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L’œuvre de Mi chel Cro zier1

J’ai l’agréable tâche, après Georges Ve del, d’évoquer 
votre beau par cours de vant vos amis ici ras sem blés et 
de vant nos con frères. Vous êtes issu d’une fa mille, 
m’avez‑vous dit, unie, mo deste et sym pa thique. Votre 
père a fait par tie de ces hé roïques mal heu reux qui, en rai‑
son de la Grande Guerre, ont passé huit ans sous les dra‑
peaux. Du moins s’en est‑il bien sorti et a‑t‑il pu bâ tir et 
faire vivre sa pe tite en tre prise com mer ciale. Vous êtes né 
le 6 no vembre 1922, avez passé l’essentiel de votre en fance 
à Cla mart, fait de bonnes études au ly cée Michelet ; et 
peut‑être votre en trée à l’École des hautes études com‑
mer ciales (HEC) – qui n’était pas en core la grande école 
qu’elle est de ve nue – cor res pon dit‑elle plus aux as pi ra‑
tions de votre père qu’aux vôtres. Du moins avez‑vous 
com plété votre ba gage ini tial par une li cence de lettres 
qui vous a per mis, le mo ment venu, de faire une thèse. 
Mais à l’époque vous n’envisagiez pas une évo lu tion de 
type uni ver si taire et vous n’imaginiez pas que vous de vien ‑
driez un so cio logue. C’est le ha sard, se lon vous, qui en a 
dé cidé ainsi. Mais, dans pa reilles ma tières, le ha sard est‑il 
vrai ment le maître ? Quoi qu’il en soit, c’est votre ap proche 

1 Allocution prononcée à l’occasion de la remise à Michel 
Crozier de son épée d’académicien des sciences morales et politiques 
le 24 mai 2000.
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bien per son nelle de la so cio lo gie – vous n’êtes ni nor ma‑
lien ni phi lo sophe – qui fera de vous un cher cheur ori gi‑
nal, un « cher cheur de ter rain » comme vous ai mez à vous 
dé fi nir. Ori gi nal, vous l’êtes en ef fet com plè te ment, et 
vous le res te rez. Vous vous mou le rez dans une si tua tion 
d’exception, un rôle de ma ve rick, et vous oc cu pe rez une 
place à part dans l’Université et dans la so ciété fran çaise. 
En France, on classe les gens de fa çon im pi toyable et dé fi‑
ni tive. Mais on to lère tout de même quelques ex cep tions, 
quelques per son na li tés « bi zarres », jusqu’à les ad mettre, 
par fois, à l’Institut de France !

Le pre mier tour nant de votre vie se si tue en 1947. 
Vous bé né fi ciez d’une bourse du mi nis tère des Af faires 
étran gères pour pas ser une an née aux États‑Unis. Vous 
êtes alors, di sons‑le, un pe tit peu gau chiste si non trots‑
kiste. Vous choi sis sez d’étudier sur place les syn di cats 
ou vriers amé ri cains. Ainsi en tre pre nez‑vous une sorte de 
pè le ri nage à tra vers l’Amérique, dont sor tira une thèse 
de droit. Vous ap pre nez beau coup. D’abord, bien sûr, 
vous dé cou vrez l’Amérique elle‑même, et dans sa pro‑
fon deur. Vous vous pas sion nez pour la tech nique des 
in ter views, et vous vous for ge rez pro gres si ve ment 
une sorte de de vise qui ré sume bien votre phi lo so phie : 
écou ter, com prendre, agir. Vous de ve nez so cio logue par 
la pra tique. L’apprentissage dans les livres sui vra.

De re tour en France, vous voilà en gagé pour une 
an née comme « ré dac teur » par la Con fé dé ra tion in ter na‑
tio nale des syn di cats libres (CISL), une or ga ni sa tion 
mar quée no tam ment par la Belgique et par l’Allemagne, 
et qui se rat tache à la gauche non com mu niste dans 
la quelle vous vous si tuez ré so lu ment. C’est à cette époque 
que vous ren con trez Da niel Bell, un in tel lec tuel amé ri‑
cain dont les idées vous at ti rent et qui se ren dra cé lèbre 
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par un livre sur la fin des idéo lo gies1. Il jouera un rôle 
im  por tant dans la dé ter mi na tion de votre tra jec toire.

