l’environnement en France, Paris, La 
Découverte, 2003. 

59 Cadeau, Organisation des usines, Paris, Impr. de Millet fils, 1911 (aucun prénom ne figure dans le catalogue de la 
BNF). 

60 D. Reid, « Fayol : excès… », art. cit., p. 513, n. 17. 

61 Luther Gulick et Lyndall F. Urwick (dir.), Papers on the Science of Administration, New York, Institute of Public 
Administration, Columbia University, 1937. 

62 Daniel Martin, "Déjà vu : French Antecedents of Administration", Public Administration Review, n° 47, juillet-août 
1987, p. 297-303. 

63 Parmi l’œuvre vaste de Roger Chartier sur ces questions, "Histoire intellectuelle et histoire des mentalités. 
Trajectoires et questions", Revue de Synthèse, n° 111-112, juillet-décembre 1983, p. 277-307. 
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préoccupations particulières et une prise de référence dans les pratiques adjacentes et dans la 
littérature d’administration publique française. 

La quête fayolienne de références est d’abord pratique : il prend ainsi des notes en avril 
1888 (peu après son arrivée à Paris en qualité de directeur général) sur le régime de travail des 
employés de la société d’assurances L’Urbaine. Horaires de présence, autorisations de sortir. « On 
signe une feuille de présence, + on répond chaque jour à toutes les lettres reçues ». Il note ce qu’il 
en est de façon comparative pour les employés de Commentry-Fourchambault 64. Il s’agit d’une 
pratique continue : vers 1915 ou 1916, il prendra encore des notes sur la direction du Crédit 
foncier 65. 

Quant aux références intellectuelles, cette feuille, datée de février 1890, portant de 
mystérieuses indications : elle évoque le « principe d’incompatibilité entre les fonctions 
d’ordonnateur et celles de comptable (Ad. franc. [sic] p. 508) » ; elle cite encore la comptabilité en 
renvoyant à la p. 509. Ensuite elle mentionne l’incompatibilité des fonctions (« la même personne 
ne peut pas remplir deux fonctions dont l’une doive surveiller l’autre »), renvoyant à la p. 1091 et 
signale finalement la p. 975 sans autre indication. Le titre de l’ouvrage cité ne figure que sous 
cette mention « Ad. franc. » Dans toute la littérature sur l’administration française, seul le 
dictionnaire de Block, édition de 1877, déjà évoqué, correspond aux citations. 

Les pages 508 et 509 comportent le début de l’article « Comptabilité occulte ». On trouve, 
à la p. 508 : « En vertu du principe de l’incompatibilité entre les fonctions d’ordonnateur et de 
comptable, toute personne autre que les agents comptables du Trésor et les receveurs 
municipaux, qui s’immisce dans le maniement des deniers publics, est constituée comptable de 
fait et se soumet ainsi aux obligations imposées aux agents en titre de la comptabilité publique ». 
La p. 1091 comporte l’article « Incompatibilité », « mot qui exprime que la même personne ne 
doit pas être chargée de plusieurs fonctions à la fois ». A la p. 975, nous sommes au cœur d’un 
article de 27 pages consacré aux « Fonctionnaires » et le paragraphe qui intéresse Fayol est 
certainement celui qui se rapporte, de nouveau, à l’incompatibilité. On y trouve ainsi un passage 
reprenant la substance d’une loi du 24 vendémiaire an III indiquant qu’« aucun citoyen ne peut 
exercer ni concourir à l’exercice d’une autorité chargée de la surveillance médiate ou immédiate 
des fonctions qu’il exerce dans une autre qualité » 66. 

Nous sommes bien dans le laboratoire de la spécificité, une spécificité composée de 
l’identification de problèmes locaux et de recherche de références exogènes. En effet, une autre 
feuille qui est jointe à celle que je viens d’examiner, portant aussi en son coin supérieur gauche la 
mention « Adtion » (administration), est une analyse des « opérations » du service des 
approvisionnements dont trois sont identifiées : « Le service des approvisionnements comprend 
trois opérations distinctes qu’il est bon de faire remplir par trois personnes différentes : 
l’acquisition des matières, la réception et la consommation ». C’est qu’il existe un problème 
d’incompatibilité, lié à une « tentation dangereuse » : 

« Il est certain que personne ne sait mieux que le consommateur lui-même ce qu’il lui 
faut ; aussi faut-il que le consommateur ait toujours le dernier mot sur la qualité des marchandises 
qu’il peut recevoir ou refuser. Contrôle de qualité. 

                                                 

64 FF, HF4, notes man. titrées « Bureaux de Paris », 18 avril 1888. 

65 FF, HF5bis, notes s.d. sur une petite fiche « Clément. Crédit foncier ». 

66 M. Block, Dictionnaire…, op. cit. 
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« Mais Il est certain aussi que le contrôle de quantité est à peu près impossible si le même 
agent achète, reçoit et consomme. Alors la tentation est dangereuse ; il faut l’éviter. 

On l’évite en ayant : 

1° Un acheteur. 

2° Un magasinier. 

3e Un consommateur. 

L’acheteur peut être un agent, le dr [directeur] lui-même. » 67 

Les points de Block sur la comptabilité occulte et l’incompatibilité se retrouvent tous 
deux là. L’administration publique est bien pour Fayol un modèle direct dans l’édification d’une 
administration industrielle 68. 

Or, ce qui se construit en ces fiches mêmes n’est pas seulement la différenciation des 
fonctions dans un service de Commentry-Fourchambault, c’est le fonctionnalisme fayolien, ou 
encore, comme le dit Stéphane Rials, son organicisme, qui ne manque pas d’être aussi un 
mécanicisme tant la référence à des « organes » ne va pas sans évocation de leurs « régulateurs » 69. 
Pénétrons auprès de la paillasse. Autre feuille du même groupe, où le balbutiement de la pensée 
et de l’écriture s’observe, permettant une génétique non pas seulement des textes, mais de la 
pensée. Voici son contenu complet : 

« La volonté du propriétaire se manifeste par les règlements. 
L’administration est 
le pers 
les agents sont chargés de réaliser cette volonté – au moyen 
d’une organisation administrative. 
 

« L’organisation doit nécessairement se compliquer 
« à mesure que les besoins à satisfaire s’étendent et 
« se multiplient car, et ce point est d’importance 
« capitale, il faut que la satisfaction de chaque 
« besoin ait son organe, et que chaque organe 
« ait son régulateur, qu’il soit dirigé, 

                                                 

67 FF, HF4, 4 feuilles man. groupées dont la 1e est datée du 4 février 1890 (comme dans la citation suivante, je 
maintiens les ratures et les abréviations des originaux). 

68 Dans des notes des années 1912-1914, Fayol adopte même, pour le dirigeant d’entreprise, horresco referens, le modèle 
du fonctionnaire : « Adtion. Il est dans les convenances et dans les traditions administratives que le fonctionnaire ne 
doit pas compromettre l’autorité dont il est investi. (Un certain contrôle doit donc être exercé sur leur conduite 
privée et leur attitude… Le fonctionnaire a une part de responsabilité devant l’opinion publique) », FF, HF4, s.d., 
man. 

69 Stéphane Rials, Administration et organisation, 1910-1930. De l'organisation de la bataille à la bataille de l'organisation dans 
l'administration française, Paris, Beauchesne, 1977, p. 96. 
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« surveillé, contrôlé. » 70 

Notons seulement ici que nous assistons à la recherche d’un vocabulaire autant que d’une 
pensée organisée et de formes pratiques. Le lien de cette réflexion théorique avec le travail sur le 
service des approvisionnements est manifeste (incompatibilité de fonctions, différenciation pour 
introduire du contrôle…). C’est moins l’un ou l’autre de ces aspects qui fait histoire 
administrative et fayolienne (chacun est commun) que leur entrelacement et la généralisation par 
lesquels une œuvre se construit. Dans ce texte, les termes sont ceux de « l’organisation 
administrative » et de ses « agents », je veux dire par là qu’ils ne sont pas ceux de 
« l’administration » ni surtout des « chefs ». Le terme de chef ne s’impose, pour ne plus quitter le 
discours de Fayol, que dans le courant des années 1890. 

L’IRRUPTION DE LA FIGURE DU CHEF 

Il n’existe aucune note dans les archives entre 1892 et 1898. Avant 1892, sauf pour ce qui 
regarde le régime des suppléances et de la permanence de l’autorité où le point se rapporte à tous 
ceux qui ont un tel titre, le terme de chef n’est jamais employé sans complément. Il s’agit de chefs 
de quelque chose. Dès les premiers documents conservés à partir de 1898 apparaît le nom de 
« chef » sans complément, et ce vocable vient prendre une place articulatoire majeure dans la 
pensée de Fayol. 

Mais pourquoi ce moment ? Rials note à juste titre que les contemporains sont 
« obnubilés par le thème du chef » mais ne l’explique pas 71. 

CHEF OU MENEUR ? 

Quelques traits de la conjoncture française de cette époque. Les années 1880 et surtout 
1890 marquent « une véritable prolifération des organisations et des rébellions ouvrières ». La 
courbe des grèves ne cesse de monter jusqu’en 1895 avec un point culminant du siècle en 1893. 
C’est en 1895 que la CGT est fondée. La crainte des foules, des ouvriers et du socialisme 
submerge les élites. Decazeville, qui entre en 1892 dans la compétence de Fayol, n’y est pas 
étrangère : c’est là que s’est produite la grève la plus violente, en janvier 1886, entraînant la 
défenestration de Watrin, son directeur. Bien que cet événement soit totalement atypique, ce 
« watrinage » marque particulièrement les esprits. La décennie 1890 voit le début de l'institution 
d'un véritable droit social et du travail et ses lettres de noblesse accordées à la réforme sociale, y 
compris sur le plan politique. Ces années sont aussi celles de l’émergence, outre de la sociologie 
durkheimienne, de nouvelles idéologies centrées sur le commandement et sur la psychologie des 
foules. Le Rôle social de l’officier, du capitaine Lyautey, est publié en 1891 avec un succès immédiat. 
Il est suivi dans la décennie de deux Rôle social de l’ingénieur, dont l’un d’Emile Cheysson, ancien 
directeur de Schneider. Gabriel Tarde publie, entre autres, Les lois de l’imitation en 1890. En 1894, 

                                                 

70 FF, HF4 (chaque début de ligne est guillemeté dans l’original du second paragraphe). Voir sur les recueils de règles 
d’entreprise aux États-Unis à la fin du XIXe siècle le fondamental JoAnne Yates, Control through Communication. The 
Rise of System in American Management, Baltimore, Johns Hopkins University Press, 1989, p. 71-72. 

71 S. Rials, op. cit., p. 101. 
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Gustave Le Bon publie Les Lois psychologiques de l'évolution des peuples et surtout, l’année suivante, 
l’immédiatement célèbre dans le monde entier Psychologie des foules 72. 

Ces années, qui sont celles où toute documentation d’archive manque pour Fayol, 
changent le ton du temps. Ce sont aussi celles où la figure du chef émerge dans ses écrits. Le 
texte de 1898 publié par F. Blancpain en est un exemple privilégié. Il serait intéressant d’essayer 
de comprendre ce qui donne sa force extraordinaire à ce signifiant de chef. Il fonctionne tout à 
fait comme un « énoncé collectif », tel que le définit le médiéviste Alain Boureau, partagé par des 
personnes ou des groupes plus ou moins écartés mais où tous se reconnaissent bien qu’ils n’y 
placent pas forcément des significations identiques 73. 

Les premiers textes conservés de Fayol pour l’année 1898 mentionnent à deux reprises la 
Psychologie des foules, mais ce n’en sont pas des notes de lecture. De longues notes (au titre 
« Psychologie.  (Psych des Foules – Gustave Le Bon) ») semblent indiquer la lecture d’un texte de 
Le Bon. Il s’agit du moins d’un texte qui paraît de lui, car je n’en ai pas retrouvé la source : il n’est 
ni dans la Psychologie des peuples, ni dans la Psychologie des foules, ni dans la Psychologie du socialisme, 
publié cette même année 1898, ni dans aucun des articles de Le Bon signalé par ses biographes 74. 
Il n’est pas non plus un des nombreux opuscules de psychologie ou de philosophie sociale 
publiés entre 1895 et 1898. Mais le vocabulaire et le sens en sont tout à fait leboniens, comme 
l’indiquent ces extraits des notes de Fayol : 

« Grève (21) « La préparation d’une grève est un phénomène lent et continu ; c’est, à 
l’intérieur de l’usine, l’inhabileté prolongée de certains chefs, les maladresses, l’imperfection plus 
ou moins grande de l’organisation ; à l’extérieur, c’est le mécontentement soigneusement 
entretenu ou suggéré, avec passion ou méthode, par les professionnels de la résistance. » 

« « … Le chef, dont les troupes changent tous les six mois, ne peut acquérir le prestige 
indispensable à l’exercice de son commandement. 

« 54 « Un corps humain n’est nullement comparable au corps social, pas plus que l’âme 
humaine n’est comparable à l’âme des foules. » 

« 59 « Tous les ouvriers ne sont pas des modèles ; il en est de mauvais, voire de 
détestables, mais ces derniers constituent une faible minorité. » » 75 

Cette dernière phrase est affectée par Fayol du commentaire sans appel et souligné : « Très 
faible ». 

