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0.1.

information et action

Introduction

Préambule

I e théme de cat essai est d’étudier comment les personnes qui travailient
dans une entreprise ou une administration, générent et utilisent ce gu’il
est convenu d'appeler “information™. Une partie sera consacrée a un
rappel des fondements théoriques de Pinformation; elle sera suivie par des
considérations pratiques sur l'application de cette théorie et par une
proposition de méthode de mise en Geuvre. Pour illustrer de fagon concréte
mon propos, ce préambule présente un cas permettant de poser les

principales questions auxquelies je tenterai ensuite de répondre.

En tant que chercheurs en sciences sociales, nous avons 1ous une
expérience de comportement face a linformation, mais je préfére
emprunter mon ¢as a une gxpérience en shuation de formation, beaucoup
plus circonscrite. J'ai eu maintes fois Poccasion dutiliser des jeux de
simulation de gestion d’entreprise. Ces jeux, maintenant trés répandus,
permeftent aux apprenants de vivre I'expérience de décideurs qui doivent
rechercher linformation, i'analyser, prendre des décisions, en évaluer
ensuite les conséquences et faire vivre en simulation une entreprise
oendant plusieurs années, le tout en 'espace réel de quelques semaines, et
sans metire en péril aucune entreprise existante. Les variables sur

lesquelles portent les décisions sont de type micro-économigue et

organisationnel. On trouve ainsi les décisions financiéres (investissement,

Page 2



Information et action

trésorerie, distribution ou réaffectation des profits, efc), les décisions de
mercatique (marché, ligne de produit, publicité, conditionnement, réseau
de distribution, prix de vente, marketing-mix, etc), les décisions de
production (approvisionnemert, quantités produites, colt de production,
etc), les décisions organisationnelles {politiques de recru'tement , de
formation, de communication interne, etc). Les décisions sont prises par
un comité de direction comprenant quaire 3 six membres et
s'organisant 2 sa guise. Une décision couvre une période conventionnelle
d'un trimestre 2 une année. Le ‘jeu’ consiste & composer avec 1es
apprenants une demi douzaine d'équipes qui représentent chacune le
comité de direction d'une entreprise en concurrence avec toutes les autres.
L'animateur du jeu manipule, en fonction de son projet pédagogique, Ies
variables macro économiques telles que croissance généraie des marches,
climat social, taux de change, &ic. Enfin Panimateur, dans les jeux que
j'utilise, est aussi le cabinet conseil gqui vend aux entreprises des
“études”. Ces études sont des sinformations” sur la conjoncture, la
concurrence, le marché, etc. Une des caractéristiques intéressantes pour
étudier les comportements des comités de direction est que toutes les
entreprises 1)sont dotées des mémes capiiaux au départ et ont jes mémes
facilités financidres pendant le jeu, et 2jont accés aux mémes

informations.

Une simulation dure de six a dix pérodes, ce qui permet d’atieindre ies
objectifs pédagogiques que on s’est fixés. Ceux-ci sont divers et
dépendent en partie des variables inciuses dans le jeu (Dumas & ai,
1988). La simutation porte donc d’'une part sur les comportements du
“comité de direction” et d’autre parft sur la réponse du marché aux
décisions prises par les entreprises. Celle-ci est réalisée par un
programme informatique qui traite ies décisions selon un modéle plus ou

moins compiexe. Mais le raffinement du modéle est rarement une limite a
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Putilisation des jeux de simulation, car la combinaison d'une dizaine de
variables enire six entreprises atteint un niveau de complication tel que
toute simutation est plus réaliste gue n’importe quel cas d'entreprise
présenté en formation. Je n'ai ainsi jamais vu deux simulations se
dérouler de la méme fagon, pas plus que je n'ai vu deux parties d'échec

exactement pareilies.

Par rapport au cas pédagogique ou & I'observation directe en entreprise, et
dans ma problématique de information, ie jeu de simulation présente de
nombreux intéréets:

“information servant  aux décisions n'est pas fournie dans le
texte du cas, elie doit &tre générée par les membres du comité de direction;

Jle comité de direction est une structure vivante dans laquelle
naissent conflits et groupes de pression;

-les décisions sont prises dans un univers imprévisibie {(par le
jeu des combinaisons infinies de variables signaiées pius haut);

-les apprenants les plus critiques au départ ne peuvent pas
s'empécher de se “;}iquer au jeu”.
En résumé, le jeu de simulation fournit un laboratoire avec des conditions

quasi expérimentales d’observation de manageurs en situation de décision.
Mes observations sont les suivamnes:

-bien que, dans un jeu, toutes choses soient égales par ailleurs, les
comités ont des comportements différents;

-certains comités arrivent trds vite 3 un consentement sur les
actions a entreprendre;

—certains comiiés aprés de houleuses discussions arrivent a un
consentement;

-certaing comités discutent longuement avant de prendre jeurs
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décisions;

-certains comités sont enclins 2 acheter toutes les informations en
vente;

_certains comités refusent d’acheter des informations, tout au
moins au debut du jeu;

-certains comités sélectionnent certaines informations;

-certains comités se sabordent;

-certains comités cherchent a acquérir des informations par
espionnage ou par différentes ruses;

.certains comités se structurent trés vite en spécialisant les
taches;

-certains comités prennent des décisions judicieuses;

-certaing comités prennent des décisions catastrophiques:

-certains comités changent complétement de stratégie en cours de
jeu;

-certains comités changent de fonctionnement en cours de jeu;

_certains comités n'arrivent pas a prendre les décisions qui
impliquent une anticipation de piusieurs peériodes {ex déecisions

d'investissement);

A partir de cet exemple, et en falsant Phypothése que les décisions du jeu
sont les actions des manageurs, les questions auxquelies je vais tenter de

répondre sont:

-pourquoi et comment les mémes “données” (fournies par
'animateur) conduisent-elles a des interprétations différentes?

-poufquoi et comment, méme dans le cas d'interprétation
similaire des données, certaines discussions conduisent & des decisions

différentes?
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-pourquoi et comment certaines informations sont-elles
“achetées” et d'autres non? par certains comités et non par d’autres?

-pourquoi et comment certains comités travailient-ils en situation
de confiit, d’autres en situation de consentement?

-quelles conséquences les modalités de fonctionnement des CoOMités
ont-elles sur les décisions?

-pourguoi, comment certains comites basculent-ils du conflit au
consentement ou vice versa pendant analyse des donnees?

-qu’est une “bonne” décision?

-gu'est la créativité dans e contexte ce la décision d'entreprise?

-quelle est Iinfluence des décisions prises précédemment sur le
comportement actuel et les décisions actuelles? (prise en compte de
Phistoire du comité)

-gans les rapporis que doivent remetire les comités pour justifier
leurs décisions, comment est engendrée la rationalisation, c'est-a-dire

'explication des décisions?

{ information, la décision, ie management sont les themes sous-jacents a
ces réfiexions. Que savons-nous aujourd’hui de leurs rappons avec
action? Comment faut-it les aborder pour mieux comprendre le monde

qui nous entoure?
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0.2. Probhliematique

0.1 Linformation

Quel que soit ie domaine de la connaissance que 'on étudie, de
Pélectronique 2 la biologie, en passant par la gestion et les sciences
humaines, on y trouve un chapitre sur “Vinformation”. Des théories sont
développées aussi bien de facon autonome dans le domaine considéré que
par emprunt a d'autres domaines. On touche ainsi upe des caractéristiques
de linformation: son caractére protéiforme et universel. Cependant, la
plupart de ces théories de linformation sont fondées sur le postulat que
Iinformation est un objet que on peut mesurer, manipuler et évaluer.
D'oll des techniques de construction de systémes d'information, qu’ils
soient physiques, biologiques, ou sociaux. D'o0 aussi des pratiques de
coilecte, stockage, traitement et diffusion de Finformation. Et enfin des
modéles d'utilisation de rinformation qui sont associés a la notion de
communication de [Pinformation. Ainsi, FPinformation, concepi
passe-partout, est devenue !é “ohiogistique moderne” seion Varela

(1989).

Ces interactions entre différents champs de la connatssance autour de la
notion d'information ont conduit & 'enrichissement réciproque de chague
domaine et 4 la naissance de nouveaux domaines teis que la cybemétique
dans les années quarante, puis les sciences de la cognition ou de
Pintelligence artificielle. Mais si “la metaphore du traitement de
t'information” (Varela, ibid) est devenue maintenant aussi populaire et
universelie depuis cinquante ans, efle n'en ouve pas moins ses limites.
£n biologie, par exemple, elle rend trés mal compte de a propriété
d'auto-organisation du vivant et de I'émergence des traitements réparnis
en résezsux de cellules. Dans le domaine des phénomeénes sociaux, C€s

théories et ces pratiques fondées sur la métaphore du wraitement de
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Pinformation se heurient a plusieurs difficultés qui obligent soit &
simplifier exagérément la réalité,_soit au contraire a compliquer les
modeles au point qu'ils deviennent inopérants en pratique. L'utilisation de
Finformation comptable comme principale source de decisions dans ie
champ économique est également un exemple de celte simplification
abusive. A I'opposé, la prise en compte d’une masse énomme de données qui
submergent homme “sur-informé” peut conduire a une inintelligibilité
du monde et 2 des décisions désastreuses, comme on peut le constater ausst
bien en politique que dans le domaine purement technique: ce nest pas le
manque d'information qui est a Forigine d’actions inadégquates de ta part de

Madame Thatcher ou des ingénieurs de Tchermnobyl.

Pourtant il faut agir, et méme plus précisément, i faut agir
coltectivement. Mais comment dépasser les modeles simplistes tels que
celui que Yon trouve dans Ila formulation classigue
“‘comprendre-->décider-->agir-->controier™? Comment prendre en
compte la diversité d’atiitudes face & "une” information, diversité qui est
3 la base du principe démocratique? Comment est-il possible d'agir
collectivement 2 partir d’attitudes diverses? Qu’est l'action collective?

Commen; se forme Pinformation?

0..2 Trois objectifs

“ii nous faut une connaissance dont Pexpiication ne soit pas mutilation et
dont Faction ne soit pas manipulation” disait E. Morin {(1877) pour
présenter sa Méthode. W précise (ibid p 148) “le nouveau type
d'intelligibilité doit pouvoir associer des notions antagonistes et intégrer

'ambiguité, comprendre la complexité réelle des objets et de feur relation

avec la pensée qui les congoit”. Le présent essai a pous premier objectif de

souscrire & ce programme.
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Morin lui-méme a relevé ce double défi -ni mutilation, ni manipulation-
en un millier de pages bouilionnantes d'idées, stimulantes pour I'étudiant
ou e chercheur, mais difficiiement utitisables par le manageur. Car en
fait, il manque un troisigme volet a la pétition de Morin, que Fon peut
formuler ainsi: “..et domt f'usage se généralise”. En lisant les lignes
emplies de déception que Morin écrit en 1990-91 (Le Monde, dec, jan} a
propos de la fagon dont a été traitée la “crise du Golfe”, on se rend compte
avec lui combien tout ce qu'it a préché I'a &té dans le désert. Un deuxieme
objectif de cet essai est d’aporder ces questions du connaiire et de l'agir
collectifs, avec des outils méthodologiques & la portée de “I'nonnéte

homme” que pourrait &tre le manageur des années 90.

En effet, les “hommes d’action” contemporains se plaignent de la
complexité grandissante du monde. lls veulent des solutions simples.
(exemples d'articles de presse tels gue “Pinformatique doit étre une
source de simplifications et d'économies, non une cause de complications et
de pannes” {Conférence Nasiin, 1990, [SF). Il ne faut donc pas suivre les
“lettrés” qui cherchent une solution dans la modelisation de ia complexité,
rémergence de la compiexité étant interprétée comme un phénomeane
moderne. C'est un phénoméne qui a été occulté par les modéles de pensée
occidentaux depuis trois siécles, disons avec LeMoigne (1990) depuis
Descartes. Le monde n'est pas fondamentalement pius complexe quity a
2000 ans, ne serait-Ce que parce que la notion de complexité est relative a
'entendement humain qui n'a pas fondamentalement changeé. Ce qui a
changé, c¢'est Penvironnement immédiat, le contexte dans jequel se
prennent les décisions. Du fait des technologies {Mac Luhan, 19864}, le
contexte est beaucoup pius large -la planéte a ia place du village- et plus
instable -ma décision prise aujourd’hui sera cennue dans quelques

instants 2 Tokyo et partout ailleurs; elle engendrera des réponses avant

méme que j'aie pu la metire en cuvre. Un troisiéme  objectif est
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d’examiner cette probiématique de la connaissance et de I'action dans le
contexte du développement des technologies de Finformation et de la

commueunication.

0..3 Une approche renouveiée

Ce qui différencie fondamentalement mon approche d'une recherche
philosophique classique est que mon domaine d’étude est celui de
Paction collective ou action organisée. Je dépasse ainsi toute
recherche sur la connaissance pure. Mes exemples sont tirés du vécu de
Pentreprise. Mon but est de propeser une intelligibilité du monde qui
conduise a des réponses au “Que devons-nous faire, nous, les membres
d’'un groupe institutionnel, ici et maintenant?” et “Comment devons-nous

faire?”.

La réponse que propose cet essai consiste non pas a2 accumuler les
paramétres 2 prendre en considération mais 3 combiner des
approches renouvelées de [information, de [a génération de la
connatssance et du passage a Paction. Ces approches ont en commun
d'stre fondées sur une dynamique des interactions qui remet 2 honneur
un concept dévalorisé -dévalué par ses origines philogsophiques et
“dévergondé” par l'application gu’en a faite le Marxisme-Léninisme
{(Morin, 19877)- lVidée de processus dialectique. La définition
platonicienne, selon laquelle la dialectique est P'art de discuter par
demandes et réponses, pose le premier jalon de la notion de dialectique. Y
est associée la notion socratique de mafeutigue comme ant de faire
accoucher les esprits des idées qu'ils contiennent sans le savoir. Les
philosophes du XiX sigcie {Kant et Hegel notamment) Font enrichie en ia
considérant comme la marche de la pensée qué reconnatt linséparabilité
des contradictoires (thése et antithése) pour en faire émerger une

carégorie supérievre (la synthése). Je cdéfinirai la dialectique comme
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un processus dynamique d’évolution & partir d’éléments
antagonistes qui fait émerger de nouvelles propriétés
ignorées auparavant. L'antagonisme, conflit ou opposition peut naitre
entre des idées, des personnes, des discours, des groupes, mais il faut que
les entités en interaction soient aussi nécessaires Fune gue lautre a
révolution et que Pévolution conduise & un enrichissement des deux
partenaires- adversaires, dans une forme de “leu & somme non nulie”.
Cette vision dizlectique de différents processus liés & I'information,
Yorganisation ou Paction s'affinera progressivement au cours des pages

Gui suivent, et le concept de diaiectique sera réexaminé en section 2.1.5.

Par exemple, je dirai que Uinformation n'existe pas en soi, mais émerge
d'interactions dans un systéme de connaissance. Ce systéme qui
“tait-émerger” le sens (le hervorbringen de 1a phénoménologie) est
dénommé “systéme de cognition”. Par aiiteurs, l1es *acteurs” agisseni en
fonction de finalités qu'ils se fixent et de croyances qu'ils acquierent quant
aux moyens d'arfiver a ces fins. Faire émerger des finalités au sein d'un
groupe, emporter la conviction qui engendre la. croyance somt des
processus dialectiques au sens le plus classique du terme. Je vais montrer
dans cet essai que la combinaison de ces diverses approches permet de
rendre compte de plusieurs phénomenes psycho-sociaux, dont on peut

citer ici queigues uns des pius margquants.

Le premier est le processus par lequel un groupe humain s'organise pour
réaliser en commun certaines finalités. 1l s’agit d'abord de décrire
comment ces finalités émergent, et comment le groupe devient
“grganisation” -au sens de ia théorie des organisaiions- mot auguel on
préférera celui “d’organisme institutionnei”. Le second phénomeéne est
celui de T'auto-organisation du groupe, qui est en relation avec ie

processus par lequei 'organisme “g'informe”. On étudiera aussi ies
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frontieres f!ljctuantes entre données -objectives- et croyances
-subjectives. On abordera enfin une des questions clés qui se posent aux
organismes institutionnels face 3 Tincertitude de {environnement:
comment concilier Vefficacité de I'action ponctuelle et a court ou moyen
termes avec Vadaptabilité de Porganisme aux changements de
I'environnement qui conditionne son efficacité a loﬁg terme. Or, ¢’est un

des problemes auxquels le manageur est confronte.

C’est sur ce point en particuiier gu’'une théorie dialectique de
Vinformation et de P'organisation prouvera Son utilité. En effet je pense
qu’en montrant comment des mécanismes dialectiques peuvent rendre
compte de ia complexité de Pinteraction information- organisation- action
et de la juxtaposition d’objectifs contradictoires, je fournirai un outil de
management répondant aux criteres de Morin: non mutilanf, non
manipulateur et suffisamment simple pour étre employé. En d'autres
termes, a la modélisation de la complexité par des représentations
globalisantes elles-mémes compiexes, je substituerai des représentations
plus simples, si ce n'est simplistes, mais dont Pagencement dynamique

recréera la compiexité, comme ia figure suivante tente de Pillustrer.
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_A/\

La complexité du monde réel vue au travers de._.

1a modélisation 12 modélization

classique diatectique
Ls modélisstion globalisante produit Une moddlisetion fondée sur 1'élucidation de processus
une représentatien riche de 1a réslité diglectiques permet d'utiliser des représentations plus
mais complexe elle aussi. simples en interactions continuelles.

Ure 1ltustration de ta différence entre 1'approche systémique classique de T2 complexits et une
approche fondée sur 1a mise en évidence des processus dialectiques.

Pian

Cette démonstration se fonde sur les trols parties qui forment ie présent

essai. La premiére partie consiste en une remise en perspective au

travers du principe des propriétés émergentes de concepts apparemmernt
familiers: management, complexité, systéme, information, organisation,

action, évaluation, entre autres. La deuxiéme pariie propose un modele
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fondé sur une typologie de I'action organisationnelle d'une part, €t une
classification des processus de génération de ia comnaissance et de la
conviction dans ce que jappellerai un “systeme de cognition”, d'autre

part. La troisiéme partie servira a tirer les enseignements pratiques de

mon modéle en proposant les éléments d'une “doctrine de Paction et du

management” adaptée a la perspective dialectique que je présente ici.

age 14



1.1.

information et action

1. Partie |I: Mise en perspective

Information et communication organisationnelles

Voici associés trois termes d’importanée lstratégique, si Pon meswre leur
fréquence d'apparition dans ies différents champs de la connaissance, a el
point que Fon a pu dire que nos sociétés contemporaines étaient soumises
“ap phiogistique de Vinformation” et a “une idéologie de fa
communication” (Varela, 1989, Chaskiel, 1991, p10). Mon premier
propos est de considérer gue ces trois termes forment une totalité: il n'y a
pas d’organisation sans communication, ni information, pas de
communication sans information ni organisation, pas d'information sans
organisation ni communication. Je reviendrai dans cette premiére partie
sur les relations qui s'établissent entre ces trois concepts. Auparavant, il

faut noter un détail qui n'est sans doute pas fortuit.

] QOrganisation...
! information...

i Communication...

__chacun des termes désigne i la fois le processus et e résultat du

processus. Ainsi,

-une “organisation” est l'acte d’organiser aussi bien que le
résultat de cet acte.

.une ‘information” est l'acte d’informer aussi bien que le
résultat de cet acte.

-unte “‘communication” est Pacte de communiquer aussi hien gue le
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résuitat de cet acte.

I y a derriere ces mots des ambiguités, des contradictions, des
malentendus qui méritent d’étre étudiés sous leurs aspects
complémentaires, et qui sont certainement source de nouvelles richesses.
D'autres substantifs possédent la méme propriété -par exemple
connaissance, développement, etc- que P'on trouve dans des expressions
comme *“Monsieur X est une connaissance” par rapporn a2 “Jai eu
connaissance de cette nouvelle”. Nous rencontrerons aussi ces tenmes dans
le cours de cet essai, méme s'ils ne sont pas au centre de mon propos
actuel. I faut par ailleurs remarquer que cetie caractéristique n'est pas
propre au frangais. L’anglais, 'espagnol, 'allemand, et d’autres langues

indo-européennes [a possédent aussi.

Je commencerai donc en considérant gue ces concepls ambivalents
traduisent une propriété fondamentale du vivant Vintrication profonde
entre Pétre et le faire, la propriété de fonctionner et de se transformer.
Sans aller jusqu'a analyser la différence sémantique entre “je fais de la
communication” et “je fais une communication”, il faut garder cefte
remarque présente 2 Pesprit pour remettre en perspective d’autres

concepts qui doivent faire craguer leur couche d’évidence.