En 1950, vous pos tu lez au Centre na tio nal de la 
re cherche scien ti fique (CNRS), à un mo ment où cette 
or ga ni sa tion est en core très ou verte, du moins dans le 
do maine des sciences so ciales, et donc ac ces sible à des 
per son na li tés un peu mar gi nales. On pou vait y en trer 
as sez fa ci le ment, pourvu que l’on eût un pro gramme. 
Votre su jet était réel le ment ico no claste, puisque vous 
vous pro po siez de com prendre pour quoi une ca té go rie 
so ciale fort im por tante, les em ployés de bu reau, était 
ap pa rem ment dé pour vue d’une « cons cience de classe ». 
Se lon les dogmes mar xistes do mi nants à l’époque (et 
en core au jourd’hui, chez beau coup de nos in tel lec tuels, 
quoique sous une forme édul co rée), ils au raient dû en 
avoir une. Votre pen chant pour la réa lité, votre ex pé‑
rience amé ri caine, la ma tu rité com men çant à ve nir, tout 
cela vous con dui sit à ex plo rer con crè te ment les dif fi cul tés 
du mar xisme.

Vous dé ci dez donc d’aborder la ques tion, comme 
vous dites, avec la mé thode amé ri caine re prise par une 
tête fran çaise. Vous vous pro po sez d’« al ler sur le ter rain » 
et de vous en tre te nir in di vi duel le ment avec de nom breux 
em ployés de bu reau, en fait es sen tiel le ment des femmes. 
Pour ef fec tuer votre en quête, il faut évi dem ment sur‑
mon ter maints obs tacles et de mul tiples ré ti cences si non 
ré sis tances. Vous y par ve nez, et dé cou vrez avec joie que 
vos in ter lo cu teurs ou plu tôt in ter lo cu trices sont ra vies 
d’être trai tées comme des per sonnes. Vous cul ti viez la 
pas sion de l’écoute, et elles ai maient que l’on s’intéressât 

1 Daniel Bell, The End of Ideology: On the Exhaustion of Political 
Ideas in the Fifties, New York, The Free Press, 1960.
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à elles. Vous com men cez alors à en tre voir la so lu tion de 
votre pro blème. La clé du com por te ment des em ployés 
de bu reau, c’est l’organisation où se dé ploie leur ac ti vité. 
Vous dé cou vrez que le sys tème est ar ti culé au tour de 
chefs in ter mé diaires qui ont in té rêt à faus ser les in for ma‑
tions pour que tout le monde reste tran quille, au‑des sus 
et au‑des sous. Ainsi s’établit un équi libre ef fec ti ve ment 
tran quille, mais agres sif en ce sens que tout le monde est 
éga le ment frus tré. Vous dé mon trez que l’organisation 
est plus im por tante que la classe. Cette idée fon da men‑
tale, vous al lez la pour suivre, en creu sant l’importante 
lit té ra ture, prin ci pa le ment amé ri caine, sur les or ga ni‑
sa tions, mais sur tout en ap pro fon dis sant votre propre 
pen sée, tou jours nour rie de tra vaux em pi riques cons‑
tam ment ac tua li sés. Beau coup d’intellectuels fran çais, 
mar xistes et dé ter mi nistes, peu res pec tueux des faits, ne 
vous par don ne ront pas cette li berté d’esprit qui fait aussi 
votre gran deur.

