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Comment les logiques managériales
transforment le droit

Jérome Pélisse

TEXT

Cet entretien avec Jérome Pélisse a été réalisé par Marion Del Sol,
Josépha Dirringer et Laurent Rousvoal, membres de U'Institut de
'Ouest : Droit et Europe (IODE — UMR CNRS 6262) en avril 2023 puis
relu en mai 2023.

Amplitude du droit : Pouvez-vous présenter l'objet et le terrain de
vos recherches ?

Jérome Pélisse : Je suis sociologue et, a ce titre, je mene des enquétes
de terrain (entretiens, observations et constructions de monogra-
phies d’entreprise) et jexploite des bases de données que je produis
moi-méme ou que je récupere, parfois en étant associé a la confec-
tion des questionnaires comme ceux utilisés dans le cadre de
lenquéte REPONSE (Relations professionnelles et négociations
d’entreprises), initiée par la DARES! (ministére du Travail) tous les
sept ans et que jai exploités a trois reprises depuis 2005. Je collecte
également des sources écrites (accords d’entreprise, tracts, notes de
service, décisions de justice, lois, articles de presse, etc.), sachant que
je fais tout cela de maniere quasi systématiquement collective, avec
des collegues, des jeunes chercheurs et chercheuses ou des
étudiants. Ces enquétes et les objets sociologiques que jexplore
portent sur des questions de travail et de droit : du travail comme
ensemble d’activités et d’interactions singulieres, mais aussi comme
rapport social, créateur de collectifs, de conflictualités et d’activités
de régulation, cest-a-dire comme producteur et enjeu de regles qui
sont, pour une part, au coeur de ce qu'on peut étudier comme du
travail, notamment salarié. C'est ce qui constitue mon objet principal,
meéme si jen ai étudié certaines marges (comme des chercheurs en
laboratoire ou des experts judiciaires qui s'¢loignent quelque peu de
la figure des salariés). Et c'est a ce titre que jai croisé tres tot le droit
puisque ma thése a porté sur la mise en ceuvre d'une ou plutdt de
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deux lois - celles de 1998 puis de 2000 réduisant la durée légale
du travail? - et les maniéres dont les acteurs des relations profes-
sionnelles (législateur et pouvoir exeécutif, inspecteurs du travail,
directions et syndicalistes, salariés) ont interprété ces regles juri-
diques, négocié des accords, se sont affrontés sur ce processus de
réduction de la durée du travail, ont mis en place ces regles, les ont
ajustées, etc.