1.2. Organisationforganiser

1.2.1. Organisation ou organisme?

En tant qu'acte, 'organisation transforme en un tout les éiéments qui la
constituent. En termes savants, (‘'organisation est une “morphogénése”. En
tant que résultat, je préfere utiliser 'expression “organisme
institutionnel”, désignant ainsi ce que les anglo-saxons nomment
couramment “organization” (par exempie Organizations in Action de

Thompson, 1967). La différenciation des termes [organisation = acte;
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organisme = résultat] se justifie-t-elie en pratique? Puisque mon propos
est de montrer en quoi la dynamique du vivant conditionne les relations
entre information, communication et organisation, il parait important de
ne pas étre ici victime de la confusion des termes. D'autant plus que les
“organisations” sont non seulement des résultats de la morphogénese,

mais aussi des acteurs, comme le dit Thompson dans l'ouvrage cité.

Par exemple, 1a sociéte commerciale qui dépose une nouveile marque Sur
{e marché le fait en tant qu'entité juridique. Elle ignore ce que chacun de
ses composanis en pense, sauf peut-étre statistiquement. Elle ignore en
tous cas ce que chacun pense au moment oit cet acte marque son existence
en tant qu'organisme comme un tout. Que fait 'employé du guichet a ce
moment 127 A-t-il du plaisir? pense-t-if a ses comptes, a ses amours?
Peu importe a lorganisme institutionnel. En revanche ce dernier va

générer une organisation pour faire réussir la marque déposeée.

Dong, le groupe humain, ia société, l'administration que, en tant
qu’observateur, jisole artificiellement de son enqvironnement, que je
regarde, qui se regarde, en tant qu’'objet sera appelé un organisme
institutionnel. It w'y a pas de difference fondamentale entre cet organisme
social et [organisme moteculaire Gue j'observe au microscope. Du reste
De Rosnay (1975) a proposé d'utiliser un “macroscope” pour observer
Porganisme institutionnel. C’est un appareil (méthodologique) qui permet
de voir les interrelations entre les gléments constitutifs, et entre €e€s

dermiers et leur ensemble qui forme le tout institutionnalise.

Quant 2 la relation entre “organisation” &t “systéme”, on dira avec Morin
(1977, p145) que “Porganisation est le visage intériorisé du systeme
(interrelations, articulations, structure), et ie systeme est le visage

axtériotisé de l'organisation {(forme, giobalite, gmergence)”.
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i.2.2. Organisation, autc-organisation et destruction

Donc l'organisation est un acte, un processus qui transforme des unités
individualisées en une forme globale. C'est une propriété du vivant, du
systéme ouvert, qui fait émerger de Tordre et de la Structure au miliey de
forces et de formes désordonnées. “Quelie est cetie énigme, dans cet
univers de catastrophe, de turbulence, de dispersion, et qui apparaft dans
la catastrophe, la turbulence, la dispersion? -[c’est] L’organisation.”
{Morin 1977). Mais Morin note aussi: “le désordre n'est pas chassé par
organisation: il y est transformé, y demeure virtualisé, peut
g’actualiser, prépare en secret sa \_rictoire.” Ainsi, Forganisation est un
acte en perpétuel devenir. L’organisme  vivant {celtuiaire ou
institutionnei) est une structure €n sursis de destruction. “Nous autres
sociétés, savons Jque nous sommes mortelles!” II suffit de lire les
statistiques de défaillances d’entreprises pour s'en convaincre. Pourquoi
se disloguent les empires, partent en faillite les sociétés jadis prosperes,
alors qu'au méme moment de nouvelles se développent? Est-ce un bien?
un mal? Il ne s'agit pas de juger ici, mais, puisque c'est la vie méme, il
faut penser ce processus d’organisation en méme temps que son contraire,
la destruction. Toujours en suivant Morin (ibid.), nous consiatons que
“wvivre est a la fois processus de corruption/ désorganisation €t processus

de fabrication/ réorganisation.”
L’organisation produit I'organisme et est une manifestation de ['activité de
Porganisme. Nous sommes donc en présence d'une boucle, appelée aussi

“houcle récursive™

organisation -->organisme --> {ré) - organisation ----- >

Iorganisme Lo
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L'organisme $’auto-organise, et cetie auto-({ré)organisation conduit a une
sélection ol Porganisme le mieux adapté a l'envircnnement survit
suffisamment bien pour affronter une nouvelie boucte. Nous verrons plus
loin que e prototypage est une des modalités pratiques d’organisation par
sélection dans un organisme institutionnel. La récursivité devra aussi étre
prise en compte comme un des modes fondamentaux de T'activité

d’organisation.

1.2.3. Emergence et production

Si nous nous replacons maintenant au plan de Porganisme A un instant
donné de son existence, nous observons gue ce dernier a une double
activité:

-il se réorganise et s’adapte a Penvironnement dans sa boucie
d’auto-organisation; il existe.

-l fonctionne dans son environnement et produit des biens ou

services -comme disent les économistes; il fait.

Empruntant la terminologie des “cognitivistes” (Varela, Morin), on dira
que l'émergence, ou propriété émergente, est e résultat de Pactivité
récursive d’auto-organisation; la production est le résultat de I'activité

pratique du systéme dans son environnement.

Prenons une bangue comme exemple d'organisme institutionnel. Celle-ci
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fonétionne aujourd’hui selon une iégitimité économigue qui lui assigne de
produire des services résumés dans la formule “services bancaires’
Ainsi, le service de cotation des changes fourni par ia banque X a sa
clientdie est un produit du fonctionnement de I'organisme “banque X". H Y
a toute une gamme de services de ce type. Mais ii est clair gue définir la
banque en fonction de sa seule production de services est incomplet par
rapport a nos ambitions. La bangue existe aussi parce que des hommes et
des femmes ont le sentiment d’appartenir a cette institution et acceptent de
metire ieur énergie au service d'objectifs qu'ils partagent. Par ailleurs
Forganisme “banque X" fournit a ses employés un sentiment de sécurité,
de fiert¢, a ses clients une image de seérieux, etc. Nous dirons gue le
sentiment de sécurité gu’a le personnel de la banque est une propriété

émergente du fonctionnement de cet organisme.

La notion de propriété émergente est une des pius riches qu'ait léguee le
courant de pensée des sciences cognitives (Varela, 1989, p58). Je pense
qu'elle doit &tre associée a celle de production pour nous permettre de

mieux comprendre les processus d’organisation et comrunication.

1.3. Information/informer

1.3.1. Définitions

Le mot “information” est devenu tellement usé et pourtant teliement
important que les définitions courantes sont d'un faible intérét. Par
exemple, on lit dans le dictionnaire: 1/renseignement, événement que l'on
porte & la connaissance d'une personne, d’un public, ou 2/action

d’informer le pubtic. On y retrouve au moins la dualité résultat- action.
Formeliement, dans la théorie de linformation (Shannon et Weaver,

1949), I'information est ¢e qui permet de résoudre une incertitude pour

un observateur ou receveur placé dans une situation d'expectative. La
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cybernétique, dans la formalisation d’Ashby (1956), relie la mesure de
pinformation & la variété d'un systéme. La variéte est un concept qui rend
compte du nombre d’etats que peut prendre ce systéme. On retrouve donc
une notion voisine de ceile de Shannon et Weaver, puisque linformation
permet de sélectionner entre les différents états dont le nombre est la
variété du systéeme. Cependant une conséquence intéressanie de cete
formalisation est qu'efle rend compte du phénoméne de domination. Pour
gu’un systéme en domine un autre, il est nécessaire que la varieté du
dominant soit supérieure a cetle du dominé. On entrevolt ici comment [a
notion de richesse d'information commence a étre associée a celle de

pouvoir de controle.

L'approche économigue de rinformation (Marschak, 1968) consiste ala
considérer comme une denrée ayant un certain colt {de saisie, de
transformation, d'interprétation, de stockage, de transmission, etc.) et
apportant en retour un certain profit. En général, le codt de Finformation
est plus facile & évaluer que e profit 4 en tirer, car sauf dans les cas
simples -simplistes-, on ne sait pas a priori tous les avantages a refirer
de la disponibilité d’une information, ni méme comment exptoiter cete
information. En effet la variété du monde environnant est infinie, donc le
hénéfice a tirer d'une information est aléatoire et le caicul économique ne

peut se baser que sur des espérances statistiques.

Mais ces approches formelles de vinformation restent trés en dega de |a
richesse que I'homme d’action voit dans Finformation. Et la principale
conséquence a tirer de l'incomplétude des définitions formeliles de
Pinformation est que cetle-ci, dans sa diversité, ne peut étre définie dans
rabsolu. Efle est relative 4 un contexte, & une situation, a un individu.
Vouloir la metire en “systéme d'information” est un abus de langage. |l

faudrait mieux dire un systémes de signes ou de données piutdt qu'un
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systéme d'information. Mais pour rester en phase avec Fusage courant, je
propose de suivre Mason & Mitroff, {1973, p475) et d’'admetire que,
dans le cadre de Porganisme institutionne!, Pinformation de gestion est
intelligence émergente dans un °systéme dlinformation” , lui-méme
- assemblage ‘

-d’au moins une personne d'un profit psychologique donné,

-qui est confrontée a un probieme

-dans un coniexte organisationnel et culturel donné

et pour lequel elie a bescin d’éire convaincue (par rapport & $es
croyances, ses modes de connaissance et de raisonnement)

-pour arriver & une solution (c'est- a-dire pour choisir certaines
actions); et de

-Finformation convaincante qui fui est fournie selon un moyen de

présentation.

On se rend compte que le ‘gysteme dinformation” est un sous-ensemble
-ou sous-systéme- de Porganisme, dont la production est faite de signes,
et dont Pinformation signifiante et convaincante pour une personne est une
propriété émergente. Dans le parcours de la boucle récursive qui génere
I'information, sont exécutées de nombreuses opérations dites
“cognitives”, car elles participent de ractivité cérébrale de ta
connaissance dont je reparierai plus loin. Ce sont des activités de
computation, mot gui, selon son étymologie latine, vient de computare
qui signifie com-parer, con-fronter, com-prendre {Le Moigne, 1990,
p79). Lutilisation de la notion de computation pour couvrir le compiexe
d’opérations cognitives fiées a la génération de Pinformation nous permet
de distinguer cette activité du champ traditionne! et purement technique de

manipulation des symboles qu'est informatique {Arsac, *)

Malgré leur degré de raffinement de plus en ps grand, il reste encore un
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danger dans ces définitions: elies passent sous silence le temps, ©mMps
humain qui fait que chaque instant differe du précédent, par opposition au
temps physique qui est reproductible (la reproductibilité d’une
expérience est méme un des criteres de sa scientificité). H faut se
souvenir que le méme signai, répété plusieurs fois produit piusieurs
formes de computation pour ia personne 3 informer, donc plusieurs
messages. La premiére fois je signal peut &tre computé en un message de
surprise, suivi d'un cerain flux d'actions, ia deuxieme fois il est computé
comme une confirmation avec un autre Cours d'actions, la troisiéme fois,
il devient irritation, la quatriéme, il induit |12 tassitude avec en corotlaire
le désintérét pour la source du signal, ce qui peut amener a ne pas

percevoir de nouveaux signaux.

1.3.2. Les ages de la notion d’information

Si le temps unidimensionnel _c'est-a-dire le temps humain non
reproductibie- est un élément 4 prendre en compte dans fa génération de
information pour Pindividu, il intervient aussi dans I'évolution de la
notion d'information eile-méme. Cette remargue m’améne a introduire la
notion de diglectique qui sera reprise ultérieurement. En effet, celte
nouvelie interprétation de l'information comme proprieté emergente d'un
systéme d’information est elle-méme une émergence d'un systeme
d'interactions entre Vévolution de la technologie et I'évolution des
mentalités que jengloberai dans e terme de “socio- culture”. La
technologie agit sur la socio- cutture: la socio- culture fait évoluer la

technologie, et ainsi de suite. C’est une bougle récursive.
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v

r—le temps...

La notion de bougle récursive rend compte de ce que 1e3
sorties d'un systéme & un moment denné sont les entrées
dens ce éme systéme 8 un moment suivant.

Mac Luhan (1968) n'est pas le premier 3 avoir proposé cette perspective.
Bergson (1907) Pavait deéja notée. Mais Mac Luhan la résume dans
quelques stogans marguants Gui tournent autour de lidée que ia technologie
est un prolongement de nos sens. D'oll une interaction entre technotogie et
culture qui lui permet d'expliquer I'évolution sociale depuis age de la
roue jusqu'a celui de I'électronique, en passant par ie long et fertile age de
Pirmprimerie. *Voir, percevoir ou atiliser un prolongement de soi-méme
sous une forme technologique, ¢'est nécessairement s'y soumettre” (ibid.,
p64) et 'homme contemporain est encore marqué par “omniprésente
technologie alphabétique”. Cela entratne cette propension de la pensée
occidentale a “identifier logique et succession et % croire trop aisément

aux relations de type déterministe qui relient 1a cause 3 Teffet” (Ballé,
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1972, p31).

Mame dans notre monde académique dominé par la logique alphabétique, la
disponibilité des technologies de traitement de texte et de photocopie
modifient profondément ma fagon de concevoir, de rédiger et de réaliser
cet article. L’élaboration d’un texte sans traitement de texte eét une
succession rigoureuses d'étapes telles que

-la construction d'un plan,

-la rédaction d’'un manuscrit, <mwaf [boucle
récursivel

Ja correction du manuscrit, -/

-la dactylographie,

-la correction de la frappe.
Aprés la dactylographie, les corrections de frappe sont minimes, car
ajouter un mot, une ligne remet en cause toute la présentation de la suite.
12 seule boucle récursive réellement pratiquée est entre 1a correction du
manuscrit et sa re-rédaction. Cela implique de faire un plan trés soigne.
Or e fait de conduire 2 fond un raisonnement sous la pression de V'écriture
est susceptible de générer des idées qui n'apparaissaient pas dans la
construction préliminaire du plan. Revoir 1€ plan est une operation
douloureuse par rapport & un manuscrit déja partiellement rédigé. Mais
lorsque le manuscrit est dactylographié, cela devient herculéen. Pourtant,
la mise en page dactylographiéé peut faire naitre de nouvelies
computations, de nouvelles associations d'idées. Avec les technologies du
traitement de texte et de la photocopie, toutes ces étapes ne Som plus
imposées dans une séquence figée. Sion continue 2 les suivre, c'est sous le
poids d'une habitude culturelte née avec une autre technologie (le papier
et la plume). Le traitement de iexte autorise tous les retours en airiére,
done toutes les boucles récursives entre les diverses étapes mentionnées;

la photocopie autorise de multipies relectures; de nouvelles idées peuvent
P
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atre intégrées dans le texte tout au long de son élaboration. ia technologie
ne fait pas émerger de nouvelles idées; elle “fluidifie” la computation.
Elle permet aussi d'accélérer le processus de production d'un document, de
faciliter la production entre plusieurs auteurs, et entre Pauteur et le
dactylographe, quand elle ne remet pas en cause la séparation du travail
entre Pauteur et le dactylographe. Cet exemple pett étre étendu 3 tous les
domaines oil les technologies de Finformation font émerger de nouvelies

organisations et de nouvelies formes de génération de Pinformation.

1.3.2.1. en relation avec la technologie

Ce n'est pas ici le lieu de dresser uné fresque historique de P évolution
technologique. Je me contenteral de rappeler quelques étapes significatives
dans le tableau ci-aprés et de citer quelques exemples récenis et
éclairants de limpact de la technologie sur !es mentalités et les

comportements.

Dans le courant des années 70, deux hauts fonctionnaires rédigent un
rapport pour le Président de la Républigue. MM. Nora et Minc forgent le
néologisme de téiématique pour rendre compte de l'ofire industrielle de
services informatiques reliés par les télécommunications. La DGET
(Direction Générale des TéEécommunications) lance le Minite! et prone
une approche des NTIC (Nouvelies Technologies des I'lnformation et de ta
Communication) “‘qui peut étre caractérisée par une conception spécitique
et lide de I'information et de la communication:

information est une ‘donnée’, un glément de connaissance formatiseé,
susceptible d’étre intégrée dans une base de données;

-la communication a un statul second et instrumental [de systéeme de

wransmission de signauxj” (Mayere, 1991, p181)

On reconnait les caractéristiques d'une approche technicienne avant touw,
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gloignée de Vapproche prise dans cet essai. Mais, malgré ses fimites, il
faut reconnaitre qu’'elle a modeié les investissements considérables faits
en France pour la téiématique. Elle a tenté aussi d'imposer des usages, des
matériels, des pratiques. Mais, et ¢’est ici que Papproche technicienne est
prise en défaut, ces tentatives n'ont pas repondu aux attentes de leurs
promoteurs. Le Minitel a expiosé, non pas dans les usages professionnels
comme prévu dans les Rapports au Prasident de la République, mais dans
les “messageries roses’. Les messageries professionnelles (boites aux
letires électroniques, agendas, conférences, etc.) ont végéte et cédé la
place a de nouveaux produits tels que les systémes de consultation de
fichiers et de prise de commande, ou les acces aux banques de donnges
éloignées. En séparant |a notion d'information de celle de communication,
1a DGT en a déduit une theorie de la “ransparence” qui visait a séparer
les producteurs des transporteurs “d'information”. Elle comptait ainsi,
dans les années 70, conserver son monopole de transporteur. Mais
celui-ci est en train de tomber Sous les coups de boutoir dune
“déréglementation” mondiale, et suriout européenne, qui laisse {e marché
de tensemble information- comemunication ouvert a la concurrence, SOus
1a dénomination intéressante de “gervices a vaieur ajoutée” entré
Pinformation et la communication, qu'ajoute-t-on, et a quoi ajoute-t-on
reste flou! Ce bref rappel historique nous demontre 1)combien les
positions et les jeux des acteurs interagissent dans une dialectique qui les
torce tous -la DGT comme les entreprises et les usagers finals- & évoluer;
2)comment de nouvelles propriétés de la technologie et de nouvelles
attitudes des personnes émergent au cours du processus dialectique et
comment celles-cl rétroagissent sur les conditions qui les produisent.

Nous retrouvons ia boucie récussive.

1.3.2.2. en relation avec fa socio-culture

Prenons maintenant le point de vue de 1a socio-culture. Nous devons
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rotrouver des évolutions paralleles a celles observées précedemment,
puisque les deux aspects soni liés (dialectiquement). Je vais centrer notre
attention sur la socio-cuiture manageériaie, c'est-a-dire celle gui touche

de prés le fonctionnement de Forganisme institutionnel.

Que ce soit mode ou marque de progres (Chaskiel, 1991), on constate que
la culture managériale a largement évolué depuis Fayol et Taylor
jusqu'aux apdtres de la “qualité totale” et du “zéro-défaut”. Si Fon met
rétat de la technologie de Finformation en face de la date de diffusion de ces
modes, on remarque quelgues coincidences dont je fais 'hypothése qu'elles
ne sont pas fortuites (Tableau 1.3.2.3). Une telle remarque n’est du reste
pas nouvelle, puisque tout le courant des théories “contingentes” de
lorganisation {Lawrence et Lorsch, 1969 par exempie) est fondé sur le
postulat que Porganisation la plus adaptée ou la plus fréquente est
dépendante de la technologie de production. Les demiers développements de
la technologie poussent cerains auteurs 4 remettre en cause tout le
systéme politique et social. Ainsi, constatant gue “Phumanité entre dans
un age complétement nouveau du fait de la révolution technique des
supports de linformation”, De Virieu (1989) voit un nouvel ordre
politico- social apparaitre, qui a trois effets majeurs: un déclassement
des pouvoirs institutionnel -par exemple juridique et légisiatif-, une
dilution des responsabilités informatives -jadis clairement assumées par
les professionneis du journalisme-, et une soumission 2 la logique des
réseaux de télécommunication -iflustrée par la perne de monopole de la

DGT par exempie.