Votre en quête sur les em ployés de bu reau dé clenche 
un pro ces sus qui abou tira, en 1963, à la thèse sur Le 
Phéno mène bu reau cra tique dont le rap por teur – bien évi‑
dem ment cri tique – sera Raymond Aron. Cette thèse 
sera ra pi de ment pro lon gée par un livre pu blié sous ce 
titre1. Cet ou vrage con naî tra le suc cès. Vous ai mez rap pe‑
ler que sa pre mière ver sion a été ré di gée en an glais, ce qui 
a eu une im por tance con si dé rable sur sa car rière. Grâce à 
Da niel Bell, en ef fet, vous avez passé l’année 1959‑1960 
au Cen ter for Ad van ced Stu dies in the Be ha vio ral 
Sciences, de l’université de Stan ford. Vous y fe rez plus 
tard, en 1973‑1974, un se cond sé jour. Je me sou viens 
pré ci sé ment de la vi site que mon épouse et moi vous 

1 Michel Crozier, Le Phénomène bureaucratique, Paris, Seuil, 1963.
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fîmes, à Stan ford, au mois d’août 1974, alors que nous 
nous trou vions nous‑mêmes pour un bref sé jour à 
l’université voi sine et ri vale de Ber ke ley. Le jeune di rec‑
teur du Centre d’analyse et de pré vi sion (CAP) du Quai 
d’Orsay que j’étais alors brû lait d’envie de faire votre 
con nais sance et de bé né fi cier de vos lu mières. C’était au 
mo ment de la dé mis sion du pré si dent Nixon, vic time de 
l’affaire du Wa ter gate qu’il avait im pru dem ment en clen‑
chée. Comme au cé lèbre Ins ti tute for Ad van ced Stu dies 
de Prin ce ton, qui abrita des per son na li tés aussi émi‑
nentes qu’Einstein, Op pen hei mer, Gö del ou même un 
« po li to logue » comme George Ken nan, les cher cheurs 
in vi tés à Stan ford y bé né fi cient – mais seu le ment pour 
une pé riode li mi tée – de con di tions de vie et de tra vail 
con for tables. Ils ne sont as su jet tis à au cune obli ga tion. Ils 
bé né fi cient de l’assistance d’un « édi teur » à de meure, un 
atout con si dé rable, par ti cu liè re ment pour un étran ger, 
même lorsqu’il maî trise bien l’anglais. Le fait que votre 
livre ait été ré digé di rec te ment dans cette langue (en fait, 
vous l’avez écrit deux fois, une fois en fran çais, une fois 
en an glais), et non pas tra duit, a cons ti tué une dif fé rence 
sen sible, tant il est vrai que la langue in flue sur la pen sée. 
En outre, sa pu bli ca tion aux États‑Unis lui a per mis 
d’être im mé dia te ment ac ces sible aux cher cheurs amé ri‑
cains parmi les quels votre ré pu ta tion pre nait déjà de 
l’ampleur. En fait, la no to riété amé ri caine et bien évi dem‑
ment fran çaise du Phé no mène bu reau cra tique se pro longe 
jusqu’à nos jours. Pa reille lon gé vité est la marque d’une 
grande œuvre. Vous ai mez rap pe ler que l’« or ga ni sa tion » 
est une in ven tion es sen tielle et évi dem ment très an cienne 
de l’espèce hu maine. Elle se ma ni feste ty pi que ment dans 
les ar mées. Au Moyen Âge, le sys tème des Tem pliers et 
de la Hanse a re posé sur une re mar quable or ga ni sa tion. 
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On pour rait aussi ci ter l’Église ca tho lique ro maine. Vous 
dé mon trez que l’organisation est in sé pa rable du phé no‑
mène du pou voir. Se lon vous, le pou voir con siste dans le 
con trôle d’une source d’incertitude sur le ré sul tat des 
ac tions de ceux qui le su bis sent. Vous vous at ta chez à ti rer 
toutes les con sé quences de cette dé fi ni tion.