C'est ainsi que je suis devenu un sociologue du travail et un socio-
logue du droit, diversifiant ensuite mes objets denquéte, mais
toujours avec ce souci des regles et des régulations que portent des
acteurs individuels et collectifs, qui s'y réferent, et qu’ils mettent en
ceuvre dans diverses organisations. Cet intérét pour le droit s'est
aussi nourri de lectures et, en particulier, de lectures ameéricaines.
Trois ouvrages mont ainsi profondément marqué, au point d’avoir
cherché a les faire connaitre en France par des notes de lecture, des
présentations et traductions, et aussi 'organisation d'un colloque et la
publication de ses actes. Le premier, Rights at Work. Pay equity reform
and the politics of legal mobilization, de Michael McCann (1994),
analyse les luttes pour l'égalité salariale aux Etats-Unis dans les
années 1970 et 1980 et les manieres dont les recours a la justice et au
droit ont contribué a les structurer, notamment en cadrant des
rapports au droit et des sentiments d'injustice qui ont éteé de puis-
sants moteurs des luttes, méme si les résultats issus des décisions
judiciaires, de plus en plus victorieuses jusqu'a I'élection de Reagan
apres laquelle elles s'inversent progressivement, nont que rarement
changé matériellement ces inégalités salariales entre hommes et
femmes. Croisant sociologie des usages du droit et des mobilisations
syndicales, cet ouvrage qui a marqué la sociologie des mouvements
sociaux et la sociologie du droit américaines m'a poussé a découvrir
ensuite un deuxieme travail, tout aussi structurant, devenu embléme
d'un courant de recherche qui a renouvelé pour une part ce champ
des sciences sociales : The Commonplace of law. Stories of
everyday life, co-écrit par Patricia Ewick et Susan Silbey en 1998.
Synthétisant un ensemble de recherches et proposant elles-mémes
une nouvelle perspective, les auteures s'intéressent aux expériences
quotidiennes du droit qu'on peut analyser chez les profanes, citoyens
ordinaires loin des lieux, des institutions et des professionnels du
droit habituellement étudiés. Cest ainsi la légalité ordinaire (legality),
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et plus seulement méme le droit en acte (law in action) interagissant
avec le droit des livres (law in the book), qui devient un objet
d'enquéte sociologique. Cette « légalite ordinaire » constitue une
dimension structurante de la vie sociale, cadrant nos comportements
quotidiens comme le fait de s’arréter au feu rouge (ou pas), de payer
nos factures, ou d'identifier un probleme dont la solution pourrait
passer (ou non) par un recours au droit, voire a l'institution judiciaire.
Bien que développées dans un contexte culturel et juridique bien
différent de la France, ces deux recherches m'ont été tres utiles pour
étudier la mise en ceuvre de la réduction du temps de travail a
35 heures, tout comme les mobilisations et non-mobilisations du
droit et de la justice dans les conflits du travail. En particulier, cela
m'a aidé a identifier le réle de nombreux acteurs qui ne sont pas
forcément des professionnels du droit mais qui linterpretent, le
mettent en ceuvre, s’y référent ordinairement dans leurs activités
professionnelles : syndicalistes et responsables des ressources
humaines par exemple, mais aussi managers, consultants ou méde-
cins du travail. Et c’est en analysant ce processus de mise en ceuvre
des lois et du droit que jai découvert un troisieme ensemble de
recherches, que je vais présenter ensuite, qui m'ont tout autant
marqué, autour de ce quon peut appeler la théorie de l'endogénéité
légale, qu'a développée progressivement entre les années 1990
et 2023 Lauren Edelman, une professeure de droit et de sociologie a
UC Berkeley 3. J'ai organisé avec deux collégues (un économiste et un
politiste) un colloque en 2008 a 'ENS Cachan visant a faire découvrir
ces travaux, qui a d’ailleurs débouché sur un ouvrage collectif, Droit et
régulations des activités économiques. Perspectives sociologiques
et institutionnalistes, publié en 2011 et qui vient détre réédité
en 2022. Entre-temps, Lauren Edelman a synthétisé vingt-cinq
années de recherche dans un ouvrage publié en 2016, la aussi fameux
et qui a regu de nombreux prix : Working law: Courts, corporations
and symbolic civil rights.

A. D. : Pouvez-vous nous en dire plus sur cette théorie de « I'endo-
généité légale » ?

J. P.: Cette perspective de recherche part d'un présupposé qui fait un
pas de coté vis-a-vis des présupposés, dominants, qui existent
souvent en sociologie, en économie ou chez de nombreux juristes :
celui notamment selon lequel droit et entreprises (ou organisations)
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constituent deux spheres distinctes, dont il s’agit d’étudier les inter-
actions. Les économistes vont privilégier des approches en termes
d'incitations, de calculs doptimisation intégrant le fait de se
conformer ou pas au droit, de calibrage des regles entre sanctions et
incitations qui auront le plus de chance d’agir sur les comportements
des acteurs. Les juristes vont spontanément considérer que le droit
sapplique plus ou moins mécaniquement, étudiant la cohérence des
regles et larticulation de ces différentes sources (législations, déci-
sions judiciaires, etc.). Enfin, bien des sociologues ont considéré le
droit comme une référence parmi d’autres pour les acteurs - point de
vue que je partage - mais souvent en le reléguant derriere bien
d’autres motifs d’action plus puissants a leurs yeux (logiques organi-
sationnelles, normes sociales ou culturelles, etc.), au détriment d'une
prise en compte des regles juridiques et des formes ou revendica-
tions de normativité qui traversent beaucoup de nos comportements.
Or cette question de la place, sinon de la force du droit, est une ques-
tion empirique plus que théorique ou disciplinaire.

Au contraire de cette conception clivée, étudier les processus
d'endogénéisation légale, c'est donc analyser comment le droit et ses
regles deviennent endogenes et n'agissent pas que de I'extérieur, mais
participent a constituer et a donner du sens aux actions et aux orga-
nisations. C'est considérer que le droit n'agit quen étant mobilisé,
interprété par des acteurs, dont les professionnels du droit, eux-
mémes tres divers, mais pas seulement. Dans le domaine de I'entre-
prise, les responsables, les managers et en realité de tres nombreux
acteurs, y compris les fournisseurs, les salariés, voire les clients par
exemple, peuvent proposer des interprétations de ce qu'est se mettre
en conformité avec une regle de droit. Suivre une regle fait 'objet de
vastes réflexions philosophiques mais aussi d'enquétes sociologiques
et il s'agit au fond de comprendre comment une regle s'internalise
dans des organisations, devient un motif routinier d’action, se dépose
dans des dispositifs, constitue une reéférence pratique pour les
actions, par l'intermédiaire d'une interpreétation stabilisée, qui pourra
faire l'objet d'épreuves mais résistera pour une part en raison de sa
texture « légale », de ses horizons d’action possible ou des chaines de
responsabilité qui lui sont associées.