Ce tableau schématique ne cite que les apparitions de modes et élimine
évidemment les comntinuités qui se manifestent par ailleurs dans le monde
réel. Par exemple, en ce qui conceme le Taylorisme (et tous ses avatars),

il est notoire que d’'une part les méthodes qui en sont inspirées régissent
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toujours les nombreuses chaines de fabrication assurant une grande partie
de la production en .1990; et d’autre part les ouvriers et employés n'‘ont
pas attendu la mode de l1a participation pour organiser une grande partie de
leur poste de travail. Comme le dit Chaskiel (ibid. p14-15) pour fustiger
les modes,Ma critique du taylorisme est aujourd’hui une régle en vigueur.
Pourtant les réactions au taylorisme ont ceci d'énigmatique qu'en
expliquant son échec, elles ne cherchent pas & rendre compte de son
'succés’ pendant des dizaines d'années.” Et "si le ‘travail en groupe'
[*‘groupware” dans le jargon actuel] reléve effectivement d'une formuie
innovante, it ne fait guére que prendre le parti de ce qui ce passe
concrétement depuis des décennies sur ie terrain, mais {rés souvent sous
le conirdle partiel des salariés. Bien plus, on peut démontrer que ce
contrdle a &té un pilier du fonctionnement des entreprises pendant les
décennies dites tayloriennes.” Le point & souligner est que la disponibilité
de la technologie de Pinformation n'est pas étrangére & la formation des
cadres conceptuels des modes managériales, sans en étre le déterminant

unique.

1.3.2.3. Tableau synoplique
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Dates Technologies Modes Emergence des Nature
keperesl  de I'information manageriales modeles  cognitife de l'action
18.. Machines & calculer Taylorisme Comptabilité Régutation
Machines & transmetirelf onctionatisme Contrile
L1840 Cybernétique
1950 {Machines a traiter Systémisme Computation Planification

les dormées

1970 |[Naissance des iManagement par Optimisation IModélisation
systéemes informatique Iobjectits

Systémes d'information
de gestion (MIS)

1980 [Génséraiisation des Partigipation Communication Coordination
systémes informatiquefZ ér o-défaut
Réngaux Juste-a-temps

1950 |Iniegration des Entreprenariat Partage en groupe Reéfiexion, décision
systémes informatiquelEntreprise du 3° type ("groupware”) en groupe
ol de communication Connexionisme

1.3.3. Systéme_ d’information: limites et _limitations

Je reviens maintenant & la notion de systéme d'information pour en
examiner certaines caractéristiques 3 la lumigre des définitions données
plus haut (§ 1.3.1). En effet, malgré les criiques que peut soulever cette
notion, il faut admettre qu'elle est couramment utilisée et qu'elle possede
une part de vérite. Mais 'l faut Putiliser, que ce soit en etant conscient
de ses limitations. Je vais examiner trois points particulierement
délicats: 1)celui de fa délimitation de ce gu'on convient d'appeler systéme
d'information, 2)celui de la tendance 4 la centralisation
(conceptuellement et pratiquement) qui est associée a la notion de

systéme, et enfin 3)ia distinction entre donnée et information.

1.3.3.1. Le formei et linformel

L'un des probiémes auxqueis se sont heurtées toutes les approches
“systémistes” du systeme d’information est celui de la frontiére du

systéme (Dumas, 1978). Comme il ne peut y avoir de réponse de type
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algorithmique, Ies réponses -quand il y en ak- sont fondées sur un axiome
de la systémique: les frontieres d’un systéme sont le résultat d'un acte
discrétionnaire du modélisateur (Churchman, 1871). La frontiére
‘physique est 1a moins difficile & définir; elle est en général celle du
systéme de manipulation des signes. La frontigre organisationnelle est plus
délicate; mais la volonté du modélisateur permet de limiter le ;syétéme,
par exemple aux personnes qui manipulent et utilisent les données. Mais si
'on prend en compte les éléments cognitifs et récursifs que jai inclus
dans la définition du systeme dlinformation, la question des limites devient

formellement insoluble.

En effet, au plan cognitif (fune personne d'un profil psychologique donné
qui a besoin d'étre convaincue par rapport a ses modes de connaissance et
de raisonnement”), la notion de systéme d'information perd de son
intérét, car elle met en cause toute ta problématique de fa connaissance qui
est précisément F'un des objets de cet essai. L'utilisation du concept de
systeme d'information formel, Qui correspond & un usage courant, peut
cependant étre fructueuse en définissant une frontidre entre ce que t'on
appelle “le formel” et “informel™. Si Pon admet que le systéme
d'information s’arréte au domaine de linformation formelie, c'est
-a-dire celle qut trouve un support et un format reconnus par les
membres de l'organisme, il ne faut pas oublier Fimportance de
tout ce qui reste en dehors. Comme le notait Foucault cité par André
(1991), “le discours ne doit pas &tre pris comme rensemble des choses
qu'on dif, ni comme maniére de les dire. i est tout autant dans ce quon ne
dit pas, ou qui se marque par des gestes, des attitudes, des manigres d'étre,

des schémas de comportement, des aménagements spatiaux”.

Quant au plan de ia boucle récursive, qui fait que le systeme d'information

vit et évolue, on peut dire que finformel est le versamt antagoniste
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anti-organisation du systéme d’information. L’infofmel permet
d’échapper au systéme, de tromper le systéme. Mais surtout, en étant
irréductible a la rationalité du systéme d’information, tinformel est
source de variété (au sens de Ashby), donc d'émergence de potentialités
virtuelles de Porganisme, notamment d’adaptabilité. Notons encore que
rinformel fait aussi pariie des techniques de manipulation et de
domination dans l'utilisation de [indiscrétion, de la fuite, des petites
phrases qui sont dites a coté du systéme formel. te “systeme informel’
possédant une variété plus grande que le systeme formel, une condition
nécessaire a la domination du second par le premier est remplie. Mac
Luhan (1968) avait déja noté cette caractéristique pour I'ensemble des

meédias.

1.3.3.2. Du centre au réseau

A coté de la constatation maintes fois faite que “I'information c’est Ie
pouvoir® (par ex. Balleé & Peaucelle, 1972), il faut reconnaitre que [F:1
technologie du systéme dlinformation pousse plus facilement ala
centralisation qu'a la décentralisation. Au plan conceptuel, Passociation d’
ordinateur avec Pidée de "cerveau”, d’unité centrale”, de *‘mémoire
centrale” conduit 2 une fogique centralisatrice. Au plan pratique, les
applications de la technologie depuis les années quarante ont plutdt
favorisé “la remontée d'information” a des fins de contrdle, de
pianification, d’optimisation comme lindique e tableau 1.3.2.3. que la
descente vers la périphérie, ou les interrefations 3 la périphérie.

Pourtant ceia va a l'encontre de ia logique du vivant.

Comme le remarque Varela (1989) dans un exemple extréme, les
végétaux n'ont pas de cerveau. Dans la nature, il existe des appareils de
computation fondes sur un a-centrisme ou un poly-centrisme. Cetie

constatation, associée a I'émergence des “technologies diffusantes”, pousse
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3 reconcevoir le systéme d'information comme le support. du travail en
groupe et de “I'entreprise du rroisieme type”. Par technologie diffusante,
on entend I'ensemble des appareils qui permettent de mettre & 12
disposition de tout un chacun, 2 un faible codt, de grandes puissances de
calcul et de traitement {pour aider la computation) et 3 interconnecier ces
moyens entre eux, reconstituant ainst un reseay similaire au réseau de
neurones. Les parties de I'organisme gagnent en autonomie, sans perdre
les avantages de la coordination centrale, quand celle-ci est justifiée. C'est
ce que Varela (ibid, p67) appelle “le connexionisme”, qu'il associe a cette
forme d’autonomie qu'est I auto-organisation. Morin (1986, p101) parie
du “principe hoiogrammatique” qui indique Qqueé toute linformation
concernant ’ensemble d’un objet est contenue dans un point de cet objet,
et que I'objet en tamt queé tel nexiste que lorsque tout les points sont
présents. Ainsi, chaque membre de Porganisme institutionnel est un
individu autonome, mais Porganisme tout entier est présent dans chaque
individu. Dans le domaine des modes managérnales, ces idées ont inspiré le
mouvement de “I'entreprise du troisicme type” qui fait une large place a

la reconnaissance de Fautonomie des petits groupes et des individus.

1.3.3.3. Une donnée n'est pas donnée

Un phénomene finguistique, a premiére vue curieux, a conduit 2 utiliser le
mot “donnée” pour désigner une partie au moins de Pinformation utilisée
par l'organisme institutionnel. 11 est maintenant clair que cet “élement
d’'information” (en anglais, “a piece of information”) qui est stockée dans
rordinateur ou qui circule sur les lignes téléphoniques n'est ni iéguée par
un quelconque donateur, ni fourmnie gratuitement. D’abord ladite donnée est
recherchée, sélectée et captee dans un fiot de signaux qui baigne Yunivers
institutionnel. Ensuite cetie activité de captage codte pour le moins de
I'énergie, en général du temps et de Pargent; puis 1a manipulation et ia

récupération Sous une forme utilisable ajoutent encore au codt. Donc |a
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donnée n'est pas donnée (Rigal, 1978). .

Mais puisque l'usage s’est imposé, jutiliserai ce terme conjointement
avec celui d'information en leur associant deux connotations différentes.
La donnée est le signal physiquement repérable, qui peut étre manipulé
indépendam.ment de sa signification. En revanche Plinformation est la
propriété émergente du traitement de ce signe par un individu dans le
contexte d'un systéme d’information. En résumé, la donnée est un objet qui
a une existence en-soi, Pinformation est contingente a un moment, un
lieu, un individu, un contexie organisationnel et socio-culturel. Nous
aurons l'ocecasion de répar!er en seconde partie de cette distinction car elle
aussi le résultat du forictionnement du systéme cognitif selon des modalités
différentes. Bois (1990) propose de distinguer plus finement 1) e signal
qui permet la régulation (de type mécanique), 2) la donnée qui permet 1a
planification dans un contexte défini, et 3) le signe qui est ouver a
interprétation dans une activité de nature stratégique. Ces remarqueé nous
confirment que la notion d'information est toujouré. liée 4 une activité

cognitive de computation.

1.3.4. Mémorisation

La mémoire est une propriété des systdmes vivants. Elle est aussi associée
3 la notion de systéme d'information. Mais il faut reconnaitre que les
technologies de mémorisation sont extrémement limitées par rapport a
toutes les possibilités qu'offre un organisme biologigue ou institutionnel.
Ainsi, larchivage, I'engrammation, ia programmation ne mémorisent que
des données, c'est -a-dire des pigces d'information qui, coupées des autres
déterminants de linformation {(contexte, individu, présentation, etc.),
peuvent étre utilisées plus tard complétement difiéremment de ce qu'elles
étaient au moment de leur génération et mémorisation. Newell & Simon

(1972, p20) ont montré qu'un systéme de traitement de Finformation
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Utilisait nécessairement une mémoire. lis ont distingué une mémoire Long
terme et une mémoire Court terme. La seconde est celle qui soutient les
opérations immédiates de computation, tandis gque lautre reglise un
transfert dans le temps des données. Mais dans I'organisme, il est
extrémement difficile de délimiter la mémoire, pour les memes raisons
quiil est difficiie de délimiter le systéme d'information. Cutre les moyens
de stockage informatiques ou administratifs (papiers, dossiers, archives)
tout peut devenir mémoire et rétroagir sur le processus d'information. La
mémoire est notamment le fondement de Phistoire et de la culture de
Porganisme. Elle est aussi la condition d’existence de codes gui permetient
aux liaisons de communication de s'établir, dans la mesure ou toute
transmission de message implique un code préétabli, donc mémorisé pour
&tre disponible au moment de la transmission. On peut remarquer que
toute étude sérieuse des problémes d'un organisme commence par une
plongée dans les documents (mémoire écrite) et dans les souvenirs des

individus pour faire ressortic une histoire.

1.3.5. Information et désinformation

Au moment ot le nouveau phlogistique “information” étendait son empire
dans tous domaines de la connaissance, entrait dans le vocabulaire un mot
nouveau: ta “désinformation”. Cette notion mérite toute notre attention
parce que son existence méme traduit Péchec de la tentative de mainmise
des techniciens de Vinformation sur le fonctionnement des organismes
institutionnels. A lintérieur de ces organismes et entre ceux-ci et leur
environnement circulent hors contrble des masses considérables
dlinformation. A coté du bruit, de nature aléatoire, se trouvent Uerreur,
le mensonge, la ruse, la feinte, lincomplétude. Ces types d'informations
participent aussi bien du systéme formei que de Finformel. Comme noOus
Pavons déja vu, cette information est le coté désordre de tout phénomene

vital. On la rencontre aussi bien chez les virus et tes cellules, que dans le
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regne animal o1 elie est le fondement de la refation prédateur—proie.
Contrairement & ce qu’une approche (ationaliste pourrait faire penser, 1a
nature et tous les organismes dans leur ensemble se porient €71 moyenne
trés bien dans cetie cacophonie. Cependant &mettons comme hypothése que
ceux qui profitent je micux de I'exactitude/ faussété de Pinformation sont

ceux qui aussi franchissent Ie mieux Pobstacle de la sélection naturelie.

Dans les organismes institutionnels, 12 computation qui génere une
certaine information est contrdiée par un groupe d'acteurs. Si cette
information ne satisfait pas un autre groupe d'acteurs, il est fréquent que
celui-ci la qualifie de désinformation. Par exemple, le sewvice commercial
interpréte 1a donnée “le votume des ventes a chute de 15%" comme é&tant
je résultat d’'une baisse de la qualité. Le service production qui
Finterpréte comme étant le résultat de Pincapacité des vendeurs qualifie
la premiére information de «désinformation”. Ce langage est encore pius
courant dans 1e domaine politique, précisément parce gue tinterprétation
des données y est fortement conjectural. Etant donné les miultiples
composants de la notion d'information, ii mest pas possible dans 'absolu
de classer la désinformation comme du bruit, de Pereur ou de la feinie.
Nous verrons (§ 1.6.4) comment rintroduction des notions d'évafuation et
de garant nous permettra de prendre en compte les jugements portés sur

telle ou telle information.

1.4. Communicationlcommuniquer

1.4.1. Définition

Dans l'organisation, 1a communication est racte qui met en relation les
composants de rorganisme. i n'y a pas de communication sans
organisation; pas d’organisation sans communication, et pas de
communication sans information. Dans mon discours, a communication est

ie troisiéme terme du trindme organisation- information-
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La communication engendre la communauté d'intérét, d’objectifs, autant
que la discussion des points de vues opposés d’oll émerge une
réorganisation dans une boucle récursive. Le sentiment d'identité, qui est
un des résultats de la communication, s'inscrit dans une boucle plus
compiexe incluant la culture €t résumée par Caune (1991 pi19) en ces
termes: “La relation se saisit a travers la triade: lidentité ('essence) est
exprimée, la culture (la substance) s‘exprime, la communication
(Fattribut) exprime.” Cette conception "oblige a considérer la
communication dans la cohérence avec une identité de ['entreprise et
comme productibn de manifestations qui sont autant draffirmations de

I'entreprise.”

Limitant ainsi la prise en compte de la communication a un processus
d’émergence de l'organisation comme un tout, jexclius du champ de nos
préoccupations actuelles une grande part des discours sur la
“communication d’entreprise”, la communication par les media et, bien
sar, les télécommunications. Le statut des télécommunications est
relativement clair; ¢’est celui de ia transmission matérielle de messages
ou données. C’est un outil, non un Processus. La communication
d'entreprise est conceptuellement proche de la perspective adoptée ici.
Une é&tude réalisée auprés des Directeurs de Communication et de
Directeurs des Ressources Humaines (ICM, 1988) indique que ces
derniers obtiennent des Conseillers en Communication un certain nombre
de résuitats tout 2 fait dans la ligne de notre approche. Par exemple, ils
obtiennent ‘une accélération de la prise de décision, un effet de catalyse
{pour 1a décision), la création d'un esprit d’équipe, un augmentation de la
cohérence des communications et de Phumour et une amélioration de

Fambiance de travail” (in Le Moenne, 1891, p163). Mais le probiéme
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avec l'approche “‘communication d’entreprise” est qu'elle est souvent
utilisée & des fins purement manipularices de la part des Directions et
suscite le scepticisme des employés. “On ne peut ainsi exclure que la
communication d’entreprise, comme phénomene managérial, ne soit pas
autre chose qu’une tentative pour perpétuer dans l'ordre symbotique,
mais aussi et surtout pratiquement, la cloture des entreprises avec leurs
environnements sociétaux: plus il en serait question, moins cela
communiquerait effectivement” (Le Moenne, 1991, p174). Enfin, la
communication par les media est une forme de transmission de messages
qui favorise un seul sens de transfert. Elle a donc un impact trés
particulier sur Pemergence de Porganisation que je n'étudierai pas en
détail.

1.4.2. Commande

Nous avons vu plus haut l'affirmation que “'information, c'est le
pouvoir”. En fait le pouvoir se manifeste lorsque FPinformation est ou
n'est pas communiguee. Mais comme nous 'avons vu aussi, a ce point, ta
distinction entre information et communication n'est pas netie. Je
voudrais insister ici sur la relation quil y a entre le complexe
information- communication et la relation d’autorité interindividus qui se

résume dans *qui commande 'autre?”

En rajsonnant a4 partir du modéle cybernétique, on définit
I'asservissement comme ie contréle des intrants d'un systéme par les
extrants d’un autre systéme, appelé précisément systéme de controle. Par
exemple l'alimentation électrique (intrant) du radiateur d’'une
instaliation de chauffage régui¢e par la température est fermée ou ouverne
par un courant sortant (extrant) d’un thermostat. Le radiateur est dit
asservi au thermostat. Dans ce modele, # y a communication entré le

radiateur, le thermostat et linterrupteur; et cette comrunication de
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données (température, ouvert, fermé) vise essentiellement a commander
le radiateur. Du reste, Wiener (1961) a congu la cybernétique comme une
science de la commande et a introduit idée d'une prganisation fondeée sur
la communication. L'asservissement se réalise dans une boucle dite de
“rétroaction” ot vinformation recueiliie en gsortie esti transmise/

communiguée pour commander les entrées.

Dans dans une relation organisationneiie asservisseur- asservi,
'asservisseur commande rasservi et Putilise pour arriver 4 Ses propres
fins sans autrement prendre en compte la réaction de rasservi. Si
rasservi peut se faire communiquer et utiiiser Pinformation recueiitie
pour peser sur la commande, il modifie Porganisation. i ferme ja boucle
asservisseur- asservi en asservissant 2 son tour rasservisseur. La boucle
initiale de rétro- action se transforme en une boucle d'auto- organisation
conduisant 2 Pémergence d’une nouvelie propriété: rémancipation. Cela

g'itiustre de la fagon suivante:

Si on ne prend en compte que la relation
communpication — commande

on sboutit & 1'asservissement

si on accepte de fermer 18 boucie

communicatisn — commangde

_—

on aboutit & Fémancipation
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Dans cet ordre d'idée, il est notable gue le terme franc;ais “ordinateur”
soit connoté avec Pidée de mettre en ordre et donner des ordres, alors que
le terme anglais “computer” est connoté avec dée de computation. Il faut
conclure de cette discussion que ia communication est toujours trés proche
de 1a commande, de la manipulation, de I'asservissement et qu'il faudra
s‘appuyer sur des regies morales pour orienter la refation
communication- commande vers |'émancipation plutdt que vers

I'asservissement.

1.4.3. Participation

A Vopposé de la communication- commande, on rencontre la
communication- participation. Cette dernidére correspond & ce que
recherchent les Directeurs des Ressources Humaines cités plus haut quand
ils partent “d'esprit d’équipe” “d'effet de catalyse”, “d’ambiance de
travail”, etc. En quoi la participation nous intéresse-t-elie ici, ou je
tente une distanciation par rapport aux effets de mode (voir § suivant)?
La réponse se trouve dans la notion fondamentale d’émergence:
I'intelligence -c’est- a-dire la compréhension et la connaissance- qui
émerge de !'organisation ne peut faire-émerger (le Hervorbringen des
philosophes) que si les individus font fonctionner les boucles récursives
information, organisation et en particulier communication. C'est ce que la
sagesse populaire reconnait en disant “f y a plus d'intelligence dans frois
tétes que dans une seule”. Mais il est clair que les intelligences de chaque
téte peuvent se neutraliser aussi bien que se renforcer. Ce dernier cas
correspond & ce que f'on nomme couramment ia participation, notion sur

laquelle je reviendrai plus loin.

1.4.4. Langue de bois_et idéologie

Les observateurs de la vie des entreprises, notamment les sociologues, ont

noté que celle-ci était soumise a des idéologies dont plusieurs soni
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d'origine technique. Ainsi I'idéologie technocratique, définie par Ballé
(1972, p62) comme “consistant a révéler a une humanité souvent
aveugle gue son avenir peut étre lu dans les mutations gui interviennent
dans 1a technologie.” Lidéologie de linformation tend a faire croire que
“olus Pon a d’information (laquelle?) mieux on décide et mieux on se
porte” (Publicité de France Télécom). L'idéologie de la communication
tend au contraire & ériger “la coopération entre les membres de
Porganisation en déterminant essentiel de son fonctionnement, alors que la
technique est une donnée totalement contingente” (Chaskiel, 1991, p11).
Toutes ces idéologies, comme toutes les rationalisations, ont en commun
d’élever un aspect du systéme social en “déterminant unique et genéral de
son fonctionnement” (ibid, p10), ¢e qui est a 'opposé de la perspective

adoptée ici.