                                                 

72 M. Perrot, op. cit., t. 1, p. 51, 497, t. 2, p. 568, 573. Robert A. Nye, The Origins of Crowd Psychology : Gustave Le Bon and 
the Crisis of Mass Democracy in the Third Republic, London et Beverly Hill, Sage, 1975 ; D. Reid, Miners…, op. cit. ; 
Susanna Barrows, Miroirs déformants. Réflexions sur la foule en France à la fin du XIXe siècle, Paris, Aubier, 1990 ; Yves 
Cohen et Rémi Baudouï (dir.), Les Chantiers de la paix sociale. 1900-1940, Fontenay-aux-Roses, ENS-Éditions Fontenay 
Saint-Cloud, 1995 ; Yves Cohen, "Les chefs, une question pour l’histoire du XXe siècle", Cités, n° 6, 2001, p. 67-83. 
Voir aussi Alain Cottereau, "Droit et bon droit. Un droit des ouvriers instauré, puis évincé par le droit du travail 
(France, XIXe siècle)", Annales HSS, n° 6, novembre-décembre 2002, pp. 1521-1557. 

73 Alain Boureau, "Propositions pour une histoire restreinte des mentalités", Annales ESC, novembre-décembre 1989, 
n° 6, p. 1491-1504 et "L’adage Vox populi, vox dei et l’invention de la nation anglaise (VIIIe-XIIe siècle)", Annales 
ESC, juillet-octobre 1992, n° 4-5, p. 1071-1089, entre autres. 

74 R. Nye, op. cit., Benoît Marpeau, Gustave Le Bon. Parcours d’un intellectuel, 1841-1931, Paris, CNRS Editions, 2000. 

75 FF, HF4, notes s.d., man. dans la chemise Dr4 Notes man. 1898-1906. 
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Il me semble qu’en toute hypothèse et en l’état actuel du dossier, on peut dire que, d’une 
part, Fayol, très attentif aux propos de Le Bon, ne les adopte pas et même les rejette mais que, 
d’autre part, il lui doit sa concentration sur la figure du chef. 

Fayol n’a jamais sous la plume les mots de meneur ni de foule. Il se situe dans un autre 
espace, hérité probablement d’une tradition plutôt saint-simonienne et leplaysienne 76. Qu’on en 
juge par ces quelques lignes d’un texte de 1901 qui, outre ses aspects organicistes, sont un chant à 
l’association à la tonalité chrétienne : 

« On sait (aujourd’hui) que l’animalité a passé des formes rudimentaires aux formes 
complexes, et l’humanité de l’état primitif à la civilisation, par (un parti communiste unique) 
l’association – association de cellules dans l’animal, association d’(hommes) individus dans la 
société – ; et que l’organisation est d’autant plus complètxe que l’animal est plus parfait ou la 
société plus civilisée. Dans les deux (lignes) cas on constate la division du travail, la spécialisation 
des fonctions, la coordination et la subordination des parties… Il semble qu’on soit là devant une 
grande loi naturelle : le progrès par l’association et la prospérité de l’association par l’organisation. 

« Car il ne suffit pas de faire une association pour arriver au but. 
« Chercher les lois qui doivent diriger les actes de toute association. 
« (lois de la nature ?) 
« Dégager des faits quelques principes généraux qui puissent guider. 
« Donc association et organisation de plus en plus parfaite des individus. 
« Cette formule se confond pour moi avec le précepte du Christ : « aimez-vous les uns les 

autres ». (Entr’)aidez -vous !, associez-vous ! C’est la traduction, la formule d’une grande loi de la 
nature. » 77 

L’élaboration d’une notion d’« association », ailleurs de « collectivité », est radicalement 
opposée à la notion de foule. 

Mais surtout, on trouve chez Le Bon une hostilité radicale à l’administration : il plaint le 
fonctionnaire « emprisonné dans un lacis inextricable de règlements et de complications 
auxquelles il ne saurait se soustraire, et dont le poids retombe nécessairement sur tous ceux qui 
sont dans l’obligation de s’adresser à lui » 78. Or, c’est précisément dans l’élément du lacis 
réglementaire que Fayol, nous l’avons vu, se situe (« La volonté du propriétaire se manifeste par 
les règlements »). 

Fayol, pourtant, est loin d’être indifférent à la psychologie et à tout ce qu’elle peut 
signifier pour le dirigeant : « Direction. Chercher à agir sur ses collaborateurs d’en haut et d’en bas. 
Pénétrer leur pensée, trouver les arguments qui les déterminent… c’est de la psychologie. 
Influencer, suggestionner », écrit-il dans une note du début des années 1910 79. Fayol n’a que 
l’embarras du choix de ses lectures. A-t-il lu Binet, qui n’est pas lebonien, mais n’en est pas moins 
fondateur non seulement de la psychologie scolaire mais, par ricochet, de la psychologie du 

                                                 

76 Antoine Picon, Les saint-simoniens : raison, imaginaire et utopie, Paris, Belin, 2002. 

77 FF, HF4, 17 février 1901, 12 feuilles man. sans titre (à propos du Congrès des Mines et de la Métallurgie de 1900). 

78 Gustave Le Bon, La psychologie du socialisme, Paris, F. Alcan, 1898, p. 156 (accessible sur Gallica). 

79 FF. HF4, s.d. (1912 ou 1913), man. 
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leadership américaine 80 ? Certains des plus proches disciples de Fayol l’interprètent en tout cas 
dans les termes de la psychologie collective du temps : « Commander et coordonner, c’est tout le 
maniement des gens les uns par les autres suivant deux modes complémentaires. Contrôler enfin 
marque la puissance de l’œil du maître défiant les longues distances hiérarchiques et l’étendue 
sans cesse accrue des entreprises. Ce sont cinq facultés de l’âme collective, et la doctrine administrative 
prend l’aspect d’une section particulière d’une psychologie des groupes humains » 81. Fayol navigue à sa 
manière dans la marée des publications de son temps. 

En tout cas, désormais, le vocabulaire du chef est installé. Le chef est, pour Fayol, un 
pasteur. On pense au pouvoir pastoral tel que Foucault en a tracé le modèle 82 : « En 
administration, la plupart des qualités peuvent être acquises… On apprend à conduire les 
hommes comme on apprend à conduire les animaux, les choses ; un conducteur d’hommes n’est 
pas sans analogie avec un berger » 83. Le modèle du chef se noue à l’administration. On pourrait 
aligner d’autres occurrences de cet entrelacement. Fayol ne cesse plus, dès lors, de réfléchir sur les 
« qualités du chef », du grand chef ou non. Lyautey, dont on ne sait si Fayol a lu son texte de 
1891, appelle son admiration et sa réflexion en quelques notations exemplaires de son travail : 

«   Général Lyautey 
– « Clarté de vue, netteté de décision, rapidité d’exécution, organisateur = créa tous les 
rouages compliqués et délicats d’une administration nouvelle, – entouré d’un personnel 
d’élite on lui laissa une grande initiative (honneur au min. Millerand). 
 
– « Valeur morale, grande autorité, services rendus. Intelligence, activité, connaissances 
des affaires, énergie. Honore sa fonction autant qu’il en est honoré lui-même. 
Clairvoyance et prévoyance. Décision » 84 

Plusieurs dizaines de fiches traitent les qualités du chef, ce qui en fait un thème de 
réflexion non moins bien documenté que l’administration. Fayol compare ainsi soigneusement la 
liste des qualités énoncée par Taylor et la sienne, élaborée en suivant de soigneuses 
pondérations 85. Le fort lien entre administration et chef est parfaitement formulé dans ce qui est 
probablement le dernier texte de Fayol, son intervention en 1925 au Congrès international de 
l'organisation scientifique de Bruxelles : « La notion la plus ferme qui se dégage de la doctrine 
administrative est la nécessité d'un chef, assisté d'un état-major 86. » 

                                                 

80 Alfred Binet, La suggestibilité, Paris, Schleicher, 1900. Le premier texte de psychologie américaine du leadership est 
le fait d’un célèbre psychologue scolaire qui a utilisé et transformé le test de Binet, Lewis M. Terman, "A preliminary 
study in the psychology and pedagogy of leadership", Pedagogical Seminar, 1904, n° 11, p. 413-451; Henry L. Minton, 
Lewis M. Terman : Pioneer in Psychological Testing, New York, New York University Press, 1988. 

81 Joseph Wilbois et Paul Vanuxem, Essai sur la conduite des affaires et la direction des hommes. Une doctrine française : 
l'administration expérimentale, Paris, Payot, 1919, p. 59. 

82 Par exemple dans Michel Foucault, " « Omnes et singulatim » : vers une critique de la raison politique" (1981), Dits 
et écrits, vol. 4, Paris, Gallimard, 1994, p. 134-161. 

83 F. Blancpain, art. cit., p. 38. 

84 FF, HF4, s.d. (1912 ou 1913), man. 

85 Henri Fayol, Administration industrielle et générale, Paris, Dunod, éd. 1979, p. 7. FF, HF5bis. 

86 « Discours de M. Henry Fayol » (sic), Bulletin de la Société Belge des Ingénieurs et des Industriels, juin 1926, t. VI, n° 3, 
p. 259, cité par Eric Geerkens, La rationalisation dans l’industrie belge de l’entre-deux-guerres, Université de Liège, thèse de 
doctorat d’histoire, 2002, p. 190. Voir aussi Thomas Cayet, Les Congrès Internationaux d’Organisation Scientifique du 
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Le « chef » de Fayol est la traduction industrialisée du « meneur » de Le Bon, comme son 
« association » est un effort pour ne pas parler de « foule ». Le meneur lebonien est aussi doté de 
qualités parmi lesquelles le prestige, qu’on retrouve thématisé chez Fayol. L’appui sur une 
expérience industrielle et une réflexion administrative de plusieurs décennies permet à Fayol de 
reformuler dans ses propres termes une proposition qu’il revient à Le Bon d’avoir faite de la 
façon la plus opportune et avec une clarté de cristal : la foule a besoin de meneurs (ou mieux 
encore, dans les mots de l’auteur : « Les hommes en foule ne sauraient se passer de maître » 87). Je 
n’en ferai pas l’histoire ici, mais le discours sur la nécessité des chefs, s’il apparaît avant 1900, se 
déploie à l’issue de la guerre de 1914-1918 chez Fayol comme chez d’autres, en France comme 
ailleurs. 

LE MODELE DU CHEF A UN NOM : LOUIS LEVEQUE 

Louis Lévêque est l’objet d’un travail multiple et multiforme. Il s’agit d’abord d’un travail 
pratique de recrutement comme directeur des Forges de Decazeville. La chose urge, l’usine est 
sans tête depuis des mois, sauf le bref passage d’un directeur qui ne comptait pas rester. Lévêque, 
qui est l’ingénieur principal en titre, assure l’intérim en cette fin de l’année 1910. Ensuite, il s’agit 
d’un travail expérimental mené par l’ingénieur qui assiste Fayol à la direction générale. Ce travail 
consiste justement à établir les règles propres à une direction générale pour le recrutement d’un 
directeur d’unité. Il témoigne remarquablement de la capacité effective de Fayol de s’appliquer à 
lui-même son précepte majeur de faire faire autant que possible. Enfin, Lévêque est encore l’objet 
d’un travail théorique du maître sur les qualités des grands chefs. Comme d’habitude en ce qui 
concerne les archives Fayol, nous n’avons que les documents que nous avons et n’avons pas 
d’indication sur ceux qui nous manquent : par exemple, aucune trace d’une participation 
consultative ou décisionnelle du conseil d’administration pour la nomination de ce directeur, ce 
dont nous ne pouvons tirer aucune conclusion quant à l’autonomie totale ou non de la direction 
générale en cette matière 88. Ce faisant, nous avons un remarquable dossier de gestion du 
personnel dirigeant, qui est un domaine peu étudié de l’histoire des entreprises en France, à un 
moment où le traitement administratif des personnes s’outille très vite tout aussi bien 
matériellement, institutionnellement qu’intellectuellement – pour ne pas dire scientifiquement. 

A la direction générale, c’est Pierre Girin qui s’occupe du recrutement du directeur des 
Forges de Decazeville. Il est l’ancien chef du service métallurgique de Commentry-
Fourchambault 89 et l’on peut penser que c’est Fayol qui l’a fait monter à Paris et l’a nommé 
« L’Ingénieur attaché à la Direction générale ». Lévêque lui écrit le 17 novembre 1910 pour le 
prévenir de la situation difficile dans laquelle l’absence d’un directeur met l’usine. Il fait un 
remarquable tableau de la charge que lui fait porter son double titre d’ingénieur principal et de 

                                                                                                                                                         
Travail durant l’entre-deux-guerres. Une analyse conjoncturelle du découpage du champ du savoir managérial, École des Hautes 
Études en Sciences Sociales, mémoire de DEA d’histoire, 1999. 

87 Gustave Le Bon, Psychologie des foules, Paris, PUF, 1963, p. 115 (1e éd., 1895). Disponible sur 
http ://www.uqac.uquebec.ca/zone30/Classiques_des_sciences_sociales/index.html. 