Ce que montre Lauren Edelman (mais aussi d’autres sociologues qui
ont développé des perspectives proches, comme Franck Dobbin sur
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le méme objet, ou Mark Suchman sur d’autres), a propos du titre VII
prohibant les pratiques discriminatoires dans I'emploi adopté en 1964
aux Etats-Unis 4, clest alors un double processus de juridicisation des
organisations, d'une part, et de managérialisation du droit, d’autre
part. Autrement dit, il sagit d'une conformation des organisations,
qui s'imitent les unes les autres, a ces regles, conformation qui passe
par l'invention de professionnels de la non-discrimination, de dispo-
sitifs de traitement des griefs, de formations des managers, d’évalua-
tions de ces politiques, etc., a travers lesquels on traduit ce que
signifie se mettre en conformité avec le titre VII. La création et le
développement de ces acteurs et de ces dispositifs traduisent une
pénétration des valeurs du droit dans les organisations, autrement dit
une légalisation des organisations. Ce processus s'accompagne aussi
d'une pénétration des objectifs, des intéréts et des valeurs du mana-
gement dans ce que signifie se conformer au droit, ce que Lauren
Edelman nomme un processus de managérialisation du droit. Ces
interprétations des regles de non-discrimination et des manieres de
s'y conformer participent en effet aussi aux logiques d’efficacite, de
rentabilité et de flexibilité qui sont celles du management. Cest ce
double processus qui participe a endogénéiser les regles juridiques : a
en étendre la portée dans les organisations (qui se juridicisent) mais
aussi a en transformer, en partie et en pratique, le sens, en particulier
au bénéfice du management (via une managérialisation du droit). En
matiere de regles anti-discriminatoires, cest ainsi le discours de la
diversité qui s'est progressivement substitué a la lutte contre les
discriminations, un discours plus positif pour les entreprises qui leur
permet méme de se distinguer et dattirer des « talents ». Ce
processus, analysé en France par Laure Bereni par exemple (2009 et
plus réecemment 2023), se retrouve d’ailleurs dans d’autres domaines,
comme celui qui a fait passer la prise en compte des risques psycho-
sociaux vers la promotion de la qualité de vie au travail.

Le probléme - et c'est 1a une seconde étape de l'analyse - est que ces
mises en conformité sont principalement symboliques, comme le
montre Lauren Edelman en menant ici des enquétes aussi bien quali-
tatives que statistiques et juridiques. Les juges adoptent une forme de
« déférence judiciaire » en considérant que la présence de procé-
dures mises en place par les entreprises en interne pour traiter les
plaintes de discrimination (grievance procedure, formation des
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services RH, spécialisation d’acteurs en la matiere) constituent des
indices de mise en conformité avec le titre VII, qui ne justifient pas
ces plaintes pour discrimination. Autrement dit, ces modalités mana-
gerialisées de mise en conformité ne changent fondamentalement
pas les pratiques discriminatoires sur le marché du travail américain
qui, depuis les années 1960, persistent globalement, méme si, locale-
ment, des firmes ont pu réussir a promouvoir des minorités ou moins
discriminer. De méme, si la lutte contre les risques psychosociaux est
devenue une promotion de la qualite de vie au travail, la dimension
symbolique semble 'emporter.

Comme nous l'avons évoqué avec Claire Lemercier dans un chapitre
recent (Lemercier, Pélisse, 2022), cela ne veut pas dire que ces
processus de managérialisation du droit et de déférence judiciaire
sont sans effets au sein des organisations : des fonctions sont inven-
tées (comme celle de « responsable diversité ») ou legitimées (celle
des ressources humaines), et des causes sont portées par certains de
leurs responsables, parfois en tension avec les objectifs des entre-
prises. Ainsi, le travail de Lisa Buchter sur la France des années 2010,
a propos des discriminations contre les personnes LGBT, racisées ou
en situation de handicap, rappelle I'existence de véritables militants
et activistes internes aux organisations et montre que la compliance
peut étre, pour eux et elles, un des moyens de faire entrer leur cause
dans leur entreprise (Buchter, 2019). Mais 'endogénéisation légale ne
change que rarement les choix des directions des entreprises. Et, si
Lauren Edelman a ouvert la possibilité, dans son modele théorique,
que le processus d’endogéneéisation légale soit pour une part substan-
tiel, elle conclut bien dans son ouvrage de 2016, a partir d'une analyse
statistique de plus d’'un millier de décisions judiciaires et d’enquétes
de terrain dans les entreprises, a la dimension principalement
symbolique de ces conformations aux regles du titre VII de 1964.