À par tir de là, vous dé ci dez de de ve nir vous‑même un 
or ga ni sa teur. Vous al lez bâ tir – au sein du CNRS – un 
ins ti tut de re cherche, le Centre de so cio lo gie des or ga‑
ni sa tions (CSO), que vous di ri ge rez de 1961 à 1993. À 
cette date, vous pas se rez la main au suc ces seur de votre 
choix, Er hard Fried berg, avec qui vous avez pu blié en 
1977 un livre im por tant, L’Acteur et le Sys tème1. C’est à 
lui que l’on doit la cé ré mo nie d’aujourd’hui. Vous êtes, 
lé gi ti me ment, fier de cette ex pé rience ins ti tu tion nelle, 
et ce, à plu sieurs titres. D’abord, parce que vous for mez 
ainsi une pe tite équipe – pour ne pas dire des dis‑
ciples – qui dé mul ti plie votre ca pa cité créa tive. Vous 
y par ve nez mal gré la mo di cité de vos moyens. Cette 
équipe – qui as so cie des doc to rants à de meure et des 
non‑cher cheurs en leur pro cu rant un en vi ron ne ment 
fa vo rable – tra vaille aussi bien sur la théo rie que sur les 
ap pli ca tions. Vous par ve nez à in té res ser cer taines ad mi‑
nis tra tions à vos tra vaux, en vous in té res sant à elles. Le 
temps me manque pour évo quer par exemple votre dia‑
gnos tic du mi nis tère de l’Équipement à pro pos d’une 
ques tion aussi fon da men tale que celle de sa voir s’il est 
pos sible de ré for mer une or ga ni sa tion de l’intérieur. Il 
faut sou li gner, au pas sage, qu’une des cons tantes de votre 
vie a été de cher cher à faire œuvre utile pour la Cité. Non 
pas à la fa çon de ces phi lo sophes‑idéo logues qui, à 

1 Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’Acteur et le Système, 
Paris, Seuil, 1977.
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l’instar de Marx, Sartre ou, de nos jours, Bour dieu, pré‑
ten dent faire de la ré sis tance contre une mo der nité qu’ils 
exè crent, et rê vent de chan ger le monde. Mais, plus 
mo des te ment, dans la li gnée de vos pre mières études sur 
les em ployés de bu reau, en vous ef for çant de trai ter des 
pro blèmes con crets bien dé li mi tés. Ce qui ne vous 
em pêche pas de pro cé der par in duc tion – une mé thode 
que vous pré fé rez à la pra tique trop fran çaise de la dé duc‑
tion – et d’émettre par exemple sur la so ciété fran çaise 
dans sa to ta lité d’impressionnantes vues d’ensemble. J’y 
re vien drai dans un ins tant.

Dans les an nées sui vantes, cet as pect « utile » de vos 
re cherches – vous n’avez pas honte de ce mot – se con ju‑
gua har mo nieu se ment avec votre ac ti vité au sein de la 
re vue Es prit dont vous étiez proche, et sur tout dans le 
Club Jean‑Mou lin, au quel vous avez par ti cipé dès sa 
créa tion en 1958. Vous fai siez alors par tie de ceux qui 
crai gnaient – à tort, comme la suite l’a mon tré – que le 
gé né ral de Gaulle n’entamât, mal gré son âge, une car rière 
de dic ta teur… Une troi sième rai son pour la quelle vous 
êtes at ta ché à votre centre est qu’il a cons ti tué, pour 
vous‑même, une sorte de ter rain d’expérimentation sur 
les re la tions de pou voir au sein d’une or ga ni sa tion. Vous 
avez ap pris com bien il est dif fi cile de « gou ver ner » une 
équipe de cher cheurs, par ti cu liè re ment dans le do maine 
des sciences so ciales, où au cun grand équi pe ment 
n’exerce de con traintes na tu relles sur le com por te ment 
des in di vi dus. Vous avez eu à faire face à des si tua tions de 
con flits, et nous de vrions tous sa voir qu’une chose est 
de par ler théo ri que ment de ces ques tions, ou même 
d’analyser les con flits des autres, une autre est de les vivre. 
Rares sont les per sonnes qui gar dent la tête froide et donc 
leur fa culté de ju ger quand les con flits les at tei gnent 
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person nel le ment. Voilà pour quoi les meil leurs ana lystes 
font ra re ment de grands chefs, les meil leurs stra té gistes 
ra re ment de grands stra tèges. Cela dit, comme vous 
l’enseignez, il n’y a pas d’organisation sans con flits, ni 
con flits vi vables sans or ga ni sa tion. L’organisation crée le 
con flit, et le con flit crée l’organisation. Le suc cès, ex pli‑
quez‑vous, con siste à com prendre et à orien ter les éner gies 
afin que les con flits de vien nent vi vables. En vous frot tant 
vous‑même à l’action, vous avez donné à vos tra vaux un 
sur croît d’épaisseur hu maine et de rayon ne ment. Ce n’est 
pas le moindre de vos ac com plis se ments.