Mais le résultat du recours & une forme idéologique de gouvernement des
hommes est d’une part le développement de modes déja noté et d'autre pan
celui de discours cherchant 2 mobiliser les énergies au service d'une
domination, quelle qu'elie soit par ailleurs. On arive ainsi a ce
phénomene maintenant bien repéré de “langue de bois”, que Ies
américains appelient “lip service” par une image semblable, pour
interpréter le monde en fonction de codes appartenant a l'idéologie, mais
non partagés par les individus avec lesqueis on prétend communiquer. La
participation entre dans ce champ et se trouve détournée de sa fonction
essentielle que jai définie plus haut. On se trouve ainsi maintenant
confronté A un probiéme pratique non négligeable: -comment réintroduire
dans les pratiques managériales la participation sans déclencher le
scepticisme de ceux A qui un discours participatif est destiné? Jespére
pouvoir y répondre en proposant d’inclure Faction dans le modéle et en Ia
redéfinissant en fonction de ce que nous avons déja dit de linformation, de

organisation et de la communication.
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1.5. Action/agir

1.5.1.

Définition

“Etre, faire, connailre sont, dans le domaine de la vie, indifférenciés, et,
quand ils seront différenciés, ils demeureront inséparables. (Morin 86,

p47)

Nous avons vu gue les phénoménes vivants peuvent étre décrits par des
boucles récursives qui incluent les “inséparables” de Morin et se
raduisent par deux types de résuitats: I'émergence et la production. Ce
que fon dénomme communément “Paction” est 1a production de
lorganisme (celiulaire ou institutionnef). Une réflexion sur Iaction
complgte donc les propos tenus jusqu’ici qui avaient plutdt comme theme
I'émergence. Elle est nécessaire pour trouver une intelligibilité du monde
qui conduise a des réponses au "Que dois-je faire, ici et maintenant?” ou
au moins “Comment dois-je faire?”. Avant d'aller pius loin dans 12 prise
en compte de concepts liés 3 Paction, tels que le management, e conflit,
acteur, etc., je voudrals poser quelques jalons pour éciairer la maniére
d’aborder fe probiéme autrement que dans la logique formelte qui définit
raction comme la suite d’'un processus de décision, lui-méme fondé sur

des choix plus ou moins rationnels.

En premier liey, il faut admettre que Iaction dans ie cadre de f'organisme
institutionnel est rarement le fait d'un seul individu. C'est bien un
phénoméne qui appartient A lorganisation. Par exemple, le vendeur qui,
dans un magasin, décide de faire une réduction & son client pour faciliter ia
réalisation de la vente, méme s'il est seul au moment de l'acte, ne e fait
gue parce que l'organisme (ses collegues, son directeur, S€s habitudes et

régles de travail) linduisent a cet acte.
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£n second lieu, Paction, hien quinstantanée, a des conséquences qui
échappent & Y'acteur, en désignant par ¢e nom rindividu qui a cet instant
produit I'action visible. Morin {1977, p81) precise méme “Faction
volontaire échappe presque aussitdt 2 la volonté” et il propose une
“écologie de l'action” pour prendre en compte les développements d'une
action. Cette indépendance de Paction par rappont a l'acteur a bien é1é vue
par ie sens commun qui a depuis longiemps noté gue * l'enfer est pavé de
bonnes intentions”, €t réciproquement que le paradis peut apparaitre au
bout des pires inspirations. De maniere plus savante, la théorie des
organisations parie des «offets pervers” d'actions qui a lorigine visaient
d’autres buts que Ceux qu’elie atteint. I saut donc se méfier de ta croyance
que Paction opere jogiquement dans le sens de son projet. Morin en déduit
deux principes qui me paraissent rejoindre le bon sens.

Premiér principe: “ie niveau d’efficacité optimum d'une action s€
situe au début de son géveloppement”

Deuxieme principe: “les ultimes conséquences d’un acte donné sont
non prédictibies.”
La conclusion de ces remarques est qu'il faut 1)se débarrasser de PFaxiome
gue laction a tel ou tel résultat congu par anticipation {(ce que NOus
appelierons pius ioin une “spéculation’) mals au contraire, 2)considérer
gue toute action est le départ d'une avenure vers Vinconnu avec des
risques. C'est ainsi que Pon redonne son sel & 1a vie organisationnelle, et

que 'on peut migux appréhender {a richesse de “I'homme d'action”.

1.5 2. Kanagement

Si je mot “management” s’est établi en francais & coté de ~gestion”, c¢’est
gue cela correspond 3 un besoin. La gestion des hommes, des choses, des
ressources correspond a une tradition paysanne de conservation et de
fructification du patrimoine. Je fais I'hypothése que ie management ést

plus influencé par le mythe de la strontidre” nord-américaine et est
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connoté avec ies notions de direction des hommes vers 'action et de
controle de Penvironnement. C’est pour cela que je propose d'incorporer a
notre vocabulaire cette famille de mots: management, manageur, manager
(verbe transitif). Ce sont des mots formés 3 partir du latin en compléte
harmonie avec la langue frangaise, et le détour qu'ils ont fait par 'anglais
ne nous empéche pas de les utiliser. Si ces connotations me font préférer
“management” a “gestion” pour qualifier Pactivité organisationneiie qui
conduit & laction du groupe composant Porganisation, ou “action
coopérative”, il Nempéche que management est soumis comme les autres
concepts a l'effet de mode et aux idéologies. Il devra donc étre employé avec

précaution.

Quelgues mises en garde nous sont faites par Viiette par exemple, pour qui
Fhistoire du management (1888, p167) n'est “que I'approfondissement
continu d'un méme projet, poussé toujours plus loin: reduire
‘investissements productifs’ de plus en plus énormes congus par les
ingénieurs et les financiers.” D’autre part, Laurens, (1991, p96)
remarque que “le management participatif n'est qu’un jeu de
gouvernement comme ['etail, en son temps, le taylorisme. Un jeu pius
démocratique sans doute, mais dont les finalités économiques et
psychotogiques sont restées les mémes; ce sont celles de la maitrise 1a
plus totalisante possible d’une réalité difficite et incertaine.” Laurens et
Vilette reconnaissent ici 'aspect de contrdle qui est sous-jacent 2 la
notion de management. L'aspect activiste du management se trouve dans les

définitions associées 2 la notion de management stratégique. Lesca (1986,

1.5.3. Conflit

Le conflit n’est pas couramment vu comme sQurce de l'action. Pourtant, le
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conflit -enfre idées, enitre personnes, entré &tres vivants, entre choses,
entre la particule et son opposée- est la source du mouvement, du
changement, de P'éternelie re-naissance. Le conflit est profondément ancre
dans la nature; les neuro-biologistes (Laborit, 1974) nous ont appris
'existence d'une composante agressive du cerveay qui remonte aux
origines de la vie puisqu'elle se situe dans le cerveau reptiiien. Par
ailieurs, ke conflit sur un projet est indication qu'il y a queique chose
d'exclu dans la proposition et qu’il est bénéfigue pour P'organisme de
rechercher la source du conflit. Evacuer la notion de conflit d'une pensée

théorique sur 'organisation est trop appauvrissant pour étre acceptabie.

Le confiit impligue Fantagonisme ou Popposition. et un moyen de
résolution, car si 'état de conflit peut durer pour créer ie mouvement, €n
revanche, 2 certaing moments, il y a arrét de {opposition pour que
Paction coopérative ait lieu. On voit apparaftre maintenant lidée de
processus dialectique qui va atre un des points-clés de cet essai. “L'idée
d'antagonisme, dévaluée par ses origines philosophiques et ses
dévergondages dialectiques, n'a pas obteny droit d’entrée dans la pensée
scientifique” dit Morin, en 1877 (pt147). Mais, maintenant que
Fhypothéque Marnxiste-Léniniste sur 1& pensée est tombée avec le Mur de
Berlin, je pense qu’il est souhaitable de rechercher tout ce qu'a de
constructif le ‘matérialisme dialectique™. C’est ce que Nous Verrons dans

la partie I

1.5.4. Consentement et_action coopérative

Autant la notion de confiit est nécessaire & 'émergence du mouvement,
autant la notion de consentement, c'est-a-dire d’accord enire jes éléments
du systéme, est nécessaire 3 Vidée de production d'une action de
'organisation. Lorsque [action esl finalisée, un ceriain degre de

consentement entre les acteurs indique la direction et Fefficacité de
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raction. Pour iliustrer cette notion, je suggére limage des SOommes

vectorielles de la figure suivante:

Production d'une

acteur 2 —— — -~ — — / action coopérative

Production d'une
action coopérative

actsur 1 acteur 1

Co-alignement des finaltés Conflit des finalités

Les buts des acteurs se combinent & 1a fagon d"une somme vectorielle pour produire une action

Si le consentement s’apptique 2 la cohérence des idées entre les acteurs, la
coopération est la caractéristique de Paction effective organisée. Toute
organisation vivante, ou organisme, repose sur une association entre ses
constituants, depuis ia celiule jusqu'a la société. Dans le processus
d'organisation qui fait intervenir dialectiquement conflit et consentement
au sein d’'un organisme, il faut bien qu’il y ait pius de consentement que de
confiit internes pour assurer ia survie de Porganisme. Je dirai que
Paction organisationnelie est donc essentiellement une action coopérative
entre les individus. La coopération est un principe de survie de chaque
individu, car, pris isolément dans ses carences et ses faiblesses, il peut
les compenser, vivie et progresser grice aux aulres. ci encore on
retrouve ce que le bon sens évoque dans [a paraboie de 'aveugle et du

paralytique.
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1.5.5. Autonomie et ethigue managériale

gi les mécanismes de confiit- consentement sont a fa source de I'action, ils
impliquent que les élements en conflit- consentement se distinguent les
uns des autres. C’est Pautonomie des composants du systéme
organisationnel. La recherche de I'autonomie parait étre un fondement de
ratre vivant et il faut la prendre comme un¢ des composantes d'un

comportement organisationnel sain.

Autonomie ne veut pas dire indépendance. L’autonomie est Paffirmation
d’'une personnalité, d'une individualité, d’'une identité de I'individu ou du
groupe. Elle se construit par et contre 1a dépendance a Penvironnement ou
3 d'autre étres. Un étre “ne peut construire et maintenir son existence,
son autonomie, son individualité, son originalité que dans ia relation
écologique”. Par relation écologique, on entend la relation avec scn
énvironnement (Morin, 1977, p 204). «| 'aqutonomie apparaill, non
comme fondement, mais comme émergence organisationnelie rétroagissant

sur les conditions et processus qui Pont fait émerger.”

La reconnaissance de l'autonomie des élémenis formant une organ'isation
met une limite & la recherche de Iidentification totale de ses membres a
Ventreprise. Cette recherche d'identification & l'organisme institutionnel
(entreprise, mais aussi armée, église), qui s'incarne par exemple dans ia
mode de la *culture d'entreprise”, conduit 2 des comporiements
névrotiques, car elie nie I'aspect multidimensionnel de la personnalité.
C'est une question d'éthique managériale de reconnaitre le droit a
rautonomie -donc a une identification partielle- de Vindividu ou du petit
groupe. Sinon les “Tu ne m’auras pas”, ‘Cheat the computer” traduisent
une résistance plus ou moins viglente aux discours A contenu totalitaire.

Laurens (1991, p104) cite a ce sujet Bernoux (1990): “te probiéme de

Page 47



Information et acticn

Porganisation est de permettre la différence et I'altérité tout en gardant
'unité...Une réflexion sur 'éthique du management nous parait de plus en
plus necessaire pour “passer d'une optique gestionnaire {ia gestion
s'applique & des_objets) 2 une optique managériale {(celle-ci s’appliquant &
des sujets)...'management’ dans la langue japonaise, se traduit
litteralement par ‘espace entre les hommes’, tel est précisément I'objet
de l'éthique” (Landier, 1989). Telle est aussi une des préoccupations de

cet essal.

1.5.6. Acteur

L'acteur est en général un individu. Si son.identification & un petit groupe
est trés forte, dans le cadre d'un projet par exemple, I'acteur désigne
alors ce petit groupe. L'acteur est donc la personne (ou le petit groupe)
qui produit l'action organisationnetle. Ce n’est pas U'objet de cette &tude
de se pencher sur les comportements a lintérieur du petit groupe. Par
contre, la dialectique des relations entre acteurs va étre P'objet de la

seconde partie.

"1.5.7. Action par tromperie, dysfonctionnement de [P’action?

Inclure laction dans un projet rationnel est le fondement de toute

théorisation du management. Mais en quoi consiste le rationnel?

St c'est le rationalisme issu de de la logique cartésienne dont on parle, on
aboutit a des modéles analytiques, de plus en plus sophistiqués, mais
tendant toujours a optimiser certaines fonctions telles que le profit, ou la
satistaction du consommateur, ou le délai de livraison, etc. La logique de
production industrielle prime, et l'organisation “scientifique™ du travail
suit, et toute action qui ne rentre pas dans ce cadre est considérée comme
ie résultat d’un dysfonctionnement de I'organisation. On trouve dans

I'entreprise des comportements observés par ailleurs par les
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psychologues et qui les ont conduits & dire que toute rationalisation génere
sa dose d‘in'azion'nel. Cela est cohérent avec notre approche de I'organisme
comme un &tre vivant en sursis de destruction dans un cycle continuel de
réorganisation. Donc les actions tendant 2 contrer le cours “logique” de
Torganisation ne sont des dysfonctionnements que par rapport au point de
vue dit “rationnel”, que je vais plutdt nommer “rationaliste” pour bien
marquer qu'il s’agit d'une forme particuliére -bien que trés répandue- de
rationalité. Les aclions tendant & la préservation de l'autonomie, 4 la
resistance & I'asservissement, a P'extension du pouvoir, au développement
de stratégies propres a Findividu ou au petit groupe, etc. paraissent
devoir étre prises en compte dans une théorie plus générale du
management. Et a leur suite les actes de ruse, de tromperie, d’escroquerie,
et méme d’évasion dans le réve. Peut-on parier sérieusement du
fonctionnement de 'entreprise industrielle (le batiment par exemple)
sans aborder les questions du travail au noir, de fraude fiscale et quelques
autres? La reconnaissance de ces actes, qui sont des dysfonctionnements
par rapport a une rationalité mais aussi des étéments du fonctionnement

actuel des organismes, nous oblige a remettre en cause cette rationalité,

Selon une tendance plus récente, “la volonté de rationalisation par
I'idéologique semble prédominer, aprés que lidéologie ait été considérée
comme un facteur pe;turbate_ur du fonctionnement normal (rationnel) de
Pentreprise” (Chaskiel, 1991, p12). Dans cette perspective, on aboutit 3
des représentéxions de type dialectique du cours des actions ol les conflits
entre groupes de pression, “idées” ou opinions sont le moteur de Paction,
Mais, pour terminer cette revue des concepts, ceci m'améne A parler
d’'une question elle aussi fondamentale dans I'organisation, Pémergence des

idées, du savoir, de la connaissance.

1.6. Cognition
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1.6.1. Definition

Avant de parler de la notion de cognition, jaurais pu parier de la
connaissance. En fait, définir la connaissance est une gageure plus difficile
encore que de définir Vinformation et je préfére pour le moment faire
appel au sens commun: connaitre ‘est le fait d'avoir présent A I'esprit une
idée, un concept, une image d’'un objet réel ou abstrait. De facon plus
formelle, je vais définir 1a cognition comme une activité de connaissance
fondee sur la traduction en symboles manipulables par computation, la
construction d’'une représentation de ia situation, et orientation vers la
solution de problémes par la conception et P'évaluation de scénarios
d’action. On pourrait résumer en disant que ia cognition est une .

activité émergente de la computation.

Cette définition oriente nos réflexions vers les limites de Fesprit humain,
qui donnent des indications sur les limites de Pactivité cognitive, tes

représeniations et vers la question de I'évaluation.

1.6.2. Multiples capacités de [Pesprit humain

Je ne m’étendrai pés sur les capacités du cerveau humain, tant eltes font
notre admiration depuis des siécles. Je soulignerai seulement une
caracteristique qui nous guidera plus tard dans le recherche d’'une méthode
cognitive, c'est la double compétence du cerveau qui se trouve résumeée
dans la notion des deux cerveaux {(précisément hémisphéres} gauche et
droit. Les bioclogistes et les psychologues {Sperry, =, Hermann, 1989) ont
empiriquement découvert qu'a Fhémisphére gauche é&taient associés la
pensée analytique, I'abstraction, lintérét pour les objets, la linéa_rité de
I'activité computante, et les valeurs liées a la masculinité, calcul,
rationalité, domination sociale, technicité. A ['hémisphére droit sont

associées la pensée intuitive, le pragmatisme, [‘explication
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compréhensive, l'intérét pour les personnes, la simultanéité dans la
computation, .la vision globate, la communication par I'affect, le codté

artiste, et les valeurs généralement liées a la féminité.

Qutre que chacun des hémisphéres détermine une prédominance dans les
capacités de chaque individu, il ne faut pas oublier qu'ils interagissent
Pun sur Pautre dans un processus dialectique pour produire des
comportements différents chez un méme individu selon les situations.
Ainsi le vieil esprit de géométrie (hémisphére gauche) s’oppose-t -it &
esprit de finesse (hémisphére droit) dans ie cours d'un méme discours.
La masculinité se tempére d'une part de féminité et réciproguement. Cet
antagonisme est 3 1a fois fécond pour faire émerger de nouveaux états de Ia
cognition, comme en tout processus dialectique, mais aussi trés utilisable
pour résoudre a certains moments les conflits en préliminaire- 4 l'action

coopérative.

Herrmann (1989) se fondant sur cette distinction des capacités de chaque
hémisphére a congu une typologie ét des méthodes expérimentales de
mesure des dominances cérébrales chez les individus. Nous exploterons
ces outils dans la troisigme partie, amis notons dés maintenant avec lui
que les pratiques aétuelies de management utilisent peu les ressources de
chaque individu: “Ja majorité des personnes employées dans une fonction
primaire de I'entreprise [par exemple Vingénierie] ont .des schémas de
dominance cérébrale voisins. lis semblent étre homogénes quant aux styles
de pensée, et, en situation de groupe, iis se mettent d’accord beaucoup trop
vite. Souvent ils s’arrétent A la premidre solution qui fait Faffaire, sans
chercher de meilleures alternatives” (p 55). Bien des conséquences sont a

tirer de cette constatation comme nous le verrons.

-2l mulliples limites de Pesprit humain
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“Egalement incapable ‘de voir le néant, d’olr il est tiré, et Iinfini, ol il est
englouti, que fera donc Ihomme, sinon d’apercevolr quelque apparence du
milieu des choses, dans un désespoir étemel de connaitre ni leur principe
ni leur fin?” (Pascal, 1670 & 1958, p109)."Plus on regarde de prés un

probleme du monde, plus sa solution devient floue.” L. Zadeh

La complexité de l'univers est inaccessible A I'entendement. Si tel n'était
pas le cas, ¢a se saurait! Tﬁvec les systémistes (LeMoigne, 1990), nous
distinguons volontiers complexité et complication. La complication est
moins riche qué Ia‘ complexite; c'est [a caractéristique de I'écheveau quil
faut deméler, alors que la complexité est associée a I'essence de la vie.
Mais lorsque Phomme est confronté 4 une situation dont les ramifications
dépassent son entendement, peu importe qu'elle s’appelle complexité ou

complication. C'est qu'elfe soit percue complexe qui compte pour nous.