A. D. : En quoi cette théorie vous semble étre une ressource pour
éclairer l'affaire dite France Télécom ?

J. P. : On peut la mobiliser a plusieurs stades de cette « affaire ».
D’abord, celle-ci forme un exemple qui a permis, grace a la médiatisa-
tion d'une crise sociale sans précédent passant par des suicides au
travail, dengager un proces en responsabilité de I'entreprise et de ses
principaux dirigeants. Grace a ces militants que je viens d’évoquer -
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ici des syndicalistes issus de deux organisations qui ne se parlent
guere habituellement (la CFE-CGC et Solidaires) mais qui ont fondé
un observatoire du stress et des mobilités forcées a France Télécom
en 2007 ; mais aussi des syndicalistes dautres organisations et
d’autres acteurs encore (médecins du travail, psychologues et assis-
tantes sociales de lentreprise, consultants et experts CHSCT?, et
enfin salariés ou encadrement intermédiaire qui ont, pour certains et
certaines, refusé une logique mortifere de dégraissage explicite) -,
une politique d’entreprise a pu étre dénoncée et des alertes, lancées.
Elles n'ont pas empéché la réalisation du plan Act pour autant - plus
de 20 000 salariés de France Teélécom sont effectivement partis de
l'entreprise durant la décennie 2000 -, ce qui montre la force des
logiques managériales, et ici aussi financiéres, qui ont guidé l'action
de nombreux acteurs (et pas seulement des dirigeants qui seront
condamnés méme si leur responsabilité est la plus évidente). Ensuite,
cette « affaire » montre aussi comment la conformation au droit (ici
via l'absence d'un plan social que la direction pouvait légalement
éviter) peut étre symbolique bien plus que substantielle (un énorme
plan social, pour des raisons économiques, si l'on suit les explications
des dirigeants au procés, a bien eu lieu). A ce stade, la théorie se
vérifie en quelque sorte de par la possibilité que s'est donnée I'entre-
prise de se conformer symboliquement au droit, tout en prenant des
décisions qui auraient di donner lieu a d’autres modalités d’applica-
tion, plus substantielles.

On peut aussi mobiliser la théorie de l'endogénéité légale pour
montrer que l'affaire France Télécom constitue un contre-exemple,
en se référant cette fois a la décision du tribunal dans un proces-
fleuve dont l'instruction a duré pres de dix ans pour le jugement en
premiere instance, treize ans si I'on ajoute la décision d’appel actée le
30 septembre 2022. Car ce qui a été jugé est un « harcelement moral
institutionnel », catégorie pas completement nouvelle mais dont la
portée est élargie et largement publicisée avec cette décision. On
peut donc dire que des logiques managériales et financieres poussées
a 'extréme ont bien transformé le droit ici, moins en interprétant ce
dernier pour s’y conformer de maniere avant tout symbolique, qu'en
donnant l'occasion a des juges de rappeler des limites a ces politiques
explicitement nocives, en les interdisant et en soulignant la responsa-
bilité des dirigeants qui les ont congues et mises en place. Le prix est



Comment les logiques managériales transforment le droit

élevé pour cette transformation du droit (2 travers cette décision qui
pourrait faire jurisprudence), mais cest bien celle-ci qui a été saluée
et commentée, en dépit de quelques limites pas tout a fait anodines
comme l'amoindrissement significatif des peines dans la décision
d’appel ou, plus génant encore, la suppression du remboursement,
dans cette méme décision, des honoraires des avocats des parties
civiles (alors méme que les vingt millions deuros d’honoraires
d’avocats des prévenus ont été entierement pris en charge par les
assurances des dirigeants, selon un syndicat). Tout en affirmant de
maniere claire et sans ambiguité une catégorie juridique visant a
limiter un processus de managérialisation du droit du licenciement
autant que du droit de la santé et sécurité au travail, cette décision
désequilibre ainsi le principe d'égalité des armes entre les parties.
Permettra-t-elle surtout de prévenir ce type de dérive ? On peut
I'espérer, moins par les craintes des sanctions finalement encourues
par les dirigeants que par la responsabilité publique et juridique
quelle leur impute quand ils prennent des décisions de cette nature.