Cette sorte de « mixité » qui fait votre ori gi na lité, on 
la re trouve en core dans la fa çon dont vous avez vécu les 
fa meux « évé ne ments » de 1968. Cette an née‑là, l’uni‑
versité Har vard – où vous aviez donné des cours dès 
1966 – vous pro posa une chaire de so cio lo gie. Vous 
au riez pu ac cep ter une offre aussi con for table que pres ti‑
gieuse, et vous au riez alors coulé des jours pro té gés dans 
ce temple du sa voir mon dial. Mais vous n’entendiez pas 
cé der à la fa ci lité et vous ne vou liez pas re non cer à 
l’aiguillon de l’incessant par cours du com bat tant d’une 
vie pro fes sion nelle en France. Vous en sei gnez à Har vard, 
et dans d’autres uni ver si tés amé ri caines, mais par in ter‑
mit tence. En tout cas, c’est aux États‑Unis que vous faites, 
sur le tard, vos pre mières ex pé riences de pro fes seur. Je 
vais y re ve nir. En 1968, le ha sard, qui par fois fait bien 
les choses, vous ra mène à Pa ris au mois de mai. Vous 
au rez donc vécu à la fois l’agitation amé ri caine et la nou‑
velle ré vo lu tion fran çaise. À cette époque, je me trou vais 
moi‑même à Ber ke ley. Je me sou viens de la cou ver ture 
d’un nu méro du ma ga zine News week. On pou vait lire : 
« French Re vo lu tion, 1789‑1968 ». Quel ex traor di naire 
épi sode que ce lui de 1968 ! Trente ans après – on a pu le 
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cons ta ter –, toute la lu mière était loin d’être faite, et les 
in ter pré ta tions en res taient mul tiples et con tra dic toires. 
Fi dèle à votre mé thode – ob ser va tion mi nu tieuse du ter‑
rain et gé né ra li sa tion par in duc tion –, vous en ti rez des 
en sei gne ments dont la per ti nence de meure in tacte. 
En 1970, vous pu bliez votre best‑sel ler, La So ciété blo quée1 
(soixante‑dix mille exem plaires !) qui a no tam ment ins‑
piré Alain Pey re fitte dans son fa meux ou vrage sur Le Mal 
fran çais2. Alain Pey re fitte fut l’un de vos ad mi ra teurs et 
l’un de ceux qui vous ont per mis de re joindre en fin notre 
Com pa gnie. De votre côté, vous avez ad miré sa pas sion 
po li tico‑so ciale et son res pect pour l’activité in tel lec‑
tuelle, sa for mi dable ca pa cité de tra vail.

La So ciété blo quée est en fait une re prise de tra vaux 
an té rieurs, sous un titre fort heu reux que vous avez 
em prunté, avec bien sûr son ac cord, à votre ami Stan ley 
Hoff mann (dans un livre de 1963 qu’il a di rigé et in ti‑
tulé In Search of France3). Ces tra vaux avaient d’ailleurs eu 
un grand im pact, avant même la pu bli ca tion de l’ouvrage. 
Bien des avan cées de l’époque y ont puisé en par tie leur 
ins pi ra tion. La plus cé lèbre est cer tai ne ment le dis cours 
de Jacques Cha ban‑Del mas du 16 sep tembre 19694. 
« Le ma laise que notre mu ta tion ac cé lé rée sus cite, di sait 
Cha ban, tient pour une large part au fait mul tiple que 
nous vi vons dans une so ciété blo quée. […] Nous 

1 Michel Crozier, La Société bloquée, Paris, Seuil, 1970.
2 Alain Peyrefitte, Le Mal français, Paris, Plon, 1976 ; réédition : 

Fayard, 2006.
3 Stanley Hoffmann, In Search of France, Cambridge, Mass., 

Harvard University Press, 1963 (version française : À la recherche de 
la France, Paris, Seuil, 1963).