88 Nous savons que les conseils d’administration tenaient beaucoup à ces prérogatives (voir par exemple Jean 
Fombonne, Personnel et DRH. L’affirmation de la Fonction personnel dans les entreprises (France, 1830-1990), Paris, Vuibert, 
2001, le chap. 1). Ni D. Reid, Miners…, op. cit., centré sur les mines, ni « L'industrie métallurgique… », art. cit., ne 
donnent d’indications supplémentaires sur Lévêque. 

89 La société de Commentry-Fourchambault et Decazeville (1854-1954), op. cit. (introd. par le baron Pierre Hély d'Oissel), 
p. 152 (les dates de P. Girin sont 1866-1926). 
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directeur par intérim. Sa conclusion est fort claire. Il demande à Girin d’avertir Fayol : « Je ne puis 
assumer toute la responsabilité de la marche de l’usine dans de pareilles conditions » 90. 

Or, à cette date, Girin a déjà établi le dossier qui justifie la promotion de Lévêque dont 
apparemment celui-ci n’est pas encore averti. Lévêque est administré au plus haut, l’objet d’une 
pratique administrative de détection, de pesée, d’analyse, d’évaluation. Manuscrit, daté du 8 
novembre, le dossier a pour titre : « Recherche d’un Directeur pour Decazeville ». Ses premières 
phrases sont une assertion remarquablement dogmatique : « Un Directeur doit posséder : 1° des 
qualités administratives, 2° des qualités techniques ». Cette prescription et cette énumération dans 
cet ordre ne laissent aucune ambiguïté et ne pourraient mieux montrer que nous sommes dans un 
espace de pensée entièrement fayolien. Le DG a formé ses collaborateurs immédiats dans le bon 
langage en un travail collectif dont on parle trop peu quand il s’agit de sa période active et 
précédant la création du Centre d’études administratives en 1917 91. Les cinq pages sont de la 
même texture : difficulté de débaucher un bon directeur d’une entreprise similaire, de trouver 
quelqu’un dont « l’autorité » s’impose à un ingénieur principal qui assure remarquablement sa 
charge et a sans doute déjà pensé à sa promotion comme directeur, de connaître mieux un 
élément venant de l’extérieur que ce collaborateur déjà éprouvé : tout ceci « conduit à envisager la 
Direction Lévêque ». Viennent les qualités : « très bon commandement », « ascendant sur ses 
sous-ordres », « énergie », « ressort », « instruction », « intelligence », « connaissances » techniques 
spécifiques « de la partie vraiment difficile de notre affaire […], c’est-à-dire du haut-fourneau 
dont la marche, difficile partout, l’est tout particulièrement à Decazeville ». Ses manques du point 
de vue du travail d’un directeur sont susceptibles d’être facilement comblés soit par lui-même, 
soit par l’adjonction de bons collaborateurs. Et Girin de conclure : « Mon avis est donc que l’on 
doit nommer Lévêque Directeur le plus tôt possible pour chercher, de concert avec lui, le bon 
Ingénieur Principal qui doit le seconder et le compléter au point de vue technique. Ajoutons que 
M. Lévêque est acclimaté à Decazeville et y est attaché. Il y a donc lieu d’espérer que, si nous le 
nommons Directeur, nous pourrons le conserver longtemps » 92. 

Nous avons donc, avec Lévêque pour objet, un exercice central de cette science 
expérimentale qu’est l’administration, comme Fayol et ses disciples aiment à la nommer, puisque 
« de toutes les tâches qui incombent à une entreprise, la plus difficile c’est de recruter le chef, et le 
personnel en général » 93. Mais Lévêque joue également un autre rôle dans la formation de la 
pensée de Fayol. Fayol se demande si le contremaître décrit par Taylor n’était pas « le portrait de 
l’auteur». En écho ironique, J.-L. Peaucelle se demande si les qualités du chef énoncées par Fayol 
ne seraient pas celles de Fayol lui-même 94. Or, le discours manifeste de l’archive, le seul qui soit 
accessible, montre clairement que ces qualités portent au moins un nom, celui de Louis Lévêque. 
L’homme de Decazeville sert de support à une analytique comparée des qualités du « bon chef », 

                                                 

90 FF, HF4, Lévêque à Girin, 17 novembre 1910, man. 

91 « Ne pouvant faire tout par moi-même, j’intéresse mes collaborateurs à mes recherches ; je leur explique comment 
il faut s’y prendre. […] J’ai toujours intéressé mes collaborateurs à mes études. En géologie, j’ai eu des disciples 
remarquables » (ce qui est complémentaire de la « nécessité » d’un « état-major »), FF, HF5bis, « Docteur Mabille », 
art. cit. Voir John D. Breeze, "Henri Fayol’s Centre for Administrative Studies", Journal of Management History, vol. 1, 
n° 3, 1995, p. 37-62. 

92 On ne connaît pas la formation de Lévêque. Il est l’auteur de l’Historique des forges de Decazeville, Saint-Etienne, 
Société de l'industrie minérale, 1916 (rééd., Brive-la-Gaillarde, Ver-Luisant, 2001). 

93 FF, HF4, H. Fayol, s.d. (1912 ou 1913), man. 

94 Jean-Louis Peaucelle (dir.), Henri Fayol…, op. cit., p. 41, 175. 
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comme peu avant, si l’on peut dire, les préhistoriens ont utilisé son voisin de Cro-Magnon pour 
identifier les traits de l’humanité moderne. Dans le cadre d’une réflexion sur les « grands chefs », 
Fayol s’étend longuement sur les qualités de son directeur des forges de Decazeville. La réflexion 
porte en particulier sur le type de chef nécessité par les grandes entreprises – il s’agit bien de 
l’identification d’une nécessité. La pensée est explicite : la difficulté de trouver des « chefs » 
possédant l’ensemble des qualités nécessaires est un facteur directement limitant pour la 
confection de grands ensembles industriels. On est ici au centre d’une inquiétude récurrente de 
Fayol : « Grands chefs. 20 Jt 1913. On sait par expérience combien il est difficile de rencontrer, 
réunies en un seul homme, toutes les qualités qui font le bon chef d’industrie ; quand il s’agit de 
très grandes entreprises, la difficulté est presque insurmontable. Par exception, des organisateurs 
de premier ordre se manifestent, mais ce sont des exceptions ; les géants sont encore plus rares 
dans le monde intellectuel que dans le monde physique. Le plus grand obstacle aux très grands 
groupements, c’est l’absence d’hommes. » Ne peut-on pas dire que la croissance des firmes et leur 
complexification réclament des administrateurs (managers) et que le mouvement ouvrier qui les 
menace réclame de surcroît que ces administrateurs soient des chefs (leaders) ? 

Là apparaissent les notations sur Lévêque. Celui-ci concentre fortement l’attention de 
Fayol, qui ne décrit aucun autre collaborateur ni même dirigeant industriel en général avec autant 
de précision – ni de bienveillance. Les qualités-type énoncées par Fayol, cette fois, à propos de 
Lévêque, et qui sont ordonnées, sinon hiérarchisées (santé, intelligence, qualité morale, culture, 
etc.) sont celles-là même qu’il reprend dans son ouvrage ou qu’il oppose aux qualités selon 
Taylor. En voici les formulations circonstanciées : « Qualités d’un directeur. Mr. Lévêque aux usines 
de Decazeville. –- Robuste. Intelligent. Instruit. Travailleur. Caractère aimable. Ayant le sentiment 
de sa valeur mais sans prétention déplacée. –- Bon commandement ; ascendant sur ses 
collaborateurs immédiats ; du tact dans les questions ouvrières. –- Énergique ; ne se laisse pas 
démonter par une difficulté imprévue. –- Connaissances techniques étendues. Spécialiste de la 
partie la plus importante de la fabrication. –- A dirigé une petite usine. 

« Tel il est en novembre 1910 au moment où il est nommé Directeur à Dlle [Decazeville]. 
Depuis il s’est initié au commerce, à la comptabilité, aux questions administratives, et à toutes les 
difficultés que présente une usine occupant environ 1500 personnes 95. » 

On peut noter des formulations identiques dans les notes de Fayol et le dossier établi par 
Girin (« Bon commandement ; ascendant sur ses collaborateurs immédiats ») : il n’y a rien 
d’impossible à ce que le premier les ait reprises au second, d’autant que la date de novembre 1910 
est mentionnée. Par ailleurs, l’indication de ce que Lévêque a dirigé une petite usine est 
significative. Elle est pour Fayol une qualité majeure car le directeur putatif y a exercé toutes les 
fonctions voulues. Ainsi, une fiche voisine de la précédente calcule les « qualités » nécessaires au 
directeur. En 1913, nous ne sommes pas encore dans la systématique des six « capacités » telle 
qu’elle prend une forme définitive dans l’ouvrage de 1916 : trois seulement sont ici en jeu quant 
au choix du directeur : « Et les qualités tech. [techniques] avérées ne prouvent rien pour les 
qualités adves [administratives] ou commerciales, de même que les qualités com. [commerciales] ne 
prouvent rien en faveur des qualités adves ou techniques. De sorte que lorsqu’on cherche un Dr 
[directeur] il faut s’assurer de cette triple aptitude. Le meilleur ingr [ingénieur] et le meilleur 
vendeur n’ayant point fait preuve de capac [capacité] adve ne donnent pas de garantie sous ce 
dernier rapport ; le /bon/ directeur d’une petite affaire donne plus de garantie que le meilleur 
ingénieur pour la direction d’une grande affaire. Cependant, on peut jusqu’à un certain point 

                                                 

95 FF, HF4, s.d. (1913), man. 
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juger de la cap. adve d’un technicien que l’on connaît bien » 96. Lévêque a tout à la fois dirigé une 
petite « affaire » et est un technicien bien connu de son directeur général. 

Fayol et les siens étudient également les mauvais chefs. Il existe une sorte de complément 
à l’étude de Girin sur Lévêque et consacré, en 7 pages dactylographiées, à l’étude du « véritable 
travail de direction ». Or, après l’énoncé de la « théorie », qui occupe le premier paragraphe, il ne 
s’agit que de l’étude du directeur non nommé (« P. », indiquera Fayol dans une autre note) d’une 
autre unité appartenant à l’ensemble Commentry-Fourchambault et Decazeville. Ce directeur, qui 
a par ailleurs beaucoup de qualités et ne manque pas d’être travailleur, savant et actif, présente la 
défaillance cardinale de ne pas mettre en œuvre ce qui est mentionné comme seul et unique 
principe de la « théorie » et qui est le fameux : « Un Directeur d’Usine doit se faire aider et se 
garder soigneusement de vouloir faire toute la besogne lui-même » 97. P. est l’anti-Lévêque, 
quoique, à rebours, Lévêque ne soit pas crédité de la qualité de « savoir se faire aider », comme 
celle-ci ne figure jamais au nombre des qualités positives des chefs, et bien qu’il soit mentionné 
que Lévêque, « ni prétentieux, ni entêté […], saura demander des conseils dans les cas épineux ». 

FAYOL COMME CALAGE ET LANGAGE 

LE MONDE DEJA PLEIN DE L’ADMINISTRATION INDUSTRIELLE EN FRANCE 

Au milieu d’une immense littérature sur la réception de Fayol à l’étranger, on trouve peu 
de choses rassemblées sur sa réception en France 98. Mais entendons-nous sur ce terme de 
réception : il s’agit ici moins de trouver des traces de lecture de Fayol dans la littérature 
d’organisation (voir ici même la note de J.-L. Peaucelle qui montre que nul auteur en organisation 
ne pouvait manquer de mentionner Fayol) que des traces dans les pratiques administratives 
effectives (voir toujours dans le présent numéro la contribution d’Alain Chatriot sur 
l’administration publique). Comment faire en ce qui concerne les pratiques industrielles ? Tout 
d’abord, Fayol n’arrive pas dans un espace vierge de préoccupation administrative. Dès lors, outre 
l’éventuelle pure et simple « application » de la doctrine, peut-on espérer relever autre chose que 
des traces de lecture, l’infléchissement d’une pratique, la renomination d’un service, l’apparition 
d’un nouveau vocable ou d’un « outil administratif » ? 

Fayol se profile dans un monde plein et sa trajectoire, tout à la fois dans la définition du 
produit qu’il livre sur le marché managérial en 1916 et dans le sort qui attend ensuite ce produit, 
dépend largement de ce qui figure déjà dans le paysage 99. Pour apprécier le phénomène, il 
importe de se détacher de la seule confrontation entre les deux grands qui occupe l’essentiel de la 
glose, sans négliger toutefois l’effet manifeste de concurrence avec Taylor auquel Fayol est si 

                                                 

96 FF, HF4, s.d. (1913), man. (le mot entre barres obliques est inséré). 

97 FF, HF4, P. Girin, 6 septembre 1912, dactyl. 

98 Jean-Noël Retière, "Vices patents et vertus ignorées de l’industrie d’État : le monopole des Tabacs vu par Fayol", 
in J.-L. Peaucelle (dir.), Henri Fayol…, op. cit., p. 183-206. 

99 Sur cette notion d’un monde plein que les innovations doivent transformer en s’y faufilant, voir la conclusion de 
Ilana Löwy, Between bench and bedside : science, healing, and interleukin-2 in a cancer ward, Cambridge (Mass.), Harvard 
University Press, 1996. 
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sensible dès le début des années 1910 : J.-L. Peaucelle a montré que Fayol a artificiellement 
monté la querelle qui a fait et fait encore couler tant d’encre, « pour s’affirmer en face » 100. 