A. D. : Vous avez évoqué le phénoméne de « déférence judiciaire » ?
Quelles en sont les manifestations ? les incidences ?

J. P.: La deférence judiciaire consiste dans 'acceptation par les insti-
tutions qui font le droit (le juge notamment) de la transformation que
lui ont fait subir les agents de la managérialisation des regles. Linter-
nalisation de la regle par l'entreprise devant l'appliquer change la
regle ; or, ce changement est recu par le juge, puis éventuellement le
législateur. Ils font leur cette relecture, déférents a I'égard des
acteurs économiques qui 'ont produite.

La déférence judiciaire n'a, dans le cas France Télécom, justement pas
eu lieu. Cest en cela que ce proces est un contre-exemple au constat
d'une managérialisation toujours victorieuse dans les manieres dont
le droit est interprété et appliqué. Cela ne remet pas en cause la
théorie que construit Lauren Edelman, ni méme le constat empirique
d'une déférence judiciaire aux interprétations managerialisées du
droit qu'elle établit dans le cas du droit anti-discriminatoire aux
Etats-Unis, car son argumentation est statistique et des décisions
judiciaires singulieres non déférentes peuvent toujours étre identi-
fiees. Son analyse n'est en effet pas jurisprudentielle (au sens des
juristes), mais bien statistique, car elle analyse des régularités judi-
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ciaires et non telle ou telle décision censée « faire jurisprudence ».
Dans le cas France Télécom, les juges n'ont donc pas suivi I'argumen-
tation des prévenus, consistant notamment a dire qu’ils ne connais-
saient pas les salariés qui se sont suicidés, ont tenté de le faire ou
sont tombés en dépression. Labsence de liens directs entre prévenus
et victimes a été contrecarrée par 'analyse d'effets en cascade, « par
ruissellement » disent les juges, et la documentation épaisse quont
produite les acteurs eévoqueés précédemment (syndicalistes, experts,
médecins du travail...). Exceptionnel, ce proces l'est donc aussi a ce
titre, car les juges n'ont pas été déférents, autrement dit n'ont pas
accepteé la maniere dont la direction et le management ont interprété
la loi et les regles juridiques et tenté de montrer qu’ils se confor-
maient au droit, quils n‘avaient pas de liens directs avec les salariés
parties civiles (ou leurs familles), et ne pouvaient donc les harceler. En
reprenant, se fondant sur et publicisant la qualification de « harcele-
ment moral institutionnel », les juges ont dépassé I'une des grandes
limites du droit qui systématiquement individualise les affaires, les
relations, les situations. IIs ont retrouvé I'une des logiques originelles
du droit du travail et plus largement du droit social qui est justement,
dans certaines de ces regles juridiques, de collectiviser les risques, les
situations, les relations.

En définitive, la déférence judiciaire constitue un pan largement
méconnu d'un point de vue scientifique, aussi bien chez les juristes
que chez les sociologues d’ailleurs, car peu de travaux sont menés ou
parviennent a obtenir les données pour traiter des régularités statis-
tiques quon peut analyser en matiere de décisions judiciaires.
Evelyne Serverin l'a pratiqué a plusieurs reprises en matiere de déci-
sions prudhomales dans les années 2000 et 2010 (Serverin, Guio-
mard, 2013 ; Serverin, Munoz-Perez, 2005), et des chercheurs améri-
cains le font plus réguliecrement - comme E. Berrey, R. L. Nelson et
L. B. Nielsen en matiére de discrimination aux Etats-Unis dans un
ouvrage intitulé Rights on trial. How workplace discrimination law
perpetuates inequality (2017). On a la, sans doute, une voie de
recherche prometteuse entre droit et sociologie que l'analyse de
I'endogénéisation légale ouvre, parmi d’autres.
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3 Celle-ci est décédée brutalement en février 2023. Un hommage lui est
rendu sur le site [https: //ds.hypotheses.org /11876] (consulté le 11 mai 2023)
et dans le dernier numéro de la revue Droit et société.

4 Titre VII du Civil Rights Act de 1964 (loi fédérale sur les droits civils).

5 Comité dhygiene, de sécurité et des conditions de travail, instance
représentative du personnel qui a été supprimée en 2017 et dont une large
partie des compétences a été transférée au Comité social et économique
(CSE), désormais instance unique de représentation élue du personnel dans
les entreprises.
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