4 Déclaration de politique générale par Jacques Chaban‑Delmas, 
Premier ministre, sur la « Nouvelle Société », devant l’Assemblée 
nationale, le 16 septembre 1969.
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suppor tons au jourd’hui le poids d’un long passé. […] 
L’État est ten ta cu laire et en même temps inef fi cace. Par 
l’extension in dé fi nie de ses res pon sa bi li tés, il a peu à peu 
mis en tu telle la so ciété fran çaise tout en tière. […] Le 
re nou veau de la France après la Li bé ra tion a con so lidé 
une vieille tra di tion col ber tiste et ja co bine, fai sant de 
l’État une nou velle Pro vi dence. […] Ces dé for ma tions 
et ces mal fa çons sont le re flet de struc tures so ciales, voire 
men tales, en core ar chaïques ou trop con ser va trices. […] 
Nous ne par ve nons pas à ac com plir des ré formes, au tre‑
ment qu’en fai sant sem blant de faire des ré vo lu tions. 
[…] Il y a peu de mo ments dans l’existence d’un peuple 
où il puisse, au tre ment qu’en rêve, se dire : quelle est la 
so ciété dans la quelle je veux vivre ? J’ai le sen ti ment que 
nous abor dons un de ces mo ments. Nous pou vons 
en tre prendre de cons truire une nou velle so ciété, pros‑
père, jeune, gé né reuse et li bé rée. » Ainsi par lait Cha ban. 
Et il a été re mer cié. Son dis cours reste ac tuel, comme, 
dans un style moins ly rique, le rap port Rueff‑Ar mand 
de 19601. Ce dis cours était im pré gné de vos tra vaux. La 
France, ex pli quez‑vous dans votre ou vrage de 1970, dis‑
pose de res sources con si dé rables, mais elle ne par vient 
pas à en ti rer com plè te ment parti. Son sys tème édu ca tif 
est blo qué « à gauche » (c’est l’Éducation na tio nale) et « à 
droite » (les grandes écoles). La haute ad mi nis tra tion dis‑
pose d’un pou voir (au sens pré cis que vous don nez à ce 
terme) tout à fait ex ces sif, c’est‑à‑dire que toutes les dé ci‑
sions lui « re mon tent » (vous vous mon tre rez ul té rieu re‑
ment fort cri tique de la dé cen tra li sa tion des an nées 
1980). En même temps, la base syn di cale dis pose d’une 
ex traor di naire ca pa cité de ré sis tance. En core une fois, ce 

1 Rapport sur les obstacles à l’expansion économique, Paris, Imprimerie 
nationale, 1960.



1212 FIGURES

qui fait l’originalité de vos ana lyses, c’est votre re gard 
ob jec tif, dé pourvu au tant qu’il est pos sible de biais idéo‑
lo giques. Rien de ce que vous – et Cha ban – dé non ciez 
n’a fon da men ta le ment changé, mal gré la pres sion de 
l’Europe et de la mon dia li sa tion. Ce qui a changé, c’est 
le monde des en tre prises. Mais cela ne suf fit pas.

Comme cher cheur, comme « mi li tant ci vique » dans 
les an nées 1960, vous avez tou jours pré féré le dé bat pour 
con vaincre. En ce sens, vous avez en sei gné toute votre vie. 
Mais ce n’est qu’en 1967, donc à l’âge de qua rante‑cinq 
ans, que vous avez fait, à Har vard, votre pre mière ex pé‑
rience de pro fes seur au sens propre. C’est donc à tra vers 
les lu nettes amé ri caines que vous avez dé cou vert ce beau 
mé tier, en en sei gnant le fruit de vos propres re cherches, 
en en ga geant avec vos étu diants un vé ri table dia logue, en 
les ai dant à « ac cou cher » de leurs propres idées, en les 
ju geant sur des tra vaux ori gi naux qui vous ont de fait 
beau coup ap porté. Ainsi vos élèves vous ont‑ils con vaincu 
que le phé no mène bu reau cra tique n’était pas l’apanage de 
la France et que les États‑Unis n’en étaient pas exempts. 
En re tour nant à Har vard en 1980, vous se rez d’ailleurs 
déçu par l’évolution de l’Amérique et vous pu blie rez, en 
fran çais, un livre in ti tulé Le Mal amé ri cain1 – mal heu reu‑
se ment tra duit seu le ment en 1985, au mo ment du for mi‑
dable ré veil de l’esprit d’entreprise (à tra vers no tam ment 
l’impressionnante ré vo lu tion du ma na ge ment) com mencé 
dans les an nées Rea gan. Vous avez ana lysé ul té rieu re ment 
ce phé no mène qui doit beau coup à la flexi bi lité du sys‑
tème amé ri cain de l’enseignement et de la re cherche. 
Pour re ve nir à votre propre en sei gne ment, vous avez 