Si on le considère depuis le sol et non depuis le seul bureau de Fayol, l’univers dans lequel 
les ingénieurs et les entrepreneurs désireux d’organiser l’administration pouvaient piocher des 
références se développe bien avant la Première Guerre mondiale. Au Congrès International de 
Mécanique appliquée de 1900, l'organisation est la toute première « question » de l'ordre du jour et 
l'administration tient une place non négligeable, répondant sans le chercher au vœu exprimé par 
Fayol au Congrès International des Mines et de la Métallurgie qui l’a précédé : « M. Fayol, après 
avoir constaté que les communications présentées […] sont toujours exclusivement techniques, 
remarque combien il serait utile que les ingénieurs étudiassent avec autant de zèle les questions 
commerciales, financières et administratives » 101. Les deux principaux rapporteurs, François-
Guillaume Kreutzberger, le fondateur et directeur des ateliers de Puteaux spécialisés dans la 
fabrication des armes, et Victor Toussaint, ancien chef des ateliers de construction de Schneider 
au Creusot, évoquent tous deux comment mettre en place une « organisation administrative des 
ateliers » 102. La tendance de l'organisation moderne en France comme ailleurs est bien, entre 
autres caractérisations, administrative 103. Jean Chevalier et Louis Péhuet, dans leur livre de 1947 
sur cent ans d’organisation du travail, notent qu'avec Jules Simonet, « déjà l'organisation du travail 
s'infiltrait dans les services administratifs de l'entreprise » 

104. En effet, dans le propos de Jules 
Simonet, diplômé des Arts et Métiers en 1880 et premier directeur de l’usine d’automobile 
Clément-Bayard de 1900 à 1914, le souci administratif domine, aussi bien dans son article de 1902 
que dans son ouvrage de 1910 qui en est la reprise élargie. Il n’y est question que de règlements, 
d'imprimés, de circulation de fiches et de formulaires. L'ensemble est ordonné par l'exigence de 
l'étude des prix de revient 105. La revue Mon bureau est au premier chef curieuse d’organisation et 

                                                 

100 J.-L. Peaucelle, "Le débat entre Fayol et Taylor", in id. (dir.), Henri Fayol…, op. cit., p. 37. 

101 Congrès International des Mines et de la Métallurgie, Paris, Impr. Nationale, 1901, p. 30. 

102 François-Guillaume Kreutzberger, "Organisation d'un atelier de machines-outils de moyenne grandeur", in Congrès 
International de Mécanique Appliquée à l'Exposition de 1900, Paris, Dunod, 1900, vol. III, p. 1-34 ; Victor Toussaint, 
"Organisation des Ateliers Mécaniques et en particulier des ateliers de construction mécanique", ibid., vol. I, p. 1-30. 
Voir Y. Cohen, Organiser…, op. cit., p. 93. 

103 Il ne serait pas vain d’apprécier comment les auteurs français s’inspirent ou non d’une fort féconde école 
allemande d’administration industrielle que Fayol, de son côté, paraît ignorer absolument tant son œuvre comme ses 
notes en manifestent l’absence. Voir A. Emminghaus, Allgemeine Gewerkslehre, Berlin, Herbig, 1868 ; J. J. Bourcart, Die 
Grundsätze der Industrieverwaltung. Ein praktischer Leitfaden, Zurich, 1874 ; E. Roesky, Die Verwaltung und Leitung von 
Fabriken speziell von Maschinenfabriken unter Berücksichtigung des gegenwärtigen Standes der deutschen Industrie, Leipzig, 1878 ; 
H. Tolkmitt, Grundriß der Fabrik-Geschäftsführung. Ein Leitfaden zum praktischen Gebrauch für Fabrikbesitzer und Angestellte 
sowie zum Selbstunterricht für junge Kaufleute und Techniker, Leipzig, 1894, cités par Jürgen Kocka, « Industrielles 
Management : Konzeptionen und Modelle in Deutschland vor 1914 », Vierteljahrschrift für Sozial- und 
Wirtschafsgeschichte, vol. 56, 1969, p. 332-372. 

104. Jean Chevalier et Louis Péhuet, L'organisation du travail en France depuis 100 ans, Paris, CNOF, 1947, p. 29. 

105 Jules Simonet, "Étude sur l'organisation des différents services industriels d'une usine de fabrication mécanique. 
Machines à coudre, bicyclettes, armes, machines à écrire appareils d'éclairage, etc.", Revue de Mécanique, vol. X, mai 
1902, p. 429-465 (en volume la même année chez Dunod), puis Étude sur l'organisation rationnelle des usines. Règles 
générales, services techniques, magasins, fabrication, services commerciaux, comptabilité, Paris, Dunod et Pinat, 1910 (avec une 
deuxième édition complètement remaniée et augmentée la même année et une troisième revue et corrigée en 1919). 
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d’administration 106. Notons qu’une indistinction fréquente dans le vocabulaire rend presque 
synonymes alors les termes d’organisation et d’administration (par exemple, dans son livre de 
1910, Simonet parle indifféremment de « système d'organisation » et de « système 
d'administration ») 107. 

Or, une large partie de ce qui est considéré par les industriels, entrepreneurs ou ingénieurs 
comme relevant de l’administration ou d’un service administratif n’est pas considéré comme tel 
par Fayol. Les ouvrages et articles d’organisation débordent d’invention en matière de fiches de 
suivi des produits des ensembles en cours de fabrication, de « pointage » et d’établissement des 
salaires… tous traités par des services « administratifs ». Le terme de « statistique » figure à peine 
dans l’œuvre publiée et manuscrite de Fayol. Beaucoup d’activités reconnues par tous comme 
« administratives » sont hors du champ de la définition construite par Fayol qui les classe dans la 
comptabilité ou les finances. Ce dernier, qui s’occupe peu du travail ouvrier, largement laissé à 
l’auto-organisation des équipes et au contrôle de la hiérarchie inférieure, s’intéresse encore moins 
au travail des employés 108. Comptabilité et finances sont deux des six « fonctions » ou 
« opérations » qui composent le « gouvernement » des entreprises. L’administration est une autre 
de ces fonctions, mais l’administration dont Fayol s’occupe et qu’il identifie comme son objet est 
tout autre chose que l’administration industrielle telle qu’elle existe déjà sous ce nom : elle 
pourrait s’énoncer, par contraste, comme le règlement et la régulation, à la fois formelle et 
matérielle, des relations entre les « agents » porteurs d’autorité. Assurément, les pratiques 
administratives dans l’industrie visent aussi ce que Fayol désigne. C’est en particulier le cas chez 
Schneider où les actes d’organisation et d’administration au sommet, de définition de la direction 
générale et des ses relations avec les Schneider et tous les autres services font l’objet de 
règlements et d’actes formels nombreux dans la seconde moitié du XIXe siècle 109. Mais en 
général, la proposition lancée par Fayol en 1916 ne rencontre que partiellement l’activité 
administrative telle qu’elle est couramment comprise en industrie 110. Dans l’ensemble que forme 

                                                 

106 Aimée Moutet, "Les origines du système de Taylor en France. Le point de vue patronal (1907-1914)", Le 
Mouvement social, n° 93, octobre-décembre 1975, p. 15-49. Delphine Gardey, La Dactylographe et l'expéditionnaire. Histoire 
des employés de bureau, 1890-1930, Paris, Belin, 2001. 

107 S. Rials, op. cit., p. 22. 

108 Exemple à propos du travail industriel : à l’occasion de son enquête sur le monopole des tabacs, Fayol rencontre 
plusieurs fois Émile Belot au début des années 1920 (J.-N. Retière, art. cit. ; F. Blancpain, « Textes inédits », art. cit.) ; 
or, il se trouve que Belot, polytechnicien, est un adversaire acharné de Taylor auquel il oppose « le principe de 
continuité » dans des textes sur l’organisation du travail publiés dans de grandes revues comme La Technique moderne 
dès 1911. Fayol n’en souffle mot et ne cherche pas d’alliance avec lui, bien au contraire (cf. entre autres, François 
Vatin, La fluidité industrielle. Essai sur la théorie de la production et le devenir du travail, Paris, Méridiens Klincksieck, 1987 et 
Frédéric (sic) W. Taylor, J. Amar, E. Belot, J.-M. Lahy, H. Le Chatelier, Organisation du travail et économie des entreprises, 
textes choisis et présentés par F. Vatin, Paris, Les Éditions d'organisation, 1990). 

109 Daijiro Fujimura, "Schneider et Cie et son plan d’organisation administrative de 1913 : analyse et interprétation", 
Histoire, économie et société, 1991, n° 2, p. 269-276 (voir la mise à jour et la critique dans J. Fombonne, op. cit., p. 289-
292) ; Agnès d'Angio, "La mutation des structures de la société Schneider et Cie entre 1898 et 1914. Parallélisme avec 
les débuts de la diffusion des idées tayloriennes en France", in Gestion et croyances, Michèle Saboly et Ludovic Cailluet 
(dir.), Toulouse, Presses de l’Université des sciences sociales de Toulouse, 2000, p. 243-262 ; id., Schneider & Cie et les 
travaux publics, 1895-1949, Paris, École des chartes, 1995. 

110 Le monde pratique de l’administration publique n’est pas moins plein. Ce sont par exemple les réalisations 
d’Alexandre Millerand dans ses divers ministères avant la guerre de 1914-1918. Mais Fayol n’en parle pas plus qu’il 
n’évoque une autre œuvre industrielle que la sienne, du moins dans l’archive conservée (voir seulement, supra, le bref 
hommage à Millerand). Il serait intéressant d’élucider ce que Fayol, qui ne peut manquer d’en connaître, lui doit : on 
pense ainsi à l’institution de la conférence des chefs de service au ministère des Travaux Publics en 1909 ou, en 1912, 
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ce qui est désigné couramment par le terme d’administration, Fayol sélectionne plutôt les « actes 
d’autorité » que les « actes de gestion », comme le juriste théoricien de la « gestion administrative » 
qu’est Hauriou en formule la distinction en cette même période, sans bien entendu que la 
frontière soit très nette chez Fayol 111. Mais dans ce mouvement même, Fayol spécifie bien, 
comme il l’assure, la dimension administrative de l’activité industrielle. Des observateurs 
contemporains indiquent justement que l’essence de l’administration publique « réside dans 
l’usage exclusif des moyens de contrainte juridique ou physique » et que la science administrative 
se distingue de la « science des organisations » à laquelle elle ne saurait être réduite 112 : Fayol est 
une actualisation de cette identification de l’administration. 

Sans doute est-ce une des raisons pour lesquelles on cherche en vain une « application » 
de la doctrine et même l’introduction d’outils de gestion que l’on puisse à coup sûr attribuer à une 
inspiration strictement fayolienne. C’est hors de France et de l’industrie que l’on serait à même de 
distinguer ce qui pourrait s’appeler une « application » de Fayol. Ainsi que le rapporte Eric 
Geerkens, une fois nommé ministre de la Défense nationale de Belgique en novembre 1920, 
Albert Devèze fait rédiger une « adaptation » de la doctrine de Fayol à l'usage de son ministère, ce 
qui entraîne une fierté extrême – et bien documentée – de la part de Fayol. Entre autres mesures 
de type rigoureusement fayolien et empruntant au glossaire de l’école, le budget est considéré 
comme programme d’action, l’unité de direction est instituée, des conférences hebdomadaires des 
chefs de service sont organisées sous la présidence du ministre et le contrôle est ordonné par 
rapports réguliers qui remontent la pyramide hiérarchique en faisant l’objet de synthèses 
successives 113. L’histoire des entreprises en France ne paraît pas nous livrer pour l’instant 
d’expérience aussi achevée. 

Considérons Peugeot. Lorsqu’Ernest Mattern, ingénieur des Arts et Métiers, est nommé 
directeur technique des Automobiles et Cycles Peugeot en mars 1917, d’une part il cadre son 
action dans un programme à cinq ans, d’autre part il institue des rapports mensuels de sa 
direction. Selon son récit, ces rapports engagent, quelques mois plus tard, l’administrateur-
directeur qu’est Robert Peugeot à demander de tels rapports à toutes les directions de la société 
(Service commercial, Achats, Comptabilité et bientôt Finances) et à introduire en 1919 un comité 
de direction qui se réunit mensuellement pour partager la lecture de ces rapports. Je n’énoncerai 
pas ici toutes les mesures administratives prises en même temps par Mattern qui entrent peu ou 
prou dans la définition fayolienne de l’administration. En tout cas, Mattern et Peugeot font œuvre 
institutionnelle, même si un comité de direction avait déjà été formé sur d’autres bases à l’orée de 
la guerre de 1914-1918. Fayol est déjà accessible. Mais Mattern doit-il à Fayol son plan à 5 ans et 
l’ordonnancement rapports –- comité de direction ? L’idée d’un plan d’action, que Mattern 
pratique depuis 1913, figure dans la littérature mécanicienne d’organisation, ce qui ne signifie pas 
que Mattern, grand lecteur pourtant, en connaisse toutes les arcanes (il a en tout cas forcément lu 
Simonet, dont il admirait l’organisation chez Clément-Bayard) 114. Quant aux rapports et aux 

                                                                                                                                                         
au ministère de la Guerre et, entre autres mesures, à l’ajustement étroit des autorités aux responsabilités et à la 
suppression du poste de chef d’état-major de l’armée pour éviter la dualité de commandement (S. Rials, op. cit., 
p. 159-160). 