La limitation de notre entendement humain est ce que Simon (1960)
appelle notre “rationalité limitée”. La reconnaissance de notre rationalité
limitée nous obligé & une constante modestie, et 4 nous souvenir que, quels
que soient nos efforts, it reste toujours quelque chose en-dehors du champ
de notre consc.ience. Cette ouverture permanente du monde réel est
traduite dans les efforts 2 modéliser le monde comme un ‘syétéme ouvert”
(Dumas, 1976). Cela est la caractéristique fondamentale de la démarche
cognitive d’un individu. Comment ces visions incomplétes du monde se
gérerent-elles dans ['esprit de chague individu et se combinent-elles dans

le fonctionnement d’un organisme est le théme de la partie 1.
Parmi les autres limitations de I'entendement humain se trouve

I'impassibilité pour !’esprit humain de concevoir et de formuler

simultanement des propositions contradictoires, ou comme dit Nietzsche,
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d’affirmer et nier simultanément, ce que foni la vie et le réel sous nos
yeux. Pour nous, et suivant Kani, le réel est notre univers des
phénoménes, avec ses catégories élémentaires (temps, espace, objet,
sujet, langage, ). mais en plus, le réel est a la fois extérieur & nous et
intérieur & nous {notre esprit sans lequel on ne peut concevoir le réel). Je
te_rm’inerai ce constat avec Morin (1986, p 128): “Nos interprétations de
la réalité ne sont pas indépendantes de nos états psychiques profonds,
lesquels sort eux-mé&mes en interdépendance avec nos états blo- neuraux-
cérébraux.”... Aux extrémes, "la psychose maniaque est P'exagération
incontréiée de notre besoin rationnel de cohérence; la schizophrénie est
Vexagération de notre aptitude & concevoir les contradictions et
reconnaitre les incertitudes {ce qui nous suggére qu'une connaissance
‘saine’ serait une navigation auto- éco- régulée entre cohérence et
contradiction, ordre et désordre, certitude et incertitude).” Nous avons

encore tous les ingrédients d’un processus dialectique de la cognition.

1.6.4. Evaluation

Il est une étape importante dans le processus de cognition que jappelierai
“I"évaluation”. L'évaluation est une activité qui met en ceuvre la
capacité de l'esprit de comparer des “représentations mentales”. C’est
elle qui contrdle la connaissance et Vaction. Elle est justifiée
formellement par le fait que Fentendement étant himité, il faut 2 certains

moments trier les informations qui générent la connaissance et

sélectionner les actions pami linfinité des possibles. Donc la pensée '

humaine réagit en permanence aux discours et aux perceptions en les
classant, ne serait-ce qu'au niveau élémentaire du vrai ou faux Il faut
hiérarchiser les objectifs et les contraintes pour rester dans un univers
compatible avec les limitations de lesprit. L'évaluation, appeiée aussi
validation, est un concept central de P'activité intelligente, et pourtant

souvent escamaote.
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La cognition fait appe! & une dialectique vérité- erreur, qui me fait
prendre ou non en considération tel élément d’information. Pourguoi
vais-ie inclure aujourd’hui dans mon modéle du réseau de TGV la
destruction du paysage, alors qu'll y a quelques années quelques personnes
seulement y faisaient allusion? Parce gue mon systéme de cognition a
changé les critéres d’'évaluation des conséquences du TGV. Ce qui est vérité
a un moment ne l'est plus & un autre. “Vérité en deca des Pyrénées,
erreur, au deld” dit ia sagesse populaire. “L'erreur est le probiéme clé
pour tout ce qui est informationnel/ communicationnel, c¢'est-a-dire pour
une organisatior_l et une action dont la premigére nourriture est
I’informati-:ﬁn” reconnalit Morin (1977, p363). Donc la connaissance est.
fondamentalement relative et incertaine et nécessite en permanence une
activité d'évaluation, qui la valide et ia fait entrer dans le processus
cognitif. L'évaluation est comparaison de “représentations mentales” Mais
it faut qu'une de ces représentations serve de point de référence comme au
marin I'étoile polaire. Avec Churchman {1971} nous nommerons cette
rétérence le “garant” du Systéme de cogrition. L'émergence du garant est

Fun des principaux thémes de la seconde partie de cet essai.

Dans cé processus pe'rmanent d’évaluation, il y a quelques pratiques de
management que nous retrouverons plus loin et qui doivent étre intégrées
dans nos concepts fondamentaux. La comparaison qui est a la base de
I'évaluation est quantitative ou qualitative. Dans les deux cas, on wuiilise ia
notion de mesure, en la généralisant dans ce que les mathématiciens
appellent des métriques , c'est- a-dire des critéres rappo.rtés a4 des
échelles (plus grand, plus petit, satisfaisant, conforme, etc). Par
exempie, on évalue le rendement d’'une machine -une imprimanie- en
comparant e nombre de pages produites au nombre de minutes necessaires

{on évalue alors en pages/minute), ou au nombre de grammes d’encre
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nécessaires. Ces rapports entre quantité produite et quantité fournie sont
des mesures d'efficience. On peut aussi comparer des guantités ou des
qualités produites 4 des buts. Par exemple on peut dire que la qualité
dimpression est supérieure i celle qui était escomplée. Dans ce cas on a
affaire & des mesures d'efficacité. Si Pévaluation intervient a la fin d'un
processus de production, on dira que c’est une évaluation sommative
{Sherwood-Smith, 1988). Si I'évaluation sert & diriger le processus de
production, on dira que ¢’est une évaluation formative. Dans tous les cas,
I'évaluation -résullat aussi bien que processus- est une propriéte
émergente du systéme de cognition. Ces diférentes notions seront reprises
- en deuxieme partie dans la discussion sur les garants du systéme de

cognition.

1.6.5. Problématique de la représentation

Jal utilisé les termes représentation ou modéle, car ils font partie de tout
discours sur la connaissance. Une représentation du monde est une
propriété émergente de l'activité cognitive. Une représentation ou un
modele sont des outils qui permettent 2 Pesprit limité de raisonner sur
une partie de l'univers inacces'sible Idans sa totalité. it est donc important
de prendre en considération ce qu'est une représemation pour comprendre
le mécanismes de formation de la connaissance sur laquelie se congoit
I'action. *La représentation est une synthése cognitive dotée des qualités
de g!obalité, de cohérence, de constance, de stabilite.” {(Morin 1986,
p106). C'est une construction intefiectuelle fondée sur un ensemble de
perceptions et d'éiéments mémorisés. Elle n’est pas neutre; eile est
biaisée par l'expérience passée -“chat &chaudé craint eau froide™ en
constante rétroaction avec les perceptions nouvelies qui s'intégrent et les
traits de la personnalité. La représentation interfére avec limaginaire, de
fagon constuctive lorsque ['esprit produit du nouveau -csuvre d'art,

invention, association féconde de représentations...- et de fagon
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pathologique quand ie sujet s'éloigne du réel dans la névrose et le delire.

L'hypothése de la médiation du processus de cognition par des
représentations a ses limites. Varela par exemple (1988, p109) pense
que le danger du concept de représentation est de considérer celle-ci
comme extérieure 3 la cogﬁition. Il préfére considérer que la cognition
“n'est pas la résolution de probléme au moyen de représentations,mais
plutdt le faire- émerger créateur d’'un monde.” lI faut reconnaitre en
effet que la notion de représentation est souvent utilisée par les
systémistes comime une photographie du monde permettant de résoudre des
problémes. En fait, ¢’est Factivité mentale de création de représent_ation
qui fait émerger les problémes. Sous réserve de cette mise en garde, la
représentation est un modeéle opératoire que nous retenons. Elle nous
permet d’entrevoir une stratégie de la connaissance qui se fonde sur une
méthode et serait apte & élaborer des conduites dans des conditions
incentaines. Mais comme cetlte vision de la représentation est ouverie
{c'est- a-dire en perpétuelie devenir) elle autorise de linclure dans les
processus dialectiques de génération de la connaissance et de Yaction. La-
déconnexion esprit- comportement par la médiation de la représentation
nous permet de réfléchir en dehors de [P'action immédiate, de réver
éveillé, de fantasmer, délirer, de penser sans rapport avec l'action en
cours. Cette dualité entre 'autonomie de la représentation et son évidente
adhésion au réel nous prouve le role fondamental qu'elle va jouer dans la
génération de la connaissance et de 'action collectives. Mais cela remet
aussi en pe_rspective la validation, donc I'évaluation des représentations.
La recherche de cette validation est 'objet d'une typologie des “systémes

de cognition” que nous allons &tudier.

Page 56



Information et action

1.7. Conclusion de Ia partie |

Cette premigre partie redéfinit quelques concepts fondamentaux pour
permettre de les incorporer dans des modales a la fois opérationnels et non

mutilant en raison de simplifications excessives.
Nous nous souviendrons que:

-les processus caractérisant le fonctionnement d’organismes vivants (de
la cellule 3 Pinstitution) peuvent étre représentés par des boucles
récursives dans lesqueties e produit est aussi re- preducteur de
'organisme;

-la boucle récursive engendre a la fois une production (qui traduit
Factivité de Porganisme dans son environnement) et une émergence (qui
est une nouvelle propriété de Forganisme lui-méme);

-Yinformation, ig communication et Porganisation sont trois
propriétés liées, émergeant du fonctionnement de Porganisme
institutionnel;

-'action, I'étre et Ia connaissance sont trois propriétés liées,
émergeant du fonctionnement de Vindividu humain:

-Taction coopérative est une production de Porganisme;

-le management est ia fonction de conduite de I'action coopérative:

-la conduite de IPaction coopérative met en ceu{rre un systéme de
geénération de I'information (donc communication et _organisatioh). de la
connaissance (donc étre et agir individuels) et de Pévaluation que nous

appelons “systéme de cognition”,

Les principales relations entre cet ensembie de concepts peuvent étre

représentees par le schéma de Ig figure 1.7.1
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Toutes ces activités, générées el généranes, ont leur caractéristiques et
leurs dysfonctionnements qui ne peuvent &tre jugés tels qu’en. fonction de
critéres d'évaluation, donc dans le cadre d'un systeme de cognition. Eles
conduisent a des idéologies, des modes, des blocages, mais aussi du
nouveay, de l'inconny, en un mot de la variété. Par exemple, I'idéologie
de la communication se fonde sur la transparence et la capacité du canal,
mais cette transparence et ¢es capacités toujours augmentées conduisent
au blocage par surcharge {(comume 1es voies rapides en vilie); tidéologie
informationniste se fonde sur l'idée gue linformation est un reducteur
d'incertitude et peut tout expliquer si on va toujours plus loin; alors qu’on
passe sous silence que pinformation apporte 1e mysiere €l Pintesrogation.
Le vice profond de toutes C€S interprétations est de vouioir ramener
rimmense richesse du réel 2 un petit nombre de dimensions,
et cela en raison des limitations de rentendement humain. La
gageure est donc bien de tenter de parvenir 4 une vision non mutilante,

donc réaliste, mais accessible a notre rationalité fimitée.

Le parti adopté dans ia suite se fonde sur trois constatations: 1)ies
systémes de cognition sont différents, plus Ou Moins compiexes, et peuvent
donner lieu & une typotogie, 2)'utilisation des systémes les plus
complexes n'est pas nécessaire en toutes situations, mais une source de
compiexité est précisément d'utitiser le “bon” systéme de cognition en
fonction de la situation, &t 3jie probleme de ja représentation de fa
complexité peut étre déplacé vers la recherche des moyens de
“pasculer” d'un systéme de cognition adapté 3 uyne situation vers un

autre systéme lorsque la situation change.

tigisons entre les concepis de sysiéme de cognition.,
d’organisation et d’action.
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2.1.1.

information et action

o Ppartie ll: Systémes de cognition

II serait insensé de vouloir faire disparaitre toute la complexité du
processus qui fait passer de linformation organisationnelle 3 Paction
organisationnelle dans la boite magique du *systeme de cognition”.
D'abord ce systeme comprend des siémemts et des mécanismes qui
nécessitent d'étre élucides. Ensuite, plutdt que de tenter d’expliquer toutes
les situations dans une construction démesurée, reconnaissons que les
situations organisationnelles ne sont pas toutes aussi compiiquées en
pratique, et que nous auroné peut-étre & distinguer piusieurs ciasses de
systémes selon les situations. Par exempte Iintuition nous indique que
action qui suit la détection d'une fuite d'eau dans un gppariement ne
g’appuiera en général pas sur un systéme de cognition de méme nature que
celle qui suit fa détection d'une fuite de sodium dans une centrale

nucléaire.

L'objet de cetie partie est de proposer des grilles d’observation des
situations organisationneties. Je vais d’abord montrer comment les
croyances des acteurs en la causalité et les finalités sont inextricablement
fies dans un systéme de cogrition. Cela permetira de proposer un
diagramme permettant d’analyser les situations de décisions complexes.
Ensuite, partant de celte idée que plusieurs systémes de cognition peuvemn
exister concusremment dans un organisme (biologique ou institutionnel),

je vais exposer une typologie des systémes de cognition.

Les multiples dimensions du systéme de cognition

La cognition comme systéme

La littérature en geston qualifie en général le manageur du terme de
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“décideur”. C'est lui qui est confronté & un “probleme” qu'il doit
résoudre. On propose ainsi dans la plupart des cours de management un

“modele” de la décision managériale fondé sur la séquence

comprendre-->décider-->agir-->controler

Cette approche analytique se révele mutilante pour au moins deux raisons
que je retiens prioritairement ict. La premiére est que laction
coopérative qui caractérise l'organisme institutionnel est trés rarement
te fait d'une personne seule -te mythique décideur. La seconde est que
lorganisme n'est pas confronte a un probléme au sens scolaire du terme,
mais 2 un “fouillis” -"a mess” en anglais- qui doit étre interpréte,

défini et réduit aux dimensions de Pentendement humain.

Clest 'acte délibéré de Fobservateur- concepteur- décideur de définir un
systéme. "Est systéme ce qu'un observateur considére du point de vue de
son autonomie et de ses émergences (occultant par fa méme ies
dépendances qui, sous un autre angle, le définiraient comme
sous-systéme). Est sous-systéme ce qu'un observateur considere du point
de vue de son intégration et de ses dépendances.” (Morin, 1977, p138) Un
probléme organisationnel est un systéme delimité par les acteurs au sein

du “fouiliis” du monde réel.

L'action organisationnelle est une réponse aux signaux de l'environnement
qui mest pas directe; elie est plusieurs fois meédiatisée:

-par le consentement des acteurs sur la définition du probléme et
done du projet;

-par leur interprétation des liens de causalité liés aux probtémes
représentés dans le systeme;

-par la génération individuelle et en groupe de ia connaissance,
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-par fa génération de I'information;

-par la génération de la communication.

C'est cet ensemble de boucles récursives qui s'insérent entre le signal et
Paction que nous appelons le systéme de cognition de Porganisme. U
inclut le systéme de connaissances, de croyances, d’hypotheses,
d'évaluation sur lequel se fonde l'action organisationnelle. Les systemes
d'information et de communication lui sont associés comme Vindique 1e
figure 1.7.1. La technologie de Pinformation- communication modifie,
altere, régénére, facilite, complique les relations entre information,

connaissance et action créatrice. La boucle récursive initiale

information<--->connaissance{-—->action

incliut les notions de conﬂ'ﬁ ou consentement des acteurs sur leur projet,
d’'une part et sur leur interprétation des relations de causalité entre
action et résultat de cette action, d'autre part. De multipies modes de
reconnaissance et de connaissance par analogte, induction, géduction et
autres fondent P'activité cognitive et la pensée. Celle-ci construit des
représentations sur iesquelies elle simule la réalité. La croyance en 1a
validite des représentaﬁons et simulations repose SUr un sous- systéme
d’évaluation particuiier que jappelle avec Churchman (1971) le garant
du systéme de cognition. Abandonnant la simplicité de la chaine de@, ie
vais étudier comment les éléements causalité et finalité, et leur
inter-retation dynamique fournissent les bases d'une typologie des

systemes de cognition.

2.1.2. Causalité_ linéaire

{a recherche de la causalité, c'est-a-dire de la relation cause-effet est ie
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fondement de I'approche scientifique.

Mais {a méthode scientiﬁque impose d'isoler un phénoméne, par exemple
un probléme, et de chercher une décomposition du monde réel en éléments
suffisamment simples pour trouver une relation de causalité univogue
résumée dans A entraine B. Pour désigner cet aspect de la méthode

scientifique, nous utiliserons le terme de causglité lingaire.

A la notion de causalité linéaire peut &tre associée la notion de finalite. En
effet, si on renverse la perspective comme le fait la cybernétique, la
finalité est une causalité interne & la machine. Dans I'exemple le plus
simple de la machine cybemnétique, le thermostat, la finalité (fixee
extérieurement 2 la machine) “maintenir la température de la piéce a
18°" est la cause du fonctionnement interne de celle-ci dans une séguence

du type suivant:
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température supérisured 18°

eniraeine +

coupure du courant

LRIreIne

arrét du E:hauffage

enlreipe

baisse de 1 température

EREreTme

et ..

un exemple de causalité linéaire

Ainsi la machine régulée se maintient dans des états stables non pas a cause
des régles de la causalité extérieure (ou finéairg) mais a cause de

Yasservissement & sa propre finalite.

it en ressort que I'idée de causalité est extraordinairement compiexe pour

la raison que le champ de l'action organisationnelie comporte des systemes
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auto- régulés et que finalités et causalités s'y enchevétrent a Yinfint.
Cependant, comme une forme de connaissance de la causalité est a la source
de P'action, et que la causalité.n’est pas evidente, les croyances quant
aux causalités deviennent un des facteurs expliquant les comportements

du systéme de cognition et donc de Porganisme institutionnel entier.

2.1.3. Causalité_ circulaire

Nous avons vu (§ 1.6.3) que la complexité liée a Pexistence de boucles
récursives doit en pratique étre réduite pour tenir compte de la
rationalité limitée. L’approche scientifique résumée dan.s la causalité
linéaire est une des fagons d'opérer cette réduction. Elle ne peut &tre
généralisée 2 toutes les situations du monde réel; les parties qui ont &té
artificiellement exclues du probiéme réapparaissent et Ia solution
(par application d’une régle de causalité) d’'un probliéme en

fait immédiatement naitre un autre plus profond.

Par exemple, on iscle le phénomene de la malaria; la malaria est causee
par le moustique; on trouve un produit pour éliminer le moustique; on
répand ce produi; on annonce que la malaria a été *éradiquée”
(Organisation Mondiale de Ia Santé, 1978). Queigues années apres,
Pespece de moustique a trouvé des défenses dans une boucle récursive et
résiste au produit; ta mataria renait, etc. Dans un autre exemple, on veut
minimiser le colt des tournées du commis voyageur. On isole ie facteur
distance & parcourir et on trouve la liste de clients domt la succession des
visites minimise cette distance. Seulement, o0 a laissé de coté les facteurs
encombrement des routes, disponibilité des clients et, si le kilométrage
est moindre, le temps passé est plus grand; on “raffine le modele” en
introduisant la notion de co(t de I'heure du commis et de cout du
carburant; mais le résuitat ne correspond pas aux prévisions. Des

facteurs ont été nécessairement négligés qui viennent alors perturber le
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modale. Par exemple, a-t-on pris Pavis du commis? Comment faire
entrer dans ce type de modéle la préférence que ce dernier peut avoir pour
visiter un client qui lui est sympathique entre deux visites qui fui pésent?
Sera-t-il aussi convaincant dans son argumentaire si on [“on™? -

Pordinateurt] lui impose une séquence de visite?

.\}:—u\f | Cette résurrection de nouveaux problémes quand on pense avoir résolu 1es
| précédents est ce que les systémistes ont appelé “ia causalité circulaire”
(de Rosnay, 1875). C'est une notion cohérente avec celle de boucle
récursive. On trouve quelques variantes de cette formulation dans ce que
Maruyama, (1874) appeile “une causalité mutuelle interrelationnee”, et
Morin {1977, p268) une “endo-exo-causalité”. On peut noter que ¢'est
aussi une relation en boucle entre les deux formes de causalité inteme et

externe.

Les principales conséguences & tirer de cette réfiexion dans la préparation
de notre modéte des systémes de cognition sont que:

-des mémes causes peuvent conduire a des effets différents, voire
divergents,

.des mémes causes peuvent produire les mémes effets;

-de petites causes peuvent entrainer de trés grands effets....”
et Ferreur est de ne point comprendre (ou d’oublier) que la cause de tout
phénoméne vivant est toujours complexe, &t non issue d’un déterminant
unique. Donc la recherche de causalité donne lieu & des croyances
éventuellement divergentes entre les acteurs dun organisme selon la

représentation qu'ils s’en font

2.1.4. O en est le simple?

Pourtant, puisque I'esprit humain est fimité, il faut bien en passer par 12

simplification. "Le simple n'est qu'un moment arbitraire d'abstraction,
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gu'un moyen de manipuiation arraché aux complexités.” (Morin, 1877,
p150) Nous allons refuser de rester dans la simplification en admettant
que des points de vue multiples sont une facon de dépasser le simple par
l'introduction d’une dynamique. Des flots de clarte, des éclairages, des
lumiéres qu’on adopte vont étre source de complexification de deux facons
possibles soit simultanément dans opposition des idées simples entre

elles, soit séquentiellement dans un Processus dialectique.