1 Michel Crozier, Le Mal américain, Paris, Fayard, 1980 
(traduction américaine : The Trouble with America, Berkeley, 
University of California Press, 1985).
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es sayé de le trans po ser en France, à Nan terre où vous 
aviez été élu, ini tia le ment sans suc cès. Vous par vien drez 
ce pen dant à faire bou ger les choses dans le cadre du DEA 
de so cio lo gie des or ga ni sa tions de l’Institut d’études po li‑
tiques (IEP) de Pa ris au quel vous con sa cre rez beau coup 
de vos ef forts à par tir de 1972.

J’aurais aimé évo quer plus en dé tail vos ar ticles et vos 
nom breux livres aux titres élo quents tels que On ne 
change pas la so ciété par dé cret, État mo deste, État mo derne, 
plu sieurs fois réé dité, L’Entreprise à l’écoute : ap prendre le 
ma na ge ment postin dus triel, ou, tout ré cem ment, Quand 
la France s’ouvrira1. Les an nées n’ont en rien al téré votre 
ar deur pour l’innovation et la ré forme. Le chan ge ment, 
dites‑vous, est fait d’une bonne uti li sa tion du ha sard. 
Comme les mu ta tions gé né tiques, en quelque sorte, 
avec le fac teur hu main en plus. Pour sai sir les oc ca sions, 
il faut être pré paré. Lors d’une com mu ni ca tion de vant 
notre aca dé mie, le 10  jan vier 2000, vous nous avez 
dé mon tré que le chan ge ment de rai son ne ment était la 
clé de la ré forme de l’État. À une époque où l’on af firme 
vo lon tiers qu’une for ma tion « tout au long de la vie » est 
né ces saire, chaque in di vidu doit ré gu liè re ment re mettre 
en ques tion ses modes de rai son ne ment et ré flé chir de 
fa çon cri tique sur ses propres échecs. Il faut, se lon vous, 
faire tra vail ler les gens sur leurs res pon sa bi li tés an té‑
rieures. Ainsi en re ve nons‑nous tou jours à la ques tion 
fon da men tale de l’enseignement.

Vous don nez l’image même du re gard vers l’avant, 
du mou ve ment, et donc de la jeu nesse. Dans votre al lo‑
cu tion de re mer cie ment pour le prix Tocqueville, qui 

1 Michel Crozier, respectivement : Paris, Grasset, 1979 ; Paris, 
Fayard, 1987, 3e éd., 1997 ; Paris, Interéditions, 1989 ; Paris, Fayard, 
2000.
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vous a été dé cerné en 1997, vous osiez dire : « Dans la 
con jonc ture mo rale si dif fi cile que nous tra ver sons, des 
pre mières lueurs d’espoir ap pa rais sent qui vien nent non 
pas de choix et de dé ci sions po li tiques vo lon taires mais 
de la marche même de cette mon dia li sa tion que nous 
crai gnons si fort. » Je par tage votre op ti misme rai sonné. 
Et puisqu’il faut con clure, je di rai sim ple ment com bien 
nous sommes heu reux de vous comp ter parmi nous et 
com bien je suis heu reux de vous dire ce soir mon ad mi‑
ra tion et mon af fec tion.