111 M. Hauriou, op. cit., p. 1.  

112 Jacques Chevallier et Danièle Loschak, La science administrative, Paris, PUF, 1980, p. 31. 

113 E. Geerkens, op. cit., p. 189. 

114 « Tout d'abord, avant d'entreprendre une fabrication, on doit en dresser un plan général embrassant 
l'établissement des tables de construction de l'arme, celui de la série des opérations et l'organisation des ateliers. Ce 
plan, au besoin, sera complété et rectifié dans la suite », écrit le capitaine Ply en 1888, « Etude sur l'organisation du 
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« conférences », non seulement rien n’en exclut la pratique dans l’industrie française 
antérieurement aux publications de Fayol, mais la formule en est clairement disponible dans 
l’ouvrage traduit en français en 1912 d’un célèbre manager américain, Charles U. Carpenter. 
Celui-ci, après avoir créé le premier département du personnel moderne aux Etats-Unis à la 
National Cash Register Company, a assumé les plus hauts postes de direction et d’administration 
et publié de nombreux articles et ouvrages. Dans le livre publié en France, il traite de façon très 
pratique, infiniment moins « doctrinale » que Fayol, du travail de la direction générale. Les deux 
appuis principaux qu’il énonce sont « les réunions de consultation du personnel » et les « rapports 
et comptes rendus » 115. Ces deux formes sont, avec quelques nuances, des piliers de l’outillage 
administratif fayolien. Rien n’atteste, dans les formes pratiques adoptées par Mattern et Peugeot 
pour une organisation administrative, réellement saisie, une lecture de Fayol, mais rien ne 
l’infirme. 

Fayol est très lu. Selon Henri Verney, son premier biographe, 15 000 exemplaires de son 
premier ouvrage ont été imprimés jusqu’en 1925 116. Le vocabulaire des textes peut attester une 
lecture. Ainsi, dans un rapport adressé par Mattern à André Citroën en 1923 sur les services 
métallurgiques, Mattern parle-t-il de la « Fonction administrative », ajoutant que « la mentalité des 
services métallurgiques est telle que la direction devra s’y tenir presque en permanence pour faire 
l’éducation sur place du personnel de maîtrise. Il est donc indispensable qu’un service 
administratif bien organisé lui permette de suivre en quelques instants la gestion des divers 
ateliers ». Mattern signale Fayol par le terme de « Fonction administrative » et le met en actes, en 
particulier dans l’idée d’une éducation administrative de la maîtrise 117. 

Bien plus tard, profitant de l’Occupation, Peugeot organise en 1942 une École de cadres. 
« La personne du chef » y forme le premier des cinq groupes de dix cours. L’un des cours du 
second groupe, « Organisation et production », a pour titre Application des principes de Taylor et Fayol. 
Son auteur est A. Mahler, un centralien adjoint au directeur technique des usines Peugeot, encore 
Mattern, et l’un des organisateurs de cette École de cadres. Les deux maîtres réunis (comme ils le 
sont depuis 1925 dans les congrès français d’organisation) font l’objet d’une biographie et de 
l’exposé de leurs principales thèses données comme une science positive et certaine. Quant à 
Fayol, ses principes doctrinaux, ses « éléments d’organisation » et ses instruments donnent lieu à 

                                                                                                                                                         
service technique dans les manufactures d'armes », Revue d'Artillerie, t. XXXII, juillet 1888, p. 345 (publié en volume, 
Paris, Berger-Levrault, 1888). Voir aussi Frédérique Barnier, "Aux origines du « taylorisme » à la française : Gustave 
Ply", Entreprises et histoire, n° 18, juin 1998, p. 95-105. 

115 Charles U. Carpenter, Comment organiser les usines et les entreprises pour réaliser des bénéfices, Paris, Bérenger (2e édition) 
1912, 251 p. (la 1e éd. est introuvable mais elle est sans doute de 1912, 3e éd. en 1917, 4e en 1920 ; éd. américaine 
1908). Voir Alfred D. Chandler, Strategy and Structure. Chapters in the History of the Industrial Enterprise, Cambridge 
(Mass.), MIT Press, 1990 (1e éd., 1962), p. 444, n. 4 (l’édition française, de façon surprenante, ne comporte pas les 
notes : Stratégies et structures de l'entreprise, 2e éd., Paris, Les Éditions d'organisation, 1989) ; Daniel Nelson, Frederick W. 
Taylor and the Rise of Scientific Management, Madison, The University of Wisconsin Press, 1980, p. 18 ; Sanford M. 
Jacoby, Employing Bureaucracy. Managers, Unions, and the Transformation of Work in American Industry, 1900-1945, Mahwah, 
Lawrence Erlbaum, 2003 (éd. augmentée, 1e éd., 1985). 

116 Henri Verney, Le Fondateur de la doctrine administrative : Henri Fayol, Paris, Dunod, 1925 (une première brochure avait 
précédé : Un grand ingénieur. Henri Fayol. Etude publiée à l'occasion du soixante-cinquième anniversaire de sa promotion de l'Ecole 
nationale des mines de Saint-Etienne par la Société amicale des anciens élèves de cette école, Saint-Etienne, Société anonyme de 
l'impr. Théolier, 1925), cité par S. Rials, op. cit., p. 133. 

117 Mattern a occupé des responsabilités importantes chez Citroën de 1922 à 1928. Archives Mattern, Ernest Mattern, 
Services métallurgiques des usines A. Citroën, 10 juillet 1923, dactyl. 7 p. 
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l’exposé répétitif habituel 118, mais aussi à l’exercice intéressant qui considère pour chacun ce qu’il 
en est chez Peugeot. Comme pour tous les cours, des « travaux personnels » sont demandés aux 
stagiaires (membres de la maîtrise, techniciens, mais aussi certains ouvriers très qualifiés). Les 
deux questions relatives à Fayol (sur quatre) donnent assez exactement le ton de la lecture 
commune de Fayol et le sens premier qu’il revêt pour les hommes d’industrie et les gestionnaires : 

« III. Faites le schéma de l’organisation intérieure de votre usine ou service ; indiquez les 
liaisons nécessaires. 

« IV. Comment vous sont transmis les ordres de vos chefs ? Comment commandez-vous 
à vos subordonnés ? Quel est, d’après vous, le meilleur moyen pour cette transmission ? » 119 

Relevons trois points sur lesquels cette lecture de Fayol destinée à la formation paraît 
nous orienter. D’une part, nous avons une sorte de calage : le texte de Fayol, présenté sans la 
moindre réserve critique, sert de gabarit pour juger de la conformité de l’administration de 
Peugeot. D’autre part, l’organigramme est présenté comme un exercice graphique indispensable 
pour la représentation de l’organisation par ses membres mêmes. Enfin, Fayol est utilisé comme 
un maître des modes de commandement qui invite à la réflexivité. 

Quittons Peugeot. Ludovic Cailluet dresse la chronique de l’œuvre d’un remarquable 
administrateur industriel qui opère dans les entreprises qui produiront la firme Pechiney. Le 
relevé de la trace de Fayol y est plus facile que chez Peugeot, quoique rien là non plus ne soit 
explicite. 

Jacques Level réalise en 1921 la fusion de PCAC (Produits chimiques d’Alais et de 
Camargue) et de la SEMF (Société Electro-métallurgique de France), qui donne AFC (Alais, 
Froges et Camargue). Polytechnicien, grand voyageur (États-Unis, Europe dont beaucoup 
d’Angleterre et la Russie), Level opère d’abord comme une sorte d’organisateur-conseil organique 
avant de devenir en 1917 directeur général de L’Aluminium français puis en 1918 administrateur-
délégué de la SEMF. C’est alors qu’il fait rédiger un premier règlement qui sera suivi d’un second, 
de quarante pages, en 1921, pour AFC. Il s’agit dans le même mouvement des règles de 
l’affirmation de la direction générale face au conseil d’administration et de l’établissement de 
toutes les procédures relationnelles entre les différents services de la firme 120. Assurément Level 
et ses collègues font œuvre créative, mais le calage sur Fayol que suggère L. Cailluet, sans être 
jamais explicite, est extrêmement plausible : « une adaptation du modèle, et non une copie ». 
Outre l’ouvrage de 1916 qui figure dans la bibliothèque de la DG, celle-ci renferme aussi la 
collection complète de Chimie et industrie, revue qui se fait l’écho attentif des réformes fayoliennes, 
relayées en particulier par un proche, Carlioz. 

                                                 

118 Heureusement noté par S. Rials, op. cit., p. 94. 

119 A. Mahler, Application des principes de Taylor et Fayol, Sochaux, Peugeot, Cours de l'École de Cadres, 1941-1942, p. 2. 

120 L. Cailluet, op. cit., p. 138-164. La direction générale existe de fait à PCAC depuis 1877 en la personne d’Alfred 
Rangod, porteur du pseudonyme bientôt éponyme de Pechiney, et en titre depuis 1902 en celle d’Adrien Badin (ibid., 
p. 31, 79-80). À PCAC, Gabriel Cordier et Louis Marlio, ce dernier issu de l’administration publique, ont eu des 
actions comparables à celles de Level. Voir Henri Morsel, "Louis Marlio : position idéologique et comportement 
politique d’un dirigeant d’une grande entreprise dans la première moitié du XXe siècle", in Ivan Grinberg et Florence 
Hachez-Leroy (dir.), Industrialisation et sociétés en Europe occidentale de la fin du XIXe siècle à nos jours, Paris, Armand Colin, 
1997, p. 106-124 et aussi Florence Hachez-Leroy, L’Aluminium français. L’invention d’un marché, 1911-1983, Paris, 
CNRS Éditions, 1999. 
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Jean-Pierre Daviet rapporte de son côté comment Saint-Gobain a été sauvé d’une absence 
critique de direction par l’arrivée, en 1936, de Pierre Hély d’Oissel à la présidence : « un vrai 
chef ». Hély d’Oissel, issu d’une famille traditionnelle de Saint-Gobain, est un fayolien convaincu. 
Il est administrateur de Commentry-Fourchambault et Decazeville à laquelle sa famille le relie 
aussi puisqu’un grand-oncle assurait la direction de la Société de l’Aveyron, propriétaire de 
Decazeville avant sa reprise par Commentry-Fourchambault en 1892. Les premiers actes d’Hély 
d’Oissel sont la formation d’institutions bien fayoliennes : deux comités de direction, l’un des 
affaires verrières, l’autre des produits chimiques, une administration centrale renforcée et chargée 
d’études en particulier prospectives, une batterie complète de rapports divers, un Service du 
contrôle et des études, qui opère comme contrôle de gestion, une réforme de la comptabilité 
comme les administrateurs en ont lancé à Pechiney 121… Toutefois qu’il soit bien précisé qu’il ne 
s’agit pas là de décrire l’action d’Hély d’Oissel comme directeur général mais simplement d’en 
énoncer quelques aspects qui peuvent être attribués à une inspiration fayolienne : comme pour 
tout cas d’espèce, ce serait une forte réduction de l’analyse que de rechercher dans une singularité 
seulement l’effet d’un modèle, quelque prégnant qu’il soit. Il en est ainsi pour Fayol comme pour 
Taylor en fait d’organisation, pour Ford en fait de production, ou pour quoi que ce soit 122. Dans 
ce cas, la recherche des formes les plus efficaces d’une départementalisation est un trait essentiel 
de l’effort de structuration mis en œuvre et ne saurait relever d’une référence fayolienne 123. 

Dans l’ensemble, on doit convenir de la vanité de la recherche d’applications strictes de 
Fayol. L’effet Fayol, auteur incontestablement lu et médité, dont l’influence déborde l’action de 
ses disciples réunis dans le CEA, doit être apprécié autrement. Mais avant d’en dresser les lignes, 
évoquons la réception de Fayol dans un espace non capitaliste, l’URSS des années 1920 et 1930. 

FAYOL ET L’AUTORITE NON INDUSTRIELLE : L’URSS 

Fayol est en URSS l’objet d’un rejet total. Ses thèses comme leurs propagateurs ont été 
très vite battus et oubliés. Est-ce parce que Fayol est un théoricien du capitalisme ? de l’entreprise 
capitaliste ? d’une conception libérale de l’administration industrielle et publique ? Mais cet 
argument, qui se présente immédiatement à l’esprit, doit être refusé. Deux grands propagateurs 
de modes d’organisation tout à fait capitalistes ont reçu un accueil enthousiaste et durable en 
URSS, Taylor et Ford, ce que je ne commenterai pas plus ici, sauf pour noter que l’accueil dont 
ont bénéficié leurs idées ne dit rien de ce qui en a été effectivement fait 124. 