Le systéme de cognition doit incorporer le basculement entre lappel & la
simplification (quand celle-cI se justifie), et 'appel a4 une vision
complexe. Le systéme de cognition opére par combinaison et

recombinaison successives d’idées simplificatrices.

Dans ce processus, la simplification .. '70 LN %86 P 6d

-sélectionne ce qui présente de Iintérét pour le connaissant et
élimine tout ce qui est étranger & ses finalités du moment; elie congoit le
systéme;

-compute fe stable, le déterminé, le cernain, et évite 'incertain et
Fambiguy;

-produit une connaissance qui peut étre traitée pour et par Paction

et qui peut étre partagée par d'autres acteurs.

Par ailleurs, la complexification ...

-cherche A tenir compte au maximurm de données et d’informations
contradictoires, a créer de nouvelles relations et de nouvelles
repreésentations;

—cherche & reconnaitre et computer le varié, le variable,

'ambigu, I'aléatoire, Pincertain.

Tout autant que ia simpiification, la complexification est au service de
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I'efficacité de I'action, mais en d'autres circonstances. La suite va nous
permettre de distinguer les situations ou le simple se justifie de celles ot
il mutile. Ce point nous met sur le chemin d’'une éthique du management
anti- élitiste: 4 ceux qui, sur le terrain, dans Patelier, répétent “il faut
faire simple”, nous allons pouveir répondre “oui, dans certains cas.” A
cela il faut gjouter une autre dimension de la problématique de la
simpiicité, la complication. Compliqué n'est pas comp.lexe; le complexe est
une propriété émergente du systéme vivant qui doit répondre a la variété
infinie de I'environnement pour survivre. Le compliqué caractérise des
systémes construits par 'homme, des “artefacts” comme les appelle
Simon (1962). Par imitation de la nature, ou par volonté délibérée,
I'homme peut construire des artefacts dont le nombre d’élements est tel
que leur combinaison dépasse lintelligiblilité immédiate (par exemple
une fusée ou une centrale nucléaire). Dans tous les cas, cette complication
de lartefact peut étre décomposée en parties plus simples qui seront
chacune du domaine de Fentendement limité, la décomposition efie-méme
étant intelligible. Mais on peut voir aussi dans la recherche de la
complication une “stratégie” (voir ci-dessous) de certains acteurs pour
dissimuler & premiére vue des finalités inavouables ou une volonte de
manipulation d’autres acteurs. On_entend couramment dire: “pourquol
‘faire simple’ alors qu'il est si facile de ‘faire’ compliqué?” Cette
“complication” est une production de Porganisme institutionnel qu’il faut
gtudier en tant que telie, et non une propriéte générale des organismes

comme P'est la complexite.

2.1.5. Dialectique
Cette dynamique‘ du simple et du complexe nous améne a approfondir la
notion de processus diatectique. Comme on I'a noté dans lintroduction, il

est temps de revenir sur cette approche déconsidérée de la pensée

occidentale oU elie est pourtant née il y a plus de deux mille ans.

Page 70



Information et action

L'approche dialectique est une fagon de traiter la dynamigque des systémes
complexes et la causalité circutaire. J'ai défini la dialectique comme
un processus dynamique d’évolution a partir d’éléments
antagonistes qui fait émerger de nouvelles propriétés
ignorées auparavant. L'antagonisme, contradiction, conflit ou
opposition peut naitre entre des idées, des personnes, des discours, des
groupes, mais it faut que les entités en conflit scient aussi nécess_aires
I'une que lautre a I'évolution et que [évolution conduise a un
enrichissement des deux partenaires- adversaires. Un processus
dialectique est une forme particuliére de boucle récursive et la solution
vers laquelle tend éventuellement le processus est une propriété
émergente de la boucie. Hegel (1808) “donne le nom de dialectique au
mouvement plus élevé de 1a raison dans leguel des apparences absolument
séparees passent de l'une a l'autre et ou ia présupposition est dépassée.”
Parmi les grandes lois formulées par Hegel deux retiennent notre
attention: la loi de funité des contradictions, et celle de la transformation
de E;ua:‘fté en quantité, er de quantité en qualité. En effet, elles sont
cohérentes avec la définition que jadopte pour ajla nécessaire unité des
entités en conflit et blla transformation qualitative comme proprigté

émergente.

Un processus trés simple et de nature fondamentaiement dialectigue est
celui du “marché”; l'acheteur et le vendeur y sont en opposition, et
compiétement nécessaires Fun a l'autre. La propriété émergente de cette

dialectique est le prix de la transaction.

Une réunion houleuse d’'un conseil d’administration est un processus
dialectique, au sein duquel soit les membres (personnes physiques} soit
les idées qu’ils soutiennent sont en conflit. La propriété émergente étant le

compromis auquel aboutit la réunion et qui pouvait &tre impensable au
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début du processus.

La discussion européenne sur la politique agricole commune qui occupe de
nombreux organismes depuis des années est un processus dialectique de
grande ampleur. Le fonctionnement des démocraties parlementaires qui se
fondent sur un parti au pouvoir et une oOpposition est un autre processus

dialectique.

Enfin I'équilibre écologique qui s’établit dans un aquarium entre les
diverses espéces, & la fois proies et prédatrices les unes pour les aufres,

est la propriété émergente d'un autre processus dialectique.

Ces exemples sont volontairement schématiques, car Papproche
dialectique va jusqu'a 'étude de la contradiction dans I'essence méme des
objets. Elie rend compte des mouvements ininterrompus du vivant pour
disjoindre et recomposer, détruire et créer, en un mot, pour faire
émerger la complexité dans le processus de la connaissance. “La pensée
dialectique est une pensée du processus, de la métamorphose, de la
transformation” (Brohm, 1988, pXVI). On peut représenter seiton un
modéle dialectique tout phénomeéne naturel évolutif. L’approche dialectique
est un outil puissant d’évocation de la complexité parce qu'elle intégre
ajta variable temporelle et b)des causalités qui, de linéaires (& I'arrét),
deviennent circulaires lorsque le temps s’écoule. Le principe dialectique
prend plusieurs formes sur lesquelles je reviendrai lors de la

présentation des garants des systémes de cognition (§2.3).

2.1.6. Finalités

Il 'y a que dans un systéme clos que Pon peut distinguer la fin {externe)
des moyens (internes). Dans une perspective de causalité circulaire et de

boucle récursive, tout processus apparait a la fois comme fin d'un
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processus antécédent, et moyen d'un processus subséquent. De plus, dans
'emboitement des systémes et sous- systémes le Tout, ou le niveau
hiérarchique supérieur, prescrit des “fing” aux niveaux inférieurs, qui
sont des ‘moyens” pour lui-méme. Lorsque le Directeur Cammercial
impose (ou négocie en tant qu'objectif) un chiffre d'affaires a ses
vendeurs, ces mémes chiffres d’affaires consolidés sont e moyen de
développement et de financement de Pentreprise. Dans cette masse informe
-le fouillis- des fins et moyens, des fins complémentaires peuvent
devenir concurrentes, des finalités se déplacent, des finalités dégénérent,
les finalités naissent et meurent & chague bouclage. Et comme dit Morin
(1986, p267 "lidée de finalité est trouble et incertaine”. Finalement, ia

finalité est une emergence.

Donc la définition des finatités d’'un organisme ne peut étre prise comme
une donnée objective et indépendante, contrairement a ce qut est
couramment prociamé dans les cours de management et les ouvrages sur la
stratégie. C'est une information au sens ou je lai définie en premiére

partie, et il faut admettre qu'eile émerge du systéme de cognition.

2.1.7. Stratéqgie

La stratégie est une notion imtéressante pour eclairer la génération de
I'action dans un systéme complexe de finalités et et de boucles récursives
de causaiités. Elle exprime la capacité des acteurs a concevoir des
séquences possibles de réaction de I'environnement a leurs
actions. Nous avons vu que le cours des événements échappe a la voionté
des acteurs dés que laction a commencé. La capacite d'envisager
I'ensemble des actions devant conduire & la réalisation de finalités est ce

que j‘appelierai fa stratégie des acteurs de l'organisme.

Morin (1980 p224-226) note piusieurs caractéristiques de la capacité
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stratégique. D'une part, la "stratégie suppose aptitude a entreprendre
une action dans lincertitude, et & intégrer l'incertitude dans la conduite de
Paction. La stratégie nécessite compétence et initiative.” D'autre part, la
stratégie se construit au cours ~de ['action, en modifiant selon le
surgissement des événements ou la réception des informations, ia conduite
de action envisagée. La stratégie ne peut et ne doit émerger gu'au niveay
ot sont possibles le choix, I'affrontement avec l'aiéa, le dialogue avec le
nouveau, et la possibilité de trouver des solutions 4 des situations
nouvelles. Enfin, il n'y a pas que l'action elle-méme qui suppose une
stratégie. Productrice d’informations, de représentations, ‘la
connaissance est aussi stratgége. il 'y a pas que I'action qui ait beéoin de
stratégie, ¢'est- a-dire d’art/ méthode/ ruse apte a elaborer des conduites
dans des conditions incertaines. ...La stratégie de la connaissance €st
nécessaire  la stratégie de I'action. L'art stratégique, dans la connaissance
et dans I'action est lintefligence.” Toute stratégie d'action comporie des
computations, ¢'est- 4 dire une dimension cognitive, et toute connaissance

comporte une activité stratégique.

Cette capacité de se projeter dans Pavenir, au mitieu de I'incertitude et
des rétro- actions de l'environnement n'est pas a la portée de tout un
chacun. Les grands stratéges de I'histoire sont suffisamment giorifiés pour
prouver qu'ils sont rares par fapport aux milliards d’&étres humains.
Dans le domaine de l'entreprise, on peut citer les exemples aussi bien
d'erreurs que de succés stratégiques. Il est intéressant de veoir les débats
qui ont entouré la naissance d'innovations qui ont conduit & des produits
dont finalement on ne peut plus se passer mais dont le succes avait été nié
par beaucoup de professionnels au moment de leur émergence. Nayak et
Keteringham (1987) nous donnent en exempie 12 idées de génie
auxquelles personne ne croyait, parmi lesquelles te disque compact, le

VHS, le post-it note, le scanner, le four & micro-ondes, etc. Nous verrons
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dans la troisieme partie qu'il existe différents processus cognitifs pour
évaluer les conséquences possibles d’'une action et qui sont & la portée du

manageur commun sans faire appel au génie de la stratégte.

22, La décision organisationnelle

La prise de décision est donc le processus organisationnel qui conduit a
Faction. Le qualificatif d’organisationne! indique que la décision met en
cause, explicitement ou implicitement, plusieurs acteurs qui font partie
de Porganisme. Le processus est explicitement coopératif lorsque uné
décision est prise au sein d'un comité ou aprés consultation des membres
de Porganisme. Mais la décision apparemment solitaire du directeur dans
son bureau est aussi coopérative en ce sens que le directeur n'existe que
dans ia mesure ot il a des collaborateurs, et que teur comportement est
intégré dans son systeéme cognitif et sa représentation du monde. Méme si
sa décision est prise avec lidée de heurter certains désirs ou opinions,

elle I'est dans le contexte d’une stratégie ot ce heurt est pris en compte.

Nous avons vu gue, dans le cas genéral, le “probleme” auquel répond une
décision n'est pas posé, mais est extrait du “fouiflis” par les acteurs dans
le processus de cognitton. Cependant tous les probiémes ne présentent pas
e méme degré de complexité dans le sens ol le systéme de cognition a pius
ou moins I'habitude de les reconnaitre. Le degré de complexité des
problémes correspond a ce que Simon {1960) a appeié le degré de
structuration de la décision. Par exemple, le 31 décembre de chaque
année, le probiéme *se pose” d'établir un compte de résultat. Lorsque
Penvironnement réglementaire n’a pas changé, les décisions qui
s’ensuivent sont clairement identifiées et le cours des actions est
oprévisible. En revanche, si ie pian comptable a change, ou si de nouveaux
documents doivent é&tre fournis 2 administration, le contexte est

nettement moins structuré et ie processus de décision est pius flou. Un
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exemple de probtéme encore moins structuré seralt celui de déterminer la
date a laguelle un nouveau produit devrait atre lancé sur le marche. Nous
retiendrons e degré de structuration du probleme comme une variable

qualifiant le contexte dans lequet opere le systeme de cognition.

2.2.1. Croyance en la causalité

Si un probléme est envisagé comme €tant hien structuré, c'est qu'il est
déja connu, ou pensé connu. Dans ce cas, ies liens de cause a effet sont
aussi considérés connus; nous retrouvons le cas d'une causalité linéaire o
la réponse du systéme & telie ou telle action est complétement déterminée.
Par exemple, sur une piéce de moteur le remplacement d'un bouion de 10
par un bouion de 15 va entrainer un renforcement de la fixation. Les
problémes du domaine de 1a physique sont les seuls pour lésquels une
connaissance compléte de la relation de causalité peut &tre envisagee. A
ropposé, quelle peut étre linfluence du changement de la couleur verne a
la couleur rouge sur les ventes d'un produit? Les boucles de causalité
circulaire sont si nombreuses gu’on peut au plus espérer n'en avoir
gu'une connaissance particlie: des studes psychométriques donnent des
indications sur le comportement de l'acheteur face 3 diverses couleurs,
mais cela dans des situations expérimentales gui ne sont pas celles du
marché; de plus, a un tel changement de conditionnement de mon produit,
la concurrence peut répondre par différentes mesures dont l'impact sur
mes ventes est trés mal connu. Dans le cas de problemes peu structurés
comme ce dernier exemple, les acteurs vont decider du changement de
couleur en fonction de leurs représentations de |a causalité

rouge ---> augmentation des ventes par rapport au
vert
qui vont les conduire & avoir certaines “croyances” dans les relations de
cause 2 effet. Cette notion de croyance est le reftet dans le processus de

décision de la complexité du probiéme. On peut s'étonner de voir
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réintroduite une telie notiocn aprés trois cents ans de développement du
rationalisme cartésien qui a tenté de I'éliminer des catégories mentaies
occidentales. Reprendre fa notion de croyance dans le cadre d'une approche
théorigue de la décision peut aussi paraitre un acte de maturité de notre
culture: ce serait la reconnaissance que |a complexité des probiemes
auxquels se trouve confronté le management est un continuum dont I'une
des extrémités se préte A I'analyse cartésienne -ceile des probtemes dits
structurés- et Pautre y échappe complétement en raison de I'impossiblité
pour Pesprit humain ¢'appréhender la totalité des relations causales qui
se bouclent ies unes sur les autres -extrémité des problémes non
structurés. A la premiére exirémité, on décide en croyant aveoir
une connaissance compléte des liens de causalité, -4 Vautre on

admet en avoir une connaissance incompiéte.

Cette croyance conduit a un sentiment de certitude. Le besoin de certitude
chez certains individus les pousse & croire qu’ils ont une connaissance
compitte des relations de causalite. Chez d’autres individus, ¢’est le doute
permanent gui ieur donne une foi fragmentaire dans leur connaissance de
la causalité. Le sentiment de certitude entraine des comportements dans
raction qui sont différents de celui du doute et fait intervenir I'aspect
émotionnel et affectif de la personnalite. Pour le moment, it nous suffit
d'avoir pris en compte cette variable pour continuer notre analyse du
processus de décision, sans nous étendre trop longuement sur son aspect

émotionnet.

2 2.2 Désirabilité du_projet

in groupe de personnes partageant la méme culture et les mémes modes de
pensées peut se frouver assez rapidement d'accord sur certaines finalités
de l'action coopérative. L'ensemble de ces finalités constitue le projet du

groupe. Par exemple diminuer les ravages d’une épidémie, améiiorer ia
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sécurité routidre, favoriser ie commerce, etc. Mais le monde réel est fait
de personnes différentes et nous avons vu que les finalités de I'action somt
en général contradictoires, souvent ambigués et difficilement
distinguables. [t s’ensuit que te degré d'accord sur un projet est trés
variable. Les discussions de la Commission des Communautés Européennes
sont une illustration permanente de la difficulté de s’accorder sur des
projets dé&s que ceux-ci mettent en face des acteurs aux cultures
différentes. Par exemple les traités commerciaux opposent les libre-
échangistes aux protectionnistes. bans d’autres lieux, ia désirabilité d'un
projet peut étre claire lorsque celui-ci est formuié globatement (par
exemple améliorer 'état de santé de la poputation) mais s'obscurcir
lorsque les finalités sont plus détaillées et apparaissent antagonistes {(par
exemple, I'amélioration de ia santé implique la diminution des dépenses de
loisirs). Les économistes ont formulé une approche rationnelle a la
question du choix entre des objectifs contradictoires €n proposant une
fonction d'utilité 4 maximiser. Mais cela reiéve typiguement de Vapproche

rationaliste qu’il n'est pas toujours justifié d'appliquer.

Le degré de claré des finalités d'un projet pour un groupe est un autre
continuum qui caractérise la situation de décision. Ce continuum va du
degré “ctair” & “ambigu (ou flou)”, et rend compte de la nécessité de
faire des compromis entre des preferences que les individus arrivent plus
ou moins facilement & exprimer et arbitrer, aussi bien au plan individuel
que collectif, Le bon sens traduit cetie dimension de la décision en disant
qu'on préfére une tartine beurrée a un tartine sans beurre, mais que, a
l'autre extrémité, on ne peut avoir le beurre et argent du beurre, donc
qu'il faut faire des choix douioureux. Nous verrons plus ioin que méme |a
premigre alternative -tartine beusrée par rapport a tartine sans beurre-
peut elie aussi devenir floue si par exemple on se pose la gquestion de

limpact du chotestérol sur la santé. On change alors de systéme de
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cognition.

2.2.3. Grille_d’analyse

Si 'on intégre ces deux dimensions du processus de décision -la croyance
dans la relation de causalité et la désirabilité du projet- sous forme de
1ableau 2 deux entrées (fig. 2.2.3.1) on retrouve une grille d'analyse
proposée par Thompson en 1967, aprés une longue expeérience de
I'observation sociologique des entreprises. Ce que je désignerat maintenant
par “matrice de Thompson” est un premier outil d’analyse rendant compte
de la complexité du management sans mutiter fa réaiité. Pour en faire un
outil simple, on va diviser le tableau en quatre guadrants qui

correspondent i quatre types extrémes de situations.

Le quadrant | correspond aux situations ou la compréhension des relations
de causalité est considérée compléte et les critéres d’appréciation des
finalités sont clairement établis, ¢'est- a-dire partagés par les acteurs.
Dans ce cas les techniques de la décision rationnelie peuvent s'appliquer,
ot notamment les méthodes fondées sur optimisation des ressources. C'est
le domaine d’élection de la recherche opérationnelie. Dans 'exempie du
commis voyageur, le groupe (y compris le commis voyageur} peut s€
mettre d’accord sur Yobjectif de minimiser le codt total de la tournée,
négiigeant ies autres finalités, et sachant que c€ colit est fonction du
kilométrage et du temps passé. La décision consiste dans la séguence des
clients & visiter. Le systéme de cognition est un programme de calcul.

L'évaluation se fera en termes d'efficience (voir § 1.6.4).

Le quadrant il correspend aux situations ol les finalités sont claires, mais
les relations de causalité considérées trop complexes pour étre toutes
envisagées. Dans ce cas, l'optimisation économigue n'est pas faisable. La

décision se fondera sur des critéres d'efficacité (et non d’efficience
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comme précédemment) c’est- a-dire sur le fait d’atteindre les objeclifs
sans considération particuliere pour les moyens. C'est le type de décision
d’état-major militaire. Dans le cas de Pentreprise, c'est par exemple la
situation d'un jeune restaurateur gui sinstalie, veut conquérir un marché
et qui a mis comme objectif prioritaire de satisfaire les premiers clients

a tout prix.

Le quadrant Hll correspond aux situations ol1 les acteurs pensent connéﬂtre
les relations causales, mais ne peuvent se metre d'accord sur le projet.
Nous entrons ici dans le domaine des interactions de type psycho- social ot
les modalités de décision sont influence et le pouvalr. Une réunion du
conseil d'administration d'un organisme institutionnel est le type de
situation du quadrant lil. Par exemple, des glus municipaux sont d’accord,
au moment du conseil, sur les conségquences de I'implantation d'une grande
surface. Mais les élus A I'écoute des commergants locaux ne partagent pas
les mémes critéres de désirabilité que les €lus tournés vers les
consommateurs. Le clientélisme et le marchandage vont prendre place

pour conduire & une decision.

Le quadrant IV conjugue tous les facteurs de ia complexité. Le systeme de
cognition inclut ies processus psycho- sociaux notés ci-dessus et
raffrontement de théories ou idéologies pour trouver des arguments
susceptibles d’entrainer la décision. Les décisions de type politique ou de

type stratégique appartiennent a ce type de situation.