                                                 

121 J.-P. Daviet, "Stratégie et structure chez Saint-Gobain », art. cit. Voir aussi Maurice Lévy-Leboyer, "Hierarchical 
Structure, Rewards and Incentives in a Large Corporation : the Early Managerial Experience of Saint-Gobain 1872-
1912", in Norbert Horn et Jürgen Kocka (dir.), Recht und Entwicklung der Grossunternehmen im 19. und frühen 20. 
Jahrhundert, Göttingen, Vandenhoeck und Ruprecht, 1979, p. 451-475. Nicolas Berland, "Consultants, innovation de 
gestion et contrôle budgétaire : les cas de Pechiney et de Saint-Gobain entre 1929 et 1960", in Hommes, savoirs et 
pratiques de la Comptabilité, 3es journées d’Histoire de la Comptabilité, Nantes, 20-21 mars 1997, p. 129-148. 

122 C’est le principe analytique qui guide Y. Cohen, Organiser…, op. cit. Sur la multiplicité des modèles, voir les travaux 
du GERPISA comme Robert Boyer et Michel Freyssenet, Les modèles productifs, Paris, La Découverte, 2000. 

123 Voir aussi Patrick Fridenson, "France : The relatively slow development of big business in the twentieth century", 
in Alfred Chandler, Jr, Franco Amatori et Takashi Hikino (dir.), Big business and the wealth of nations, Cambridge, 
Cambridge University Press, 1997, p. 207-245. 

124 Robert Linhart, Lénine, les paysans, Taylor, Paris, Seuil, 1976 est surtout la lecture des textes de Lénine. Mark R. 
Beissinger, Scientific Management, Socialist Discipline, and Soviet Power, Cambridge (Mass.), Harvard University Press, 1988. 
S. Shvedov, "Obraz Genri Ford v sovetskoi publitsistike 1920-1930-kh godov : vospriiatie i transformatsiia 
tsennostei chuzhoi kul’tury" [L’image d’Henry Ford dans la presse et les publications soviétiques des années 1920-
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De fait, Fayol lui-même se présente comme un technicien de l’administration, comme le 
porteur d’une rationalité instrumentale indépendante des « sources de l’autorité ». C’est 
explicitement ce qu’il écrit dans des notes encore inédites. Ainsi, à ce moment essentiel de la fin 
des années 1890 où il médite l’œuvre de Le Bon et la conjoncture politique : « Psychologie des 
foules. Répartition des richesses. Je ne m’occupe point de cette question. Destruction de l’autorité 
patronale ? Patronale signifie « du capital ». L’autorité ouvrière grandissant par le syndicat, 
l’autorité patronale se trouve relativement réduite. Si la valeur de la main-d’œuvre continue à 
augmenter, soutenue par le syndicalisme, et cela paraît probable, l’autorité patronale continuera à 
baisser. Jusqu’à quel point ? Nous retrouvons ici – pour le moment – la loi de l’offre et de la 
demande. On peut se figurer un syndicat appelant des capitaux et, par suite, les subordonnant. Si 
des groupes entreprenants et capables se constituaient, les capitaux ne leur feraient pas défaut. 
Alors, ce n’est plus le capital qui commanderait, ce serait le syndicat. La difficulté adve 
[administrative] serait reportée sur le syndicat, mais elle subsisterait tout entière. C’est de cette 
difficulté que je m’occupe. Pour la résoudre, que ce soit au nom du capital ou du groupement 
syndical, il faut de l’intelligence, du bon sens, du travail, une volonté tenace et réfléchie, et de 
l’expérience » : ne sommes-nous pas devant une surprenante définition du chef, un technicien en 
charge d’une « difficulté » apolitique 125 ? Peu après : « Quels que soient les changements que doit 
recevoir l’organisation politique de la société, quel que soit le mode de répartition des biens et des 
profits, quelle que soit la source de l’autorité (capital, travail, élection, hérédité, etc.), toute 
entreprise, toute association, cherche toujours à atteindre son but avec le moindre effort. C’est à 
cette fin que tendent toutes les inventions, tous les perfectionnements techniques. Les inventions 
et les perfectionnements administratifs conduisent aussi à ce résultat, et peut-être dans de plus 
grandes proportions qu’on ne le suppose généralement 126 ». L’administration comme technique, 
recherche efficace de l’ordre, est neutre, au service de tous. 

Il n’est assurément pas certain que Fayol ait toujours conservé cette pensée. Il possède 
une acuité d’analyse politique certaine et évalue très précisément la conjoncture dans laquelle il se 
trouve. Avant même la révolution d’Octobre, Fayol comprend que le monde ne sera plus jamais 
le même, et pas non plus le même qu’à la fin des années 1890. C’est en 1916 qu’il écrit : 
« L’abstention électorale [de la part des patrons de Commentry-Fourchambault et Decazeville] 
convenait à la période trentenaire qui vient de s’écouler. Elle nous a permis de traverser sans 
encombre le règne du député à la blouse à Commentry ; elle nous a permis de rétablir à Decazeville 
la paix sociale et la discipline industrielle que les luttes électorales antérieures avaient 
profondément troublée. Elle a eu sa raison d’être et son utilité. Mais la situation politique, 
syndicale et sociale s’est considérablement modifiée depuis trente ans : le régime gouvernemental 
n’est plus l’objectif des luttes électorales ; la puissance des syndicats ouvriers s’est beaucoup 
développée ; le socialisme est plus menaçant… Une situation nouvelle réclamait des moyens 

                                                                                                                                                         
1930 : réception et transformation des valeurs de la culture étrangère], in O. E. Tuganova (dir.), Vzaimodeistvie kul’tur 
SSSR i SShA XVIII-XX vv [L’action réciproque des cultures de l’URSS et des États-Unis du XVIIIe au XXe siècle] , 
Moscou, Nauka, 1987, p. 133-142. Yves Cohen, "The Soviet Fordson. Between the politics of Stalin and the 
philosophy of Ford, 1924-1932", in Hubert Bonin, Yannick Lung et Steven Tolliday (dir.), Ford. The European History, 
1903-2003, Paris, Plage, 2003, p. 531-628. Voir Reynold Wik, Henry Ford and Grassroots America, Norwalk (Conn.), 
Easton Press, 1989 (1e éd., 1972). 

125 FF, HF4, s.d. (probablement 1898 ou 1899), man. (italiques dans le texte). 

126 FF, HF4, 17 février 1901, op. cit. (biffure dans le texte). Sur le « députe à la blouse » de Commentry, premier 
député socialiste, cf. en dernier lieu Fabien Conord, "L’encre, la pierre et la parole. Les socialistes de l’Allier et leur 
histoire, 1944-2001", Le Mouvement social, n° 205, octobre-décembre 2003, p. 43-60. Sur les comités, cf. Marcel Gillet, 
Les Charbonnages du Nord de la France au XIXe siècle, Paris-La Haye, Mouton, 1973 ; Michael J. Rust, Business and politics 
in the third Republic : the Comité des Forges and the French steel industry 1896-1914, thèse de PhD, Princeton University, 
1974. 
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nouveaux ; ils sont en voie de formation. L’action particulière des chefs d’industrie fait place, peu 
à peu, à l’action collective plus puissante, plus éclairée et plus pondérée du Comité des Forges et 
du Comité des Houillères ; l’expérience et la compétence des industriels se condense dans ces 
Comités qui sont de plus en plus écoutés des Pouvoirs Publics. Ainsi chaque entreprise n’est plus 
isolée devant l'État ni devant les syndicats ; l’action personnelle du chef n’est point supprimée, 
mais transformée. Il reste à la régler. C’est le début d’une nouvelle période, non moins difficile ni 
moins importante que les précédentes 127. » Dans le jeu de la règle et du chef, la première 
redevient plus importante que le second, tandis que l’idée de la neutralité technique de 
l’administration s’évapore. 

Fayol pourrait-il alors être considéré, de façon wébérienne, comme le simple vecteur 
d’une technique rationnelle qu’il suffit de mettre en circulation pour qu’elle soit adoptée dans 
quelque configuration politique que ce soit ? C’est bien ce que ses partisans ont tenté de faire. 
Mais rien ne circule sans être affecté : c’est le cas des machines dans leur matérialité la plus forte 
comme des mots des langues, des énoncés scientifiques, des modes d’organisation ou des formes 
esthétiques ; leur transfert ne les laisse pas intacts et ceci quel que soit leur effet propre sur la 
situation ou, dit autrement, leur participation à la formation des situations. Une fois en situation, 
un élément importé n’est plus qu’une composante parmi d’autres du dispositif de l’action 128. 

Les Soviétiques manifestent un intérêt rapide pour Fayol et ses conceptions. Fayol 
rapporte sans autre émotion qu’il a « reçu des lettres et des visites de fonctionnaires bolchevistes 
chargés d’étudier [les] questions d’organisation » 129. La traduction en russe de son ouvrage, en 
1923, est la deuxième au monde après la traduction allemande en 1919. Elle fait l’objet de 
plusieurs éditions presque simultanées 130. Le livre est dans la bibliothèque de Lénine, très 
préoccupé à la fin de sa vie de questions administratives et en particulier du danger de 
bureaucratisation accélérée de l’appareil d’État communiste. Parmi ses dernières lettres, en 
septembre 1922, figurent des injonctions pour la « rationalisation » et la « normalisation » du 
travail de bureau : la thématique est ici peu fayolienne et Lénine demande qu’on se procure de la 
littérature américaine et allemande 131. En raison de sa rechute pendant presque toute l’année 
1923, il est peu probable que Lénine ait lu Fayol, du moins dans sa traduction russe – il lisait le 
français. C’est le grand maître de l’organisation scientifique du travail soviétique, Alexei Gastev, 
qui préface la traduction et son Institut central du travail édite le texte, traduit par un de ses 
collaborateurs : les tayloriens soviétiques ont admis Fayol bien plus vite que leurs homologues 

                                                 

127 H. Fayol, « Observations… », art. cit., p. 117.  

128 Sur les techniques, récemment, Nelly Oudshoorn et Trevor Pinch (dir.), How Users Matter. The Co-Construction of 
Users and Technology, Cambridge (Mass.), MIT Press, 2003. 

129 L.-M. du Crouzet, « Un entretien avec M. Fayol, la gestion des entreprises et l’outillage administratif », Chronique 
Sociale de France, janvier 1925, p. 23, cité par S. Rials, op. cit., p. 133. 

130 Anri Faiol’, Obshchee i promyshlennoe upravlenie [Administration industrielle et générale], Moscou, Tsentral’nyi Institut 
Truda, 1923. La préface est du très taylorien Alexei Gastev (autre édition, Leningrad-Moscou, Kniga, 1924, dans la 
même traduction de Boris V. Babin-Koren’). La fin de l’Union soviétique voit immédiatement une nouvelle 
traduction à Moscou, Journal « Kontrolling », 1992. Un autre texte est publié : « Uchenie ob upravlenii. Doklad na 
Vtorom mezhdunarodnom s"ezde po upravleniiu » (« La doctrine administrative. Conférence au 2e congrès 
international de sciences administratives »), Riazan’, Izdatel’stvo, 1924, avec une introduction de Iu. O. Liubovich 
(conf. publiée en français en 1923 dans les actes du congrès). 

131 Anonyme, Biblioteka V. I. Lenina v Kremle. Katalog (La bibliothèque de Lénine au Kremlin. Catalogue), Moscou, Izd-voi 
Vsesoiuznoi Knizhnoi Palaty, 1961. Les lettres de 1922 sont dans Vladimir Lénine, Œuvres, Paris, Éditions sociales, 
1959, t. 36. 
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français. Dans la masse des passionnés soviétiques d’organisation et d’administration, on repère 
plusieurs auteurs intéressés par Fayol. Outre quelqu’un comme Vasilii Dobrynin, de Leningrad, 
qui publie des travaux très inspirés de Fayol sur le travail de direction et propose même un jeu de 
rôle pour la formation des organisateurs, nous avons Iouri Lioubovitch qui publie Fayol à 
Riazan 132. Les fayoliens soviétiques sont toutefois peu nombreux et ont pour porte-parole 
Nikolai Vitke. Vitke est, durant les années 1920 et jusqu’en 1932, le chef du service de 
normalisation d’un très important commissariat du peuple (ou ministère). Il s’agit de l’Inspection 
ouvrière et paysanne, c’est-à-dire l’organe affecté au contrôle de l’activité de tous les agents 
gouvernementaux mais aussi du parti (il est fusionné avec la Commission centrale de contrôle du 
parti bolchevik) 133. Or, ce commissariat est aussi l’un des principaux lieux de l’élaboration de ce 
qui est, plus encore que dans aucun autre pays au monde, une affaire d’État : la rationalisation du 
travail dans l’économie tout autant que dans l’administration, l’une et l’autre étant destinés à 
former un espace unique et continu de prescription. Son enceinte est l’une des principales arènes 
des discussions sur le management scientifique, considéré dans toute sa généralité, ce qui ne va 
pas sans sa contre-partie : ces débats sont assez déconnectés des opérations pratiques dont les 
entreprises ou tel ou tel commissariat sont le siège. En tout cas, durant les années 1920, les 
publications relatives à l’organisation scientifique du travail et de l’administration sont 
extrêmement nombreuses, les Instituts spécialisés bourgeonnent et forment tout aussi bien des 
opérateurs d’atelier que des administrateurs 134. 

Avant de donner quelques éléments de compréhension du sort du fayolisme, faisons 
justice d’une remarque de Jean Chevalier, car plusieurs historiens l’ont reprise : « C'est la Russie 
des Soviets qui, la première, écrit-il dans son ouvrage de 1946, a élargi le programme d'action de 
Fayol jusqu'à en faire un plan de reconstruction économique à l'échelle de la nation » 135. La 
proposition du programme d’action par Fayol n’a au maximum joué qu’un rôle fort modeste dans 
l’histoire du plan soviétique. Il convient plutôt de considérer la connaissance qu’avaient les 
économistes mencheviks, et particulièrement ceux qui sont devenus bolcheviks, comme Iuri 
Larin, des sciences camérales allemandes et surtout l’effet de l’organisation de la mobilisation 
industrielle en Allemagne durant la Première Guerre mondiale, de la mise sur pied d’un « plan des 
approvisionnements » pendant la guerre par des économistes qui joueront un grand rôle dans la 
construction de l’économie soviétique, sans ignorer l'héritage des tableaux à double entrée des 
statisticiens des administrations régionales d’avant la guerre, les zemstvos 136. Nul historien n’a 
(encore) signalé la moindre référence à Fayol. 

Les éléments de la critique de Fayol sont de plusieurs ordres. 

                                                 

132 Vasilii Dobrynin, Osnovy nauchnogo upravleniia predpriiatiami i uchrezhdeniami (Les base de la gestion scientifique des entreprises 
et des institutions), Leningrad, Seatel’, 1926. Voir Eduard Koritskii, Iurii A. Lavrikov et Alim M. Omarov, Sovetskaia 
upravlencheskaia mysl' 20-kh godov. Kratkii imennoi spravochnik (La pensée managériale soviétique dans les années 1920. Petit 
annuaire), Moscou, Ekonomika, 1990, p. 82. Liubovich est l’auteur d’un Teilor i Faiol', Riazan', 1924. 

133 E. Arfon Rees, State control in Soviet Russia : The Rise and Fall of the Workers' and Peasants' Inspectorate, 1920-1934, 
Londres, Macmillan, 1987. 

134 M. Beissinger, op. cit. 

135 J. Chevalier, L'organisation, op. cit. (1946), p. 155. 

136 Voir en français les travaux d’Alessandro Stanziani, « Rationalité économique et rationalisation de la production 
en Russie 1892-1930 », Annales HSS, n° 1, janvier-février 1996, p. 215-239 et L’économie en révolution : le cas russe, 1870-
1930, Paris, Albin Michel, 1998.  
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Un premier est que ces thèses sont considérées par certains comme de la psychologie 
collective au détriment de la technique : « L’étude de la technique administrative chez Fayol est 
traversée par des analyses psychologiques des relations mutuelles entre des collectifs humains à la 
place d’une analyse technologique de l’ingénierie des processus administratifs » 137. Ce n’est pas si 
mal vu. Fayol a pour souci les relations, au point que Wilbois et Vanuxem le classent dans la 
psychologie collective, et il n’a pas un mot sur la matérialité des processus administratifs. Or, 
celle-ci domine largement les débats soviétiques. Gastev voyait une humanité productive non 
seulement travaillant mais vivant au rythme de la machine dans un mouvement de mécanisation 
et d’automatisation sans cesse croissant. Mais il s’agit d’un enjeu politique plus fondamental. Les 
spécialistes de l’administration conçoivent la mécanisation de l’administration jusqu’à en faire une 
« chaîne » explicitement fordienne apte à transformer, grâce aux modernes « systèmes de 
fichiers » que propagent les revues américaines, la décision forcément juste du prolétaire (ou 
plutôt du parti) en mesure administrative efficace 138. La hantise est la bureaucratisation. La 
technique administrative, dans sa matérialité mécanique (et non pas comprise de façon plus 
métaphorique comme « outillage administratif », selon Fayol, ou « outils de gestion », comme 
nous en avons l’habitude aujourd’hui), permet de rendre accessible la gestion de l'État à la 
cuisinière de Lénine, à tout travailleur. Voici le point politique : cette gestion échappe alors au 
contrôle de couches de spécialistes comme Fayol et les fayoliens cherchent justement à en 
former. Or, non seulement Fayol ne s’est pas intéressé aux pratiques matérielles de 
l’administration et n’a rien dit sur ses techniques mais il n’a jamais mis en garde contre le danger 
bureaucratique. Les principaux théoriciens de l’organisation et de l’administration, comme Elena 
Rozmirovitch et Iosif Burdianski, souvent en désaccord entre eux, se réconcilient pour s’opposer 
aux fayoliens. Vitke veut rapprocher la « NOT » et la « NOU » (organisation scientifique du 
travail et organisation scientifique de l’administration) en une sorte d’« ingénierie sociale » souvent 
revendiquée par les fayoliens soviétiques. L’une de ses formulations est l’objet des attaques de ses 
ennemis : il entend en effet étendre la « révolution organisationnelle » « non seulement jusque 
dans les relations entre les objets et entre les hommes et les objets, mais dans les relations des 
hommes les uns avec les autres au sein du processus de production » 139. Les fayoliens ont encore 
le temps en 1930 de contribuer à chasser Rozmirovitch de la RKI et à détruire ce qu’elle y avait 

                                                 

137 Iosif M. Burdianskii, Osnovy ratsionalizatsii proizvodstva [Les bases de la rationalisation de la production], Moscou, OGIZ 
'Moskovskii Rabochii', 2e éd. rev. & augm., 1931, p. 295. 

138 Yves Cohen, « Administration, politique et techniques : Réflexions sur la matérialité des pratiques administratives 
dans la Russie stalinienne (1922-1940) », Cahiers du monde russe, vol. 44, n° 2-3, 2003, p. 269-307. 

139 Nikolai Vitke, « Organizatsia upravleniia i industrial’noe razvitie » (« Organisation de l’administration et 
développement industriel (essais de sociologie de l’organisation scientifique du travail et de l’administration) »), 
Moscou, Izd-vo NK RKI, 1925, p. 64, citée par E. Koritskii, op. cit. , p. 50. Eduard Koritskii, U istokov NOT. Zabytye 
diskussii i nerealisovannye idei (Aux sources de l’OST. Discussions oubliées et idées non réalisées), Leningrad, Izd-vo 
Leningradskogo Universiteta, 1990, publie deux textes fayoliens de Vitke, « Nauchnaia organizatsiia administrativnoi 
tekhniki » (« L’organisation scientifique de la technique administrative »), in Nauchnaia organizatsia tekhniki upravleniia, 
Moscou, 1924 et « Frantsuzskaia shkola eksperimental’nogo administrirovaniia » (« L’école française d’administration 
expérimentale »), NOT i khoziaistvo, 1925, n° 6 et deux textes opposés de Rozmirovitch, « O nekotorykh nauchnykh 
teoriiakh upravleniia gosudarstvennym uchrezhdeniem i predpriiatiem » (« A propos de quelques théories 
scientifiques de gestion des entreprises et institutions d’État »), Sotsialisticheskoe khoziaistvo, 1925, n° 1 et « Faiolizm ili 
marksizm » (« Fayolisme ou marxisme »), Khoziaistvo i upravlenie, 1925, n° 6. Il n’est pas impossible que Vitke ait connu 
Wilbois durant son long séjour en Russie de 1906 à 1912 (Bernard Kalaora, "Le mysticisme technique de Joseph 
Wilbois", in Y. Cohen, Les Chantiers, op. cit., p. 187). Il le cite dans un de ses textes (cité par E. Rozmirovitch, 
« Faiolizm… », art. cit., p. 221) et nous aurions alors un effet de réseau. 
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construit, une revue et un institut de technique administrative, avant d’être eux-mêmes éliminés 
en 1932 140. 

Pour reprendre l’opposition d’Hauriou entre gestion et autorité, Fayol était-il pour les 
Soviétiques pas assez gestionnaire (technicien de la gestion) et alors trop versé sur l’autorité ? 
Certainement pas. Burdianski, le plus stalinien des quatre ou cinq leaders soviétiques du 
mouvement de rationalisation (ce qui ne l’empêche pas d’être arrêté et exécuté en 1938), 
proclame nettement la prééminence de la « fonction de commandement » sur toutes les autres en 
matière de gestion. Dans le chapitre « Commandement » de son grand ouvrage sur la 
rationalisation, il écrit : « La fonction de commandement (rukovodstvo) est la fonction directrice 
(rukovodiashchei) dans l’administration (v upravlenii) et réunit toutes les autres fonctions de l’activité 
administrative 141. » En d’autres termes, le commandement (qui entraîne dans son sillage la 
coordination) doit être distingué des autres fonctions fayoliennes qui composent l’administration 
(prévoyance, organisation et contrôle). Burdianski précise : « La signification justement affectée 
au commandement est sans aucune doute très grande, dans la mesure où les porteurs de telle ou 
telle fonction administrative (plan, comptabilité, contrôle) ont besoin, en cas de désaccord entre 
eux, que leur activité soit coordonnée par quelqu’un qui siège au-dessus d’eux dans l’échelle 
administrative, dans la mesure aussi où l’exécution de certaines mesures demande des efforts 
d’organisation du travail collectif et des directives de la part de telle ou telle personne chargée de 
la direction de l’entreprise (rukovodstvo predpriatiem) et de sa responsabilité juridique. Cette situation 
reste vraie pour les conditions soviétiques, bien que, dans les conditions de l’URSS, les efforts de 
tout le collectif de ceux qui participent à la production soient nettement dirigés dans les intérêts 
de la production » (et non du profit) 142. En d’autres termes, le primat du commandement sur les 
autres fonctions est universel et vaut aussi pour l’URSS. Ceci est la base qui permet de se 
distinguer de « l’école idéaliste » de l’ingénieur français Fayol. Burdianski est tout à fait insensible 
à la distinction fayolienne entre gouvernement (qui comporte les 6 fonctions : finances, 
comptabilité, commerce, administration…) et administration (qui comporte les 5 fonctions 
énoncées). Même si le propos de Burdianski ne s’insère aucunement dans un édifice théorique où 
soit formulée de façon officielle, formelle et univoque une théorie stalinienne du chef – il n’existe 
pas –, même si l’on ne saurait aucunement préjuger de la réception et du partage d’un tel propos 
énoncé dans un ouvrage parmi cent autres de même veine, cette insistance sur la prédominance 
du commandement dans la gestion ne laisse pas d’être significative pour l’histoire de la société 
soviétique (plus largement, donc, que stalinienne) et la place qu’y occupe cette « fonction ». 

J’ajoute que le problème principal défini par les bolcheviks à la fin des années 1920 pour 
le bon cadre prolétarien et révolutionnaire est non pas qu’il soit un administrateur, comme le chef 
ou le bon directeur de Fayol, mais qu’il « assimile la technique ». 

Il n’en reste pas moins que le fayolisme, rejeté sous l’espèce de ses partisans, manifeste 
des formes d’existence persistantes. Fayol ne s’impose pas par des institutions aussi fortes que le 
bureau de préparation du travail (ou bureau des méthodes) taylorien, rassemblant des savoirs et 
leurs professionnels dans un laboratoire aux relations réglées avec la source et la destination de 
ces savoirs, l’atelier, ou par des installations matérielles aussi fortes par leur image et par leurs 

                                                 

140 Ce qui ne signifiait pas encore la mort assurée mais pouvait aller jusqu’à la déportation. M. Beissinger, op. cit., 
p. 119. 

141 I. Burdianski, op. cit., p. 294 (je n’évoquerai pas les problèmes particuliers de traduction. Par exemple : le terme de 
rukovodstvo est tout aussi susceptible d’être traduit par « commandement » que par « direction »). 

142 Ibid. 
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exigences d’interdépendance que la chaîne de montage fordienne. Même l’organigramme ne lui 
est pas vraiment attribuable. L’Union soviétique en fait dans les années 1920 un usage immodéré. 
Il est un appui graphique puissant pour imposer à toute l’industrie des formes organisationnelles 
standardisées et, à ce moment, largement inspirées de l’organisation fonctionnelle. Pourtant, ce 
n’est pas l’organigramme que les fayoliens retiennent de Fayol. Sa source en est ailleurs, à détecter 
dans les publications, les traductions et les voyages vers les Mecques organisationnelles 
américaines et allemandes comme en leur provenance. 

Mais même les ennemis du fayolisme sont peu ou prou marqués par l’un ou l’autre aspect 
de ses propositions. La revue Tekhnika upravleniia de Rozmirovitch, ennemie de Fayol, publiée par 
la RKI, affiche un langage proprement fayolien dans sa présentation : son sommaire en français 
indique : « La technique administrative. Contrôle – Programme d’action – Organisation – Documentation – 
Outillage administratif. Organe de l’Institut de l’Administration scientifique de l’URSS (Moscou). 
Edition bimensuelle »… tandis que la traduction anglaise donne : « Scientific management. Control – 
Planning – Organization – Office Routine – Office equipment » (n° de 1928). 