Lintérét de la matrice de Thompson est de fournir un diagnostic de la
situation @ un moment donné. Sous peine de retomber dans le
réductionnisme mutilant, il faut noter que le propre des systémes vivants
est de faire évoiuer ces situations. L'analyse consistera & observer

sous quelies influences, dans quelles conditions une situation de décision
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tend a passer d’un quadrant & l'autre. Par exemple, dans le coniexte
d'une entreprise soumise a la concurrence économique, le systéme de
cognition induit une dérive vers le quadrant I, celui oll la recherche
defficience caractérise le processus de décision. A Popposé, dans un
institut de recherche, il est souhaitable gue les decisions passent avant
tout par le quadrant fV, celui ol les problémes ne sont pas structurés et od
Peffort coopératif des acteurs va précisement consister & formuler le
probléme. Je vais maintenant examiner ies caractéristiques du systéme de
cognition en relation avec le mode de génération de P'information qui
conduit 4 son utilisation dans 'une ou P'autre des situations que NOUS avons
repérées.

2.2.3.1. Les quatre situations de décision organjsationnelle

foi en la connaissence de fa causalité

Totale - Fragmentaire
Critéres de
désirabilité Clairs | H
des
finalités Ambigus I | %

2.3. Les garants

Peu a peu émerge de ce discours une propriété du systéme de cognition qui
est la croyance en la validité de la connaissance que I'on peut aussi
appeler “la force de I'évidence” ou le “degré de conviction” ou ia

“yérité”. La connaissance est fondamentalemnent relative, incertaine et
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mouvante. Elle nécessite en permanence une activite d’évaluation, qui ia
vatide et 1a fait entrer dans le processus cognitif. Nous avons vu que 'on
croit connaitre plus ou moins les relations de cause 3 effet; on croit dans
un projet; on croit une information qui nous convainc gue notre
représentation du monde est bonne, ou doit changer; on ¢roit avec ndtre
intelligence rationnetle, mais aussi sous Pinfluence du non- conscient et
de linconscient (Cyrulnik, 1990), on croit dans 'intimité de sa
personne, et dans l'atmosphére du groupe. Puis I'on agit en fonction de ce
gu'on croit. [T y a don¢c un substrat trées complexe de validation du
processus de genération de information et de la connaissance qui sont au
coeur du systéme de cognition. Ave¢ Churchman (1971) nous nommerons
“garant” du systéme de cognition ce systéme de validation. L'histoire de
Tenrichissement des connaissances humaines et des processus cognitifs va
nous servir de figne directrice pour construire une typologie des systéemes

de cognition fondée sur leurs garants.

2.3.1. Systéme cariésien

Prenons l'exemple de ia connaissance mathématique. Depuis les
mathématiciens du dix-septiéme siécie européen, {Pascal, Descartes,
Spinoza, Leibniz notamment), la croyance en fa véracité d’un théoréme est
tondée sur deux propriétés de fa démonstration: 1)les hypothéses, ou
prémisses, ont été clairement et explicitement formulées, et
2)'enchainement des propositions qui conduisent & I'énoncé du théoréme
est formellement logique, c¢'est- a-dire intrinséquement cohérent. Une
formulation classique de ce systéme de cognitton est: 1)s0it A, B, et C des
objets (concepts, propositions, etc) que je définis avec telle et telle
propriétés; 2)si je peux dire que A est B, et que B est C, alors J'en déduis
que A est C. On retrouve les caractéristiques de la démarche scientifique:
séparabilité des causes, et rigueur formelle du raisonnement. Ce sont les

caractéristiques de ce que Churchman (ibid, p62 sq) a nomme le Garant
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Leibnizien et que je propose de nommer, par référence & notre culture, e

Garant Cartésien.

Le systdéme de cognition cartésien est I'archétype du systéme fondé sur le
symbolisme formel et la logique déductive. !l s’appuie sur la
précision de I'’énoncé et la logique interne du discours. 11 exclut
'ambiguité. L'information y prend un caractére d'objectivité qui la rend
indépendante de Pindividu humain qui [utilise, puisque ce sont les
propres régies de construction du systéme qui garantissent sa validité:
dans ce cas on peut dire que ['information est une “‘donnée”, car elle est
effectivement donnée par le systeme. Le systéme cartésien dans le domaine
du management est iflustré par un programme d’optimisation des
ressources tel que ceux congus dans la Recherche Opérationneite. Les
critéres de décisions qui en découlent sont fondés sur ia notion
d'efficience, c'est- a-dire de rapport entre ies extrants du systéme et
les intrants. Ces rappons qui mesurent P'efficience et qui caractérisent
'agencement interne du systeme sont trés répandus sous les noms de
ratios, rendement, etc. Ainsi, quand on compare deux photocopieurs
(modéle X et modele Y) par le ratio “nombre de pages produites/minute”,
Pinformation qui émerge du systéme de cognition est que Y est meilleur
que X si son ratio est plus grand; implicitement, cefa veut dire que
'agencement interne des composants glectro-mécaniques est mieux fait
dans le cas Y que dans le cas X. Si maintenant, on compare deux secrétaires
(Monsieur X et Monsieur Y)par référence au nombre de pages qu'dl
produisent par jour, implicitement, cela veut dire que l'agencement
inteme des composants neuronaux de Y est meilleur gue celui de Y. Clest
bien évidemment avec Vintention de provoguer ie lecteur que je mets ces
deux exemples en paraligle en montrant ¢ce que certaing systémes de
cognition peuvent avoir d'absurde, méme si I'on a pris I'nabitude

d'utiliser leur garant sans y prendre garde. On notera gue le systéme
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cantésien fonctionne dans le quadrant | de la matrice de Thompson puisque
les finalités y sont séparées et claires et que la connaissance des relations

de causalité est estimée compiete.

2.3.2, Sysiéme lgckéen

Prenons maintenant exemple du systéme de contrdle de gestion d’une
entreprise. Ce systéme fournit un nombre (“1.500" par exemple) en
réponse au probléme de savoir le prix de revient d'un produit. La
technique comptable garantit la rigueur formeile des calculs imernes.
Mais les acteurs sont trés souvent en désaccord sur ce genre de donnée car
il n'y a pas de .régle absolue pour déterminer ce qu'on inclut dans le calcul
du prix de revient, quelle part des “frais généraux de Ventreprise” y soni
imputés, comment ces frais généraux ont sté calcuiés, etc. La garantie de
véracité du systéme de contrfle de gestion ne vient pas uniquement de sa
togique formelie; elle est aussi le résultat d’'un consentement des acteurs
sur la signification des donnges. C’est C& processus d’émergence de
information par consentement qui définit le systéme de cognition
lockéen, du nom du philosophe qui a fondé la notion d’évidence sur
Pexpérience physique, I'empirisme &t accord entre les observateurs.
L'approche “pragmatique” du systéme lockéen se distingue de l'approche

“formelle et logique”, du systeme cartésien.

L'archétype du systeme lockéen est cette autre forme de la connaissance
qui consiste a collecter des données perceptibles, & les organiser et aen
inférer une nouvelle représentation du monde. Le systéme lockéen est
fondé sur ia logique inductive. Les grandes classifications de Linngé, de
Mendeleieff sont des systémes de cognition lockéens. A notre époque, les
programmes d'analyse de données fondés sur [l'analyse
multidimensionnelie sont des modéles de systémes lockéens ou la

signification des données émerge du fraitement.
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La classification conduit a la définition de codes. Nommer un obiet est aussi
une opération de c'lassiﬁcation. En général, tout systéeme fondé sur
Putilisation de codes est de type lockéen, puisque l'accord sur la
signification des codes est un prérequis a l'émergence de linformation et
de la connaissance. Comment se realise ot accord est du domaine des

systemes de cognition plus complexes que 'on va étudier ensuite.

Examinons en quoi la gestion d'un systéme de documentation, ou d'une
pibliothéque publique, est en. grande partie lockéenne. Lorsqu’'un nouvel
ouvrage arrive, il doit d'abord étre référencé par des codes de classement
(domaine, localisation, etc) sur lesquels les utilisateurs sont d'accord.
Ensuite il est analysé en mots-cie et indexé. Encore une opération
cognitive de type lockéen. Enfin, si un utilisateur cherche un ouvrage
traitant d’un sujet donné, sa formulation de la requéte doit se faire par
référence aux mots-clé. Qu'it formule directement ou gu’il soit assisté
par un documentaliste ou un autre systeme, cétte opération est aussi de
type lockéen puisqu’il doit y avoir accord entre la requéte et le systeme
d'indexation. On voit que l'émergence d'une signification dans une
recherche bibliographique est limitée a ce contexte d’accord entre des
représentations, celle du chercheur et celle du systéme de documentation.
Du reste, on évalue la performance du systeme de documentation en ce
qu’il fournit toutes les références pertinentes, et seulement celles-ci.
Pertinentes a quoi? - a la classification préétablie. Si de nouvelies
connaissances doivent un jour emerger de la consultation de P'ouvrage,
elles le seront dans le cadre d’'un autre systéme de cognition qui favorisera

la créativite.

Le systéme lockéen fonctionne aussi dans le quadrant | de la matrice de

Thompson, puisgue forsqu’it y a consentement sur la signification de
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information, le systéme lockéen repose sur des croyances en

Puniversalité des finalités et en la véracité des relations de causalité.

2.3.3. Systéme kantien

En considérant ces deux systémes les plus immediats, ou naturels -le
cartésien et le lockéen- on se rend compte que les moyens humains de
'émergence de la connaissance ne sont pas épuisés et que d'autres
systémes doivent permettre par éxemple de gérer les contradictions qui
découleraient de deux systémes de classification incompatibles, Nous
entrons dans un premier niveau de méta- systemes. Kant a attache son nom
4 cette démarche en faisant de la connaissance l'objet central de la
connaissance. ‘La réflexivité kantienne effectue une objectivation
fondamentale de Pactivité cognitive, laquelie devient alors I'objet d'une
comnaissance de ‘second ordre’, connaissance portant sur a connaissance,
en établissant des principes portant sur les principes et des catégories
portant sur les categories. Dés lors, un méta-point de vue permet
d’examiner tes conditions, possibilités et limites de la connaissance.”

(Morin, 1986, pl19 sq)

Churchman considére e systéme kantien comme [archétype du systéeme de
cognition multi-modéle, en géneral lockéen et cartésien. Les modeles (au
moins deux) sont complémentaires. Dans le systéme kantien se posent les
questions des “a priori”. Par exemple dans la coliecte empirique des
données, de type lockéen, il y a bien des lignes directrices qui font qu’on
retient certaines données dans la masse de données qui nous entoure. Dans
les études de comportement de consommateur, le systgéme de cognition est
constitué d’observateurs et d’'un programme d'analyse de données.
Ensemble ils collectent des donnges dans un supermarché, et iis arrivent a
définir -information émergente- un profil type du consommateur tel que

“grand, blond, avec une chaussure noire”. Si le systéme de cognition qui a
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conduit A cette information est bien lockéen, il n‘empéche que les données
recueillies a l'origine (taille, couleur des cheveux, classe de chaussure,
etc) ont été définies dans le cédre d’un autre systéme de cognition qui s'est
posé des questions d'un autre ordre telles que “quels parameétres
définissent le consommateur? qu'est ie consommateur?” etc. Plusieurs
visions du monde se sont affrontées et une synthese empirico- logigque
s’'est dégagée. lLa synthese entre représentations opposées ou
complémentaires est linformation émergente d’un systeme kantien. La
méme probiématique peut s‘a;ﬁpliquer aux prémisses et a la
décomposabilité des causalités que nous avons prises comme éléments du
garant cartésien: elles sont des catégories a priori du systeme cartésien.
Que le systéme cartésien ou fe lockéen ne se posent pas de guestions sur $€s
propres a priori est normal. Mais c'est le role du systéme kantien de le

faire.

Pour illustrer ia signification du systéme de cognition kantien, prenons
une parabole qui pourra étre transposée mentalement par ie lecteur a
d'autres situations. Trois groupes d'explorateurs débarquent
successivement sur une ile ol les autochtones pratiguent une activité
gu'aucun groupe ne connait. Chacun des groupes remet un rapport établi
sur la base des données qu'il a é1é capable de collecter. Le premier groupe
qui a une formation en peinture abstraite se met d’accord pour décrire la
situation comme un tableau noir et bianc qu'il s’agit de décorer de
figurines de couleurs complémentaires. Le second groupe qui a une
formation de finguiste, rapporte que les autochtones palabrent pendant des
heures et ponctuent teur discussion de jetons posés sur une table. Le
troisiéme groupe formé de mathématiciens remarque que les jetons ne sont
pas tous pareils et qu'ils sont déplacés sefon des trajectoires différentes
sur la table. Chacun de ces rapports est une information émergeant d'un

systéme de cognition lockéen, ol les a priori sont définis par la culture des
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membres du groupe. Le systéme Kantien congistera a mettre les trois
groupes en présence. Si les acteurs aghérent au projet de dépasser leurs
propres visions du monde qu'iis ont découvert et complétent les uns les
autres les données recueillies, ils arriveront a émettre les régles d'un
nouveau jeu, qu’ils appelleront les échecs, par exemple. Une autre
illustration est le systéme kantien crée dans un conseil d'adgministration
par le participant qui pose une question dite *naive”, et qui, en fait,
remet en cause toute la discussion en cours fondée sur des systeémes

cartésiens ou lockéens.

Pour mémoire, je rappelierai que Kant avait défini le temps et I'espace
comme les “formes a priori de ta sensibilité” et les causalité et finalité
comme “catégories de Pentendement’. Je jaisse de coté les implications
phitosophiques des a priori ultimes et la question de savoir si la Réalité
est accessible & notre entendement. Lintérét est seulement de reconnattre
que derrigre tout systéme cartésien ou lockéen, qui sont jes plus communs
comme soutiens de I'action organisationnetle, it y a au moins un meta-

systéme, appelé le garant kantien.

Le systéme de cognition kantien opére dans les quadrants Il et Ht de la
matrice de Thompson. Dans le quadrant ll -accord sur les criteres de
désirabilité, mais peu de confiance dans la connaissance des relations de
cause 3 effet- le systdme kantien va chercher des interprétations
afternatives a un ensemble de faits reconnus. C’est aussi le domaine
d'élection des recherches de stratégie commerciale avec une formulation
des problémes sous la forme “que se passerait-if, si...?” Dans le quadrant
i -connaissance de la causalité mais criteres de désirabilité ambigus- le
systeme kantien va chercher 5 obtenir un consentement en formulant
plusieurs projets alternatifs. C'est aussi le domaine de P'action politique.

Dans les deux cas, nous abordons avec ie systéme de cognition kantien ies
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problemes peu structurés, ceux dans lesquels fa formulation soit des

objectifs, soit des causalités ne fait pas partie des présupposés de depart.

2.3.4. Systéme hégélien

Une nouvelle dimension a été ajoutée par Hegel au “jugement kantien,
cette faculté de penser un particulier comme contenu dans l'universel et
de chercher l'universe! par le particulier” (Morin, 1986, p117). Cest
la dynamique de [a confrontation des modgies faisant émerger les a
priori. Nous avons déja noté l'importance des processus dialectiques dans
le vivant. Le systéme de cognition hégélien introduit la dialectique des
représentations. C’est l'archétype des systémes fondeés sur la dialectique

entre des modéles antithétiques.

Dialectique ne signifie pas seulement contradictoire ou antithétique. “Ce
qui est contradictoire dans le royaume des choses mortes ne Pest pas dans
le royaume. de la vie” dit Hegel. Dialectique prend en charge le temps 6t la
vie. Ce que I'entendement prend pour une connaissance compiete dans un
projet clair (quadrant 1 de la matrice de Thompson} n‘est gu'une situation
éphémere.“Rien n'est entierement &t indiscutablement vrai; rien n'est
absolument absurde et faux. En confrontant les theses, la pensée cherche
spontanément une unité supérieure. Chaque thése est fausse par ¢e qu’elle
affirme absolument, mais vraie parce qu’elle affirme relativement’
(Lefebvre, 1940/80, p19). Hegel (1812, p108) donne “le nom de
dialectique au mouvement plus élevé de [a raison dans lequel ces
apparences absolument séparees de 1a raison passent de l'une en l'autre et
oli la présupposition est dépassée.” Dans ¢e sens, un systéme de cognition
hégélien peut &tre vu comme |'effort fait par un esprit pour se connaitre
lyi-méme en méme temps quit agit. Le sujet-pensant est 'objet de sa
propre observation. Le systeme hégelien englobe ia totalité; extérieur et

intérieur se rejoignent, de méme que sujet et objet dans le mouvement
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méme de la cognition, dans la vie.

Il est certain que le systdme hégélien est pius difficile 4 concevoir gue les
trois précédents et nous commengons a distinguer la un des écueils de la
pensée complexe: ne pas étre a la portée d'un esprit peu entrainé. Mais
Pintuition peut pallier cette déficience et je voudrais utiliser une autre
parabole pour démontrer 'importance considérable d'intégrer fa notion de
dialectique avec ce qu'elle comporte de vécu dans la description des

systemes de cogrition.

Si 'on ferme d'abord Pceil droit, on a une premiére vision du monde &
plat; si ensuite, I'on ferme I'cefl gauche, on en a une autre a plat elle auss!
et tout aussi “vraie” que la premiére; si l'on peut obtenir les deux visions
en méme temps en faisant fonctionner les deux yeux, il se crée dans notre
cerveau une nouvelle vision avec une nouvelle propriété émergeant de la
confrontation des deux visions & ptat, le relief. Le systéme hégélien
fonctionne un peu de ia méme maniere: de deux visions du monde
-Weltanschauungen-, obtenues simultanément et mises en confrontation
active, émerge une nouvelle vérité d’'une autre nature. Une autre image du
systéme hégélien est le fonctionnement d’'un jury de cour d'assises. Le
procureur de la République fournit d’abord une vision du probleme:;
ensuite 'avocat fournit une autre vision. A ce point, deux visions sont
statiquement en présence. Pendant la prise de décision, dans Vinteliect de
chaque juré, chacune des visions affronte Pautre non seulement d'aprés
les discours qui viennent d’étre entendus, mais aussi en intégrant
'histoire, la sensibilité, I'expérience, la personnalité de chacun pour

arriver & “une intime conviction”.

Ce qui distingue ie_systéme Kkantien de I'hégélien, dans la présente

typoiogie des systemes de génération de {a connaissance, peut étre iustre
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par le cas suivant. La conception de systémes techniques ou
organisationnels est une activité fondamentaie du management. Une
méthode maintenant classique fondée sur la participation des utilisateurs
consiste a demander aux utilisateurs par enguéte leurs besoins, puis
analyser ces besoins -ce sont des systémes lockéens. Ensuite un
‘concepteur” congoit des solutions répondant 2 ces besoins -systéme
cartésien- qu'il formule sous forme de “scénarios”. Les utilisateurs,
considérés comme clients des concepteurs, confrontent les scénarios et
choisissent ia meilieure solution -systéme kantien. Une autre méthode
part de 'hypothése que les problémes des utilisateurs sont confus et que
ceux~ci. ne peuvent exprimer verbalement des besoins. Le concepteur
fournit afors un prototype répondant 2 certaines idées a priori des bescins
et le fait utitiser. L'utilisateur vit le systéme prototype, évalue et propose
des solutions au concepteur. Celui-ci les réalise et 'on arrive en général a
une solution qui est 1)beaucoup plus innovante que dans la méthode
precedente et 2)mieux adaptée aux besoins réels mai formuiés des

utilisateurs. Cette méthode de conception est un systdéme hégéiien.

Ces exemples montrent que le systéme hégélien est adapté aux situations du
quadrant 1V, ou ni les critéres de désirabilité, ni la causalité ne sont
clairement formuiés. C'est un systéme qui est & la source de !a
créativité, en ce sens qu'il repose tous les problémes et oblige & faire
émerger des solutions inenvisageables dans les autres systémes de
cognition. Lorsque, dans sa publicité, une marque trds innovatrice annonce
“vous P'avez révé, Sony I'a réalisé”, c’est la méthode qui est employée
pour concevoir et fabriquer ces produits impensables dans une logique
cartésienne ou lockéenne. Le réve est une dimension du systeme de
cognition irréductible aux autres systd@mes que nous avons déja

répertoriés.
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2.2.5. Systéme__churchmanien

Le systéme hégélien a été critiqué pour certaines insuffisances dés le dix
neuvieme siécle, notamment par Marx. Le sysiéme hégélien est
essentiellement interne a un individu pensant. “‘L’hégélianisme, en tant
que systéme implique une présupposition essentielie -alors qu'i! pretend
n'admettre aucune présupposition. Est-il pensable qu'une pensée limitée,
celie d'un individu, d'un philosophe saisisse le contenu tout entier de
Pexpérience humaine? [...] La recherche du contenu ne peut étre qu'une
progressive prise de conscience par I'effort de beaucoup dlindividus
pensants” (Lefebvre, 1940/80, p41). E'n effet le systéme hégélien sous-
estime les rapports de force qui sont une partie de la réalité sociale et qui
vont &tre tes moteurs de la recherche de garants plus profonds. Les
marxistes ont eu une analyse pertinente, mais qui a subi de telies
détormations qu'elles se sont transformées en un dogmatisme
complatement étranger a ses sources. |l faut donc décanter tout te contenu
idéologique du dépassement de Hegel par intégration de la composante

sociale en proposant une autre approche que le marxisme.