Si l’on revient un instant sur le propos de Burdianski, autre ennemi, il y a plus profond. 
Dans son rejet même de l’ordonnance fayolienne qui place à égalité les cinq éléments de 
l’administration, Burdianski en reprend la distinction et la pensée. L’analyse fonctionnelle est 
adoptée dans des termes sinon exactement équivalents, du moins très proches de ceux de Fayol. 
Nous avons affaire au même phénomène qui devra à la traduction anglaise du POCCC en 
POSDCORB une popularité durable. Il s’agit d’une mise en catégorie ordonnées, commençant 
par le plan, s’achevant par le contrôle (ou par le budget qui opère le bouclage entre le début et la 
fin), passant par l’exécution : ce n’est pas seulement l’administration, mais bien plus largement 
l’action. L’action est alors l’exécution d’un plan 143. D’autres ennemis de Fayol en sont les témoins 
et les marqueurs. N’est-ce pas Le Chatelier, le grand propagateur du taylorisme qui n’entretient 
notoirement pas avec Fayol des relations chaleureuses, qui formule en 1924, à l’intention des 
polytechniciens, un modèle d’organisation pour toute action : « 1) la détermination du but, 
2) l'établissement d'un plan, 3) la préparation de l’action, 4) la réalisation (sans changer "le plan de 
bataille en cours"), 5) la critique des résultats » 144 ? Nous ne sommes pas très loin de POCCC et 
en même temps dans quelques formulations parmi d’autres d’une pensée linéaire et fonctionnelle 
de l’action, partagée également par les militaires et certains psychologues comme Janet ou 
Meyerson, et qui est une marque du XXe siècle : Fayol n’en est pas l’unique propriétaire mais il en 
est l’un des énonciateurs parmi les plus efficaces et les plus couronnés de succès, jusque parmi ses 
ennemis soviétiques. 

Il est difficile de penser que Fayol n’aurait pas pu être adapté à la construction soviétique 
comme l’ont été Taylor et Ford. A-t-il manqué aux fayoliens l’appui d’une parole opportune de 
Lénine ? N’ont-ils pas su se faire les bons alliés au bon moment ? Vu du sol soviétique, il s’agit 
d’un milieu non seulement plein mais composé de thèses non compatibles. Il n’y a rien là d’un 
effet « culturel ». Le fayolisme a rencontré l’obsession mécaniciste des administrateurs 
soviétiques, s’est choqué avec une conception proprement bolchevique du commandement : le 
bolchevisme se définit d’abord comme une « organisation de chefs » avec ses règles propres ; le 
commandement, prérogative du chef dans cette perspective, ne saurait être réduit à une 

                                                 

143 Laurent Thévenot, "L'action en plan", Sociologie du travail, n° 3, mai 1995, p. 411-434.  

144 Henry Le Chatelier, st [Discours à l'assemblée générale de la Société Amicale des Anciens Élèves de l'École 
Polytechnique], Bulletin de la Société des Amis de l'École Polytechnique, n° 34, avril 1924, p. 31. 
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composante de l’administration 145. Mais plus encore, ses propositions ne pouvaient aider que 
partiellement au calage hiérarchique propre à l’Union soviétique. L’administration fayolienne est 
hors de mesure de comprendre dans sa prise l’imbroglio des hiérarchies, dont une part est 
secrète, entre les diverses structures dont on peut au moins énoncer cinq, bien distinctes : du 
parti, de l’appareil gouvernemental, des instances variées de contrôle, de la police politique et de 
l’action personnelle du secrétaire général qui, d’une certaine manière, les regroupe toutes. De 
même que la simplissime bi-dimensionnalité de l’organigramme est bien incapable de rendre 
compte d’une telle complexité, plus globalement la théorie fayolienne l’est des articulations de ce 
pouvoir dont certaines sont tout à fait indicibles. De surcroît, plus qu’ailleurs et peut-être plus 
que jamais, l’administration tient lieu, dans l’univers stalinien, de politique : la politique comme 
jeu de la mésentente des diverses parties dans la société n’a pas lieu en Union soviétique. Le 
pouvoir est dès lors réduit à de l’administration (dont la politique consiste à réduire toute 
politique et à faire régner l’ordre), donc à la police dans le sens ancien du terme tout comme dans 
le sens étroit qu’elle a revêtu depuis le XIXe siècle 146. Le fayolisme est défini dans un univers 
libéral de toute autre nature. 

Pourtant, dans ce pays qui cherche à développer un modèle industriel de la gestion 
administrative en général, Fayol aurait pu être pris sous sa face de théoricien industriel de 
l’administration et tout aussi bien comme penseur de l’action efficace et comme propagateur de 
tout un « outillage administratif ». Cela ne s’est pas produit. D’autres recherches permettraient 
peut-être d’aller plus avant dans l’énoncé des raisons. En tout cas, cela ne saurait étonner non 
plus que Fayol, l’un des principaux protagonistes de l’institution de l’ordre industriel, n’ait pu être 
pleinement utilisé dans celle du communisme soviétique, qui relève certainement d’une autre 
logique de l’autorité qui ne saurait s’épuiser dans l’industriel. Dans le refus de Fayol, il y a plus 
celui de l’ordre industriel que celui de l’ordre capitaliste. Pas plus que le bureau des méthodes 
taylorien et la chaîne fordienne qui ne « fonctionnent » bien ni l’un ni l’autre, la doctrine et la 
technique administratives n’ont été transférées telles quelles 147. Nous ne sommes pas dans les 
configurations indiquées par Max Weber : ni dans un remploi fonctionnel, ni dans une 
irrationnalité, mais dans une autre rationalité 148. 

CONCLUSION 

Une histoire historienne de Fayol aide beaucoup à dénaturaliser l’héritage fayolien. La 
construction de la gestion par Fayol est historique et locale. La circulation transforme ses 
propositions. Le principal succès de Fayol, qui est la mise en ligne des catégories de l’action, du 
plan au contrôle ou au budget, est aussi un phénomène historique et localisé où sa contribution 
est marquante par son intervention réussie dans le langage. En fin de compte, nombre de ses 
ajustages dans la technique des hommes s’imposent dans la littérature managériale mondiale pour 
former le management classique 149. C’est le cas de l’équilibre entre autorité et responsabilité, de 

                                                 

145 Vladimir Ilitch Lénine, Chto delat’ [Que faire ?], Stuttgart, Dietz, 1902. 

146 Jacques Rancière, La Mésentente. Politique et philosophie, Paris, Galilée, 1995 et P. Napoli, op. cit. 

147 Collectif URGENSE, "Un taylorisme arythmique dans les économies planifiées du centre", Critiques de l’économie 
politique, n° 19, avril-juin 1982, p. 99-146. 

148 Max Weber, Economie et société, Paris, Pocket, 1995, t. I, p. 299. 

149 Dans une note sans date, Fayol indique : « Je voudrais reporter sur la conduite des hommes une partie de 
l’attention qui s’est concentrée sur le traitement des choses » (FF, HF5bis, s.d. (vers 1912-1913), man.). Il rejoint ainsi 
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l’image de la montée des informations et de la descente des ordres, de l’unité de commandement, 
de la nécessité proclamée d’une correspondance entre l’autorité « personnelle » et l’autorité 
« statutaire », de l’usage de l’organigramme dont, même s’il n’en est pas l’inventeur et même si sa 
ligne graphique personnelle a pu en retarder l’usage en France, il en est l’un des meilleurs 
théoriciens. Ce sont aussi les cas du nouage de l’administration avec le commandement, du 
nouage de la règle et du chef (assembler l’institution réglée et le chef doté de qualités), du nouage 
du manager et du leader, comme le formule la littérature américaine. Pour la bonne lecture de Fayol, 
il est à noter que le chef n’est pas le simple opérateur du commandement ; non seulement il 
commande, mais il administre et, plus encore, il gouverne, ce qui représente une gradation dans la 
systématique proposée.  

On a vu à quel point ces ajustages et ces nouages sont datés dans le parcours de Fayol : sa 
vieille préoccupation pour l’administration voit s’adjoindre, à la faveur de la conjoncture socio-
politique des années 1890 et sous l’aiguillon du succès de la Psychologie des foules de Le Bon, la 
préoccupation pour le chef. Le thème de recherche « Administration » se repère en effet dans 
l’archive dès les années 1880 (il n’existe aucun document conservé avant 1879). L’administration 
comme préoccupation constante est ainsi attestée (même si elle n’est pas exclusive) et on peut 
confirmer le dire de Fayol. Toutefois, on n’a pas la linéarité rétrospective de l’autobiographie ni 
de bien des biographies. Le thème du chef apparaît dans le courant des années 1890 et cette 
apparition procède du contingent, de la conjoncture. La « nécessité » diagnostiquée du chef 
s’accroît brusquement avec la fin inquiétante de la Première Guerre mondiale : la taille et la 
complexité grandissantes des entreprises vont dans le même sens que la menace des révolutions. 
Le thème se noue avec celui de l’administration et devient un constituant principal inséparable du 
propos de Fayol sans être reconnu avec autant de force que l’administration ni par l’auteur lui-
même ni par les commentateurs de toutes époques. 

Par ailleurs, pour assembler l’administration et le commandement sous le grand chapeau 
de l’administration, Fayol ne convoque aucune nécessité intrinsèque dans Administration industrielle 
et générale. Il dit répondre à une logique de marché des théories de gestion et affiche un sens aigu 
du public. Il écrit en effet que leur « groupement avait […] l’avantage de constituer une fonction 
très importante, digne d’attirer et de retenir l’attention du public au moins autant que la fonction 
technique » 150. 

Là où il est adopté et développé, chez Peugeot par exemple ou aux Etats-Unis, Fayol sert 
de gabarit pour caler l’édifice hiérarchique industriel et les fonctionnements ordinaires. Pour 
parler en termes de fonction, il aura eu donc au cours du XXe siècle celle de calibre des pratiques 
administratives. Malgré sa prétention universelle, sa velléité de se présenter comme un technicien 
affranchi de toute politique, indifférent à la source de l’autorité, il ne circule pas dans l’éther. 
Dans la situation propre à la construction soviétique, le recours à Fayol aboutit à une impasse : 
l’édifice hiérarchique qui s’y établit ne se réduit pas à ses simplifications industrielles. Le pouvoir 
soviétique est certainement dans un autre jeu de la vérité et de l’usage des hommes, avec toute 
son intransigeance et sa violence organisée, qui ne s’épuise pas dans un outillage réglé pour 
l’efficacité productive, pour le maintien d’un flux continu de production, dans un espace politique 
libéral qui plus est. 

                                                                                                                                                         
tout un courant d’ingénieurs soucieux à la fois de bon commandement, d’ingénierie sociale et, dira-t-on à partir de 
cette époque, du facteur humain. Sur ces dualités entre machines et hommes, technique et social, matériel et humain, 
voir Yves Cohen, « Lorsque le facteur humain paraît (1890-1920) : esquisse de l’histoire d’une préoccupation 
collective », La Lettre de la Maison française d’Oxford, n° 9, janvier-juin 1998, p. 59-78. 

150 H. Fayol, Administration…, op. cit., p. 5. 
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L’engouement actuel pour Fayol, à vrai dire surtout manifeste chez les gestionnaires, 
sonne alors à la fois étrange et juste. Étrange parce qu’un peu suranné : le chef de Fayol est un 
chef avec qualités, doté d’une rationalité dans la certitude, d’un outillage de planification qui 
ordonne le réel à venir. Or, il apparaît dès avant mais surtout après la Seconde Guerre mondiale, 
issu des travaux de Chester Barnard et d’Herbert Simon, un autre chef qui sait que son autorité 
dépend des autres et qui travaille dans l’incertain et le limité 151. Ce modèle est encore en 
compétition vive, sans doute même au sein des mêmes personnes, avec le modèle précédent. 
Mais la mise en cause de l’autorité impavide à la Fayol est encore relancée par la mise en commun 
des savoirs autorisée par l’outillage informatique, support pour une conception du chef qui, cette 
fois, est dans le partage des moyens de l’autorité 152. 

Et pourtant l’intérêt pour Fayol sonne également juste. Ce n’est pas tant parce qu’il est la 
reconnaissance historique d’une intervention fondamentale dans la mise en ordre d’une époque 
industrielle qui se perd : à la nécessité d’un flux productif continu, Fayol offrait le secours d’une 
autorité continue. Cette époque se perd largement en ceci que les modèles de l’action qu’elle 
fournissait à d’autres domaines de l’activité sont fortement remis en cause par de nouveaux 
modèles et sur des points centraux pour l’héritage de Fayol, comme la nécessité du plan pour 
entrer dans l’action ou la construction étroitement hiérarchisée des apprentissages collectifs 153. 
Ces modèles sont remis en cause également par la bataille d’autorité qui fait rage autour 
d’Internet et de la protection de sa virtualité à favoriser des échanges sans contrôle, qui ne 
s’exercent pas sous une autorité continue. L’intérêt actuel pour Fayol est aussi l’écho d’un 
maintien : la production de biens matériels tout autant que la gestion de flux informationnels qui 
ont aussi des exigences absolues de continuité conservent à un mode d’autorité hiérarchique 
continu une justification forte, en particulier pour la prospérité des pays les plus prospères. La 
recherche ouverte et puissante de modèles post-modernes de l’autorité peut mettre en danger 
l’autorité sous sa forme moderne, qui ne cesse de se prévaloir de sa nécessité. Le nom de Fayol ne 
manque pas à l’appel pour sa défense. 

Et ce que les historiens peuvent pourtant apprendre à reprendre l’histoire de Fayol et celle 
de l’administration au plus large, c’est l’affûtage d’un regard apte à percevoir une dimension 
administrative dans toute pratique. Encore un effet Fayol ? 
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