Nous avons vu que les quatre systémes -cartésien, lockéen, kantien et
hegélien- opérent dans les quatre types de situations de décision. Comme
'action coopérative implique un minimum de communauté dans
Pappréciation des causes-effets et la désirabilité des projets, les
systémes kantien et hégelien ont pour résultat d’amener les acteurs dans
le guadrant ! de la matrice de Thompson. il manque donc a notre
construction un sysiéme qui permette atx processus de cognition de sortir
de ce guadrant pour reformuter des problémes ou pour expliquer comment
ja créativité d'un groupe dépasse les régles des systemes de cognition que

nous avons vus jusqu'a présent. En appliquant a un systéme de cognition
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particutier, la Science, une analyse similaire, Popper (1972) indiguait
que le propre de fa scientificité d’une théorie était dans le “ailtibilisme’.
"L’insufﬁsanbe de la vérification entrainait ipso facto linsuffisance ae
Iinduction [systéme lockéen] comme preuve logique. Demeurait toutefois,
y compris dans l'optigue popperienne, l'idée que la logique déductive
[systéme cartésien] conservait vaieur décisive de preuve et constituait un
fondement irrécusable de vérité. Or ce socle logique devait se révéler
lui-méme insuffisant. D’une part, les avancees de ia micro-physigue
atteignaient un type de réalité devant laquelie défailtait le principe de
non-contradiction. D'autre part , le théoréme de Godel ¢tablissait
Iindécidabilité logique au sein des systemes formalisés compiexes. Des
lors, ni la vérification empirique ni la vérification logique ne sont
suffisantes pour établir un fondement certain & la connaissance”
remarquait Morin (1986, p15}. Churchmarn (1971) avec sa lecture d'un
autre philosophe américain du XX siecle, E.A. Singer (1936), a proposé
un modéle mieux adapté au domaine du management et qui va servir de base
3 un ultime type de systéme de cognition que jappelie te systéeme
churchmanien.. Encore une fois, je ne vais pas approfondir ict ies
implications phitosophiques des analyses singérienne et churchmanienne,

mais plutht en proposer une application pratique.

Le systéme churchmanien est e méta- systéme qui permet de conceveir le
passage du quadrant | au quadrant IV de la matrice de Thompson. C'est un
systeme fondé sur la dialectique, Papprentissage permanent, ia remise en
cause des certitudes, et englobant tous les autres systémes. Le systeme
churchmanien est 4 ja fois la négation absolue et le dépassement complet de
tous les autres systémes. En effet ia connaissance uftime ne peut étre
assurée d'un fondement. Elie se crée par le mouvement et ce mouvement a,
dans Porganisme institutionnel, une base sociale. Un composant de cette

base est une question que jai éludée jusqu’a présent et gui concerme le
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partage des roles entre les acteurs. Dans un groupe humain constituant un
organisme institutionnel, il y a des leaders, des suiveurs, des chefs, des
puissants, des stratéges, des exécutants, etc. Dans un systeme, ity a
I'observateur qui définit le systéme, le concepreur qui dessine -"design”-
le systéme produit pour répondre a certaines finalités qui sont proposées
par un client. Dans e cas, le plus courant, de situations du quadrant {, on
se satisfait trés bien de la séparation et de la stabilité de ces roles. Dans
ies quadrants li, il et IV, ces roles interagissent, mais restent séparabies
et identifiés. L'apport conceptuel fondamental du systéme churchmanien
par rapport au hégélien est d'incarner ces roles dans tout un chacun. Le
client devient aussi le concepteur; Pexploité devient I'exploiteur,
Pexécutant devient aussi stratége, etc. On passe par une rupture
fondamentate de tout ce qui faisait les bases minimales de Paccord entre
les membres du groupe. Le systéme churchmanien est ie systéme de
cognition qui correspond aux révolutions, aux découvernes, aux remises en

cause encore plus fondamentales que celles du systéme hégétlien.

Puisque le systéme churchmanien fait s'évanouir tous les repéres que
nous avions posés jusqu'ici et qu'il repousse les frontieres sans placer de
limites, quels vont étre le garant, tes composants et Futiisation pratique
d’un tef concept? Le garant du systeme churchmanien est de nature
éthique, chacun de nous en est le participant (client, concepteur,
utilisateur) et son champ recouvre tout le champ social. Pour reprendre
les mots de Singer et Churchman (ibid., p202), son mode de
fonctionnement est “'héroisme”. Et ils ajoutent (p204): “d n'y a pas
que Newton ou Thesée qui soient des héros. Tout individu qui risque sa
sécurité, la sécurité des idées conventionnelies ou la sécurité matérielle,
dans la recherche de sa personnalité ou dans la recherche d’'une nouvelle

organisation, est un heros. Le mode héroique est souvent occulté par

d'autres émotions ou d’autres pensées; le libérer en chaque homme est un
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ideal, Vidéal de Iintégration du décideur, du client et du concepteur ern une
seufe personnalité.” Varela (1988, p89 sq), parant de ses recherches
sur le fonctionnement des organismes vivants, arrive 2 des conclusions
similaires et voit I'intefligence comme répartie dans tout I'organisme.
“L’intelligence ne se définit plus comme la faculté de résoudre un

probiéme mais comme celle de pénetrer un monde partagé”.

Pour comprendre comment ces notions, qui peuvent surprendre dans une
réflexion sur le management, sont utilisables, je vais les ltustrer par
gueiques exemples. Nous avons été_ témoins des profonds bouleversements
qui se sont produits dans les années 90 en Europe de I'Est. Les modes de
pensées, les aftitudes, les organisations sociales ont été complétement
changées. Nous sommes dans le ¢as d’'un systéme de cognition de type
churchmanien inciuant tout un peuple. Un avocat de ce systéme est Bianc
(1988) qui déclare aux manageurs: “tuons en nous le fonctionnaire qui
sommeille”. I propose Pexemple des “marchands” de la Renaissance,
Christophe Colomb, Marco Polo, qui ont largué toutes aftaches pour
déocouvrir de nouveaux mondes. An nom de cet idéal, il suggere de créer des
“ieux inspirés” ol de nouvelies refations, de nouvelles commumcalions,
de nouvelies formes de pensée émergent. Un systéme de cognition
churchmanien est un de ces lieux inspirés. Lorsqu’une entreprise prend
en compte de nouvelies dimensions de son action -comme
Penvironnement-, elle entre dans ce cadre de fonctionnement.
L'émergence de la preoccupation écologique est aussi un autre exemple.
Lorsgu’un gouvernement légifere par décrets (sur une démarche
cartésienne et lockéenne), et que ceux-Ci sont violemment coniestes par la
base, cette dernidre introduit d’autres cadres de références qui modifient
le systeme de cognition de Pensemble. Au pian micro- économigue,
lorsqu’un atelier prend en charge sa propre fagon de concevoir son

fonctionnement et non plus de suivre les consignes d'un bureau d'études, 1t
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se fonde sur un systéme de cognition churchmanien.

il est clair d’aprés ces exemples gu'un tel systéme de cognition ne peut
fonctionner en permanence. Mais il est clair aussi gu’on ne peut CONCevoir
ie management uniquement comme un systeme cartésien ou lockéen. La
suite de mon exposé va consister a déduire de cet inventaire les conditions
de réalisation d'un organisme institutionnel capabie d'intégrer tous ies
systémes de cognitions et & définir une doctrine (Varela, 1988)

permettant de les utiliser au mieux de leurs capacités.

5 4. Interactions entre les systémes de cognition

2.4.1. Schéma des interactions

Foi en 1a connaissance de 1a causaliteé
Totale Fragmertsire
critéres de Cartécien Leibnitzien | Kantien sur Cartésien
désirabilitt o7 | gt H
=
"F"?‘)
des l %
Kantien sur Leibnitzien Hégelien

2 4.2. .Synthése de la partie Il

Arriver a Paction organisée sur le monde physique a partir de la
perception de signaux par jes individus est un moment dans une chaine de
boucles récursives imbriquées les une dans les autres. Nous avons repeéré

les principales caractéristiques de cette chaine qui est une séquence
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temporelle irréversibie. Soulignons d'abord que Yaction organisationneile
est un moement, car elle n'est pas la fin d’'un gueiconque processus. On ne
peut concevoir d’organisme en interaction avec son environnement pour
lequet une action autre que la disparition serait un point final: toute action
décienche de nouveaux processus qui réagiront nécessairement sur
Porganisme -causalité circulaire. L'organisme prend en considération
les résultats escomptés de son action dans une vision stratégique de son
devenir dans le monde. Deux dimensions principaies déterminent le
procassus de prise de décision organisationnelie: 1)la croyance des acteurs
dans les relations causales qui permettent d’anticiper les résultats de

Paction, et 2)la désirabifité des fins attribuées a l'action.

Ces dimensions sont des continuums dont les extrémes se définissent par la
clarté et la certitude opposées au flou, a I'ambiguité et au doute. Le
croisement des deux dimensions dessine une matrice a quatre guadrants qui
plantent les décors des situations extrémes de décisions (fig 2.4.1). Cette
premiére typologie permet d’anatyser les situations de décision
organisationnelle. A chacun des quadrants correspondent des modalités
difiérentes de géneration de ia connaissance, de linformation, et de ia

garantie de la validité de ces dernieres.

Le quadrant | est celui des décisions claires et nettes face & des problemes
considérés comme bien définis et structurés. Le systeme de cognition fonde
sa garantie soit sur Paccord des acteurs entre eux soit sur la cohérence
inteme des raisonnements. Ce sont les systémes de cognition lockéen ou
cartésien. Le guadrant |l est celui ol les fins sont claires mais les
moyens ¢’y parvenir le sont moins; des théories opposées vont s’affronter
dans un systéme kantien. Le quadrant lit est celui ol Yon pense bien
connaitre les reiations de causalité, mais ou les finalités ne sont pas

complétement partagées. La aussi, des modeles concurrents de l'avenir
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vont s'affronter dans une autre variété de systeme kantien. Quand ni les
causalités ni les finalités n'apparaissent claires, des visions du monde
conflictuetles vont &’affronter dans un systéme de cognition hégélien d'ou
gmergeront de nouvelles formes de connaissance et d’information.
L'opposition diatectique entre des visions contradictoires est le garant
d’'un systéme hégélien. Enfin un systéme pius compiexe encore -le
churchmanien- fondé sur le *mode héroique” fait basculer d'un
systéme lockéen ou cartésien vers un systéme hégélien pour remetire en

cause les certitudes et changer les reperes.

Chacun de ces systemes a ses domaines d’élection et peut {ou doity donc
cohabiter avec les autres dans un organisme institutionnel. Chacun a son
mode de génération de Yinformation, de la connaissance, de la garantie et
par conséquent de la communication que je résume dans 1a figure 2.4.3.
Comment metire ces notions de systémes de cognition en pratique est le

théme de ia troisieme partie.

2 4 3 Les principales caractéristiques des systemes de cognition
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Systéme de Quadrant Garant Mode de génération
cognition concerné de I'information
Cartésien ] cohérence déducton

interna logigue
Lockéen | consentement objectivité des donngeg
gntre acteurs induction
Kantien de tl vers | indépendance et interactive
de |l vers | intégration des modgles synthétigue
Hégélien de IV vers i conflit entre les interactive
de IV vers I représentations conflictuelie

Churchmanien de | vers IV remisg en causeé des interactive

certitudes créative

Exemples de systémes

Cartéstien se fonder sur un programme de recherche operationnelle
rechercher ['efficience de ['action
Lockéen analyser des données; gérer un centre documentaire
rachercher l'efficacité de [‘action
Kantien | sinterroger: Que se passerait-ll si..?
rechercher des scénarios
Hégélien arriver & lintime conviction tet le juré d'assises

rehercher des compromis dans une négociation politique ou syndicale
vivre ses contradictions

Churchmanien

intégrer les roles d'observateur, de concepteur et d'utilisateur
s'auto-organiser au sein de l'organisme
larquer tout, partir & la découverte
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3.1.1.

Information et action

3. Partie lll: De la cognition & P’action

Nous sommes maintenant arrivés au point ol nous disposons d’un outil de
compréhension de la complexité du management. Du point de vue de la
relation entre information et action, un des principaux enseignements a
tirer de cette réflexion est que les modaliités de génération de
I'information, de l'action, de I'organisation, de la communication sont
multiples. Il 'y en a pas une qui soit intrinséquement supérieure aux
autres. Elles doivent &tre mises en rapport avec de nombreuses autres
variables que jai synthétisées dans la notion de systéme de cognition. La
question que {'on va Se poser avec varela (1998, p112) est “Comment
savoir qu’un systéme cognitif fonctionne de maniére appropriée?” Sa
réponse de neurobioiogiste est: “Quand it [le systéme cognitif] s'adjoint 2
un monde de signification préexistant, en continuel développement (comme
c'est le cas des petits de toutes les espeéces) ou qu'il en forme un nouveau
{comme cela arrive dans 'histoire de I'évolution)”. Je vais tenter de
formuter dans des termes plus adaptés au vocabulaire du management une
réponse simitaire. Pour eclairer cette réponse, je vais d’abord indiquer
comment la grille présentée ici peut élucider un certain nombre de
situations classiques du management, puis proposer guelques regles

pratiques conduisant a une doctrine du management.

Analyse par les systemes de cognition

Les différentes situations du jeu d’entreprise

Reprenons les observations faites dans le préambule & propos des
situations rencontrées quasi expérimentalement dans le déroulement d’un

jeu d'entreprise.
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La diversité des comportements des différents ‘comités” a partir de
conditions de départ contrdlées et toutes équivalentes entre elles indique
que diverses voies ont éte empruntées pour arriver a des actions
différenciées. Cela s'observe sur deux ptans: les comportements sont
différents 1)au méme instant pour chaque comité (différence
synchronique), et 2)pour un méme comité, pendant la durée du jeu
(différence diachronique). Par rappor 4 la matrice de Thompson, ies
reiations de causalité sont celles qui relient

-ie budget de publicité a timportance de la demande,

-ce budget & son action plus ou mMoins étalée dans le temps,

-le budget de ia force de vente 3 ta fonction de disponibilité des
produits en magasin;

e montant des investissements a la capacité de production;

-le dosage des différents budgets a Pefficacité du marketing-mix,

-etc.
Les finalités sont:

-la part de marché,

-la rentabilité des capitaux,

-la stabilité de I'image de marque,

-la minimisation des invendus,

-la minimisation des colts de conditionnement qui dépendent des
marchés concernes,

-la stabilité de la force de venle,

-8tc.

Au plan synchronique, les comités qui décident vite sont ceux qui arrivent

3 un consentement sur [identification des finalités et leur
hiérarchisation, ainsi que sur les hypothéses de causalité. ls fonctionnent
avec un systéme de cognition lockéen. Ce sont les groupes qui se sont

constitués par affinité. lls achetent peu d'informations a Fanimateur.

Page 101



Information et action

Les comités qui mettent le plus de temps le font pour deux raésons. Soit que
lentente mait pas lieu en raison de dissensions dans le groupe, soit que des
idées différentes s'affrontent sans pouvoir étre résolues rapidement. Bans
ce dernier cas, on reiéve une propension a acheter des informations. Ces
deux types de comités fonctionnent avec un systéme de cognition hégélien.
On note que ce systéme est en action soit pour des raisons internes ala
structure du groupe (mesentente, constitution de blocs) soit pour des

raisons tenant principalement au doute sur les causalités.

Entre ces deux extrémes, on observe des comités qui discutent différentes
hypothéses avant de se decider et fonctionnent avec un systéme kantien. Du
point de vue pédagogique, c'est le systéme que favorise I'animateur parce
qu'il prépare mieux I'étudiant a fa pratigue de décisions raisonnées, qu'il

ne faut pas confondre avec rationnelies.

Au plan diachronique, on voit deux phénomeénes qui entrent en jeu:

rapprentissage et la prise en compte de V'aléa. En général, les premieres
décisions sont longues a prendre parce les relations de causalite sont
floues et les théories s’affrontent dans des situations des quadrants {ll ou
1V de la matrice. !l prend normalement quatre a4 cing periodes pour
élucider ces reiations de causalité et 'on observe une dérive vers ies
systémes lockéens de la plupart des comités. C'est Peffet de ce que nous
appelierons l'apprentissage. Mais d'autres facteurs interviennent alors
qui contrecarrent cetie dérive, c'est la prise en compte de I'incertitude
fondamentale de I'environnement représenté par les actions des auires
entreprises (et, & un moindre degré, par les manipulations éventuelles de
I'animateur quand les choses vont rop bien). L'aiéa pousse a P'émergence
de stratégies plus élaboreées dans des systémes kantiens (par exemple en s

posant des questions telles “que se passera-tl s Pentreprise 3 fait du
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dumping?’). On note alors des attitudes différentes face au risque. Les
groupes les plus innovateurs sont soit ceux qui déecident un peu au hasard
soit ceux qui font de nouvelles hypothéses dans uné remise en cause
churchmanienne. Remarguons en passant que la ruse intervient ausst dans
des tentatives d’espionnage des autres entreprises pour obtenir une
information que ne peut fournir l'animateur: les intentions des

concurrents.

Cette premiére illustration de Putilisation de la typologie des systemes de
cognition vise & montrer la puissance explicative de ce modéle. La situation
pédagogique artificielie interdit d'en tirer pour {e moment des réponses a
la question *quel est le bon systéme de cognition?” si ce n'est qu'ils ont

tous feur place dans la vie d’une entreprise.

3.1.2. Les renversemenis stratégigues

Prenons maintenant un systéme organisationnel a une tout autre échelle et
dont les principales composantes sont connues des lecteurs: le systeme des
relations internationales entre Vinvasion du Koweit par !'lrak et la
conférence de paix de Madrid.(Je me référe aux relations publiées dans Le
Monde, Libération et Newsweek, en un systéme kantien qui fournit des

visions sensiblement différentes).

Dans ia période d’aolt 1990 a janvier 1991, on note la cohabitation de
trois systeémes. L'un, lockéen, comprend les gouvernements américain,
saoudien et anglais principalement, soudés autour de finalités claires
dictées par le Président Bush et qui se résument a l'exigence de
Pévacuation du Koweit, et accessoirement_é élimination du President
Saddam Hussein. La cohésion de ce systéme tient notamment a la mise a
I'écart d’israél qui aurait été une cause de désaccord. Le second, lockéen

aussi, formé par le gouvernement irakien et queiques alliés en opposition
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totale avec le précédent. Le troisieme est un systéme kantien ot se
retrouvent les gouvernements francais, soviétique et de fa plupart des
pays méditerranéens. i est a la recherche d’alternatives a la confrontation
des deux autres dans la recherche d’autres finalités. Les trois systemes
partagent sensiblement les mémes vues sur les relations de causalité.
’ensemble des relations internationales est dans le quadrant il de fa

matrice de Thompson.

En janvier, 'echec des tentatives de dépasser ta confrontation fait
hasculer les acteurs du systéme kantien dans ie systéme lockéen du
Président Bush. Des voix s'élévent pour condamner cé basculement
(articles de protestation d'arabisants et de philosophes tels que Morin,
Rodinson, Castoriadis, et demission de Chevénement). Mais l'urgence de fa
guerre et les risques encourus (atomigque, chimique) imposent aux autres
de se taire et de se raliier a la coalition anti Hussein. it faut noter qu'a
Pintérieur du systéme militaire ameéricain, d'intenses débats ont aussi eu
lieu sur les moyens de la guerre. Car les moyens particuliers de réaliser
ces finalités n'étaient plus aussi clairs. On a appris par la suite que le
Chef d'état major américain, ie Géneral Powell {“the reluctant
warrior”), avait été fortement critique sur ces moyens, mais la coheésion

a été maintenue par le Président Bush.

Aprés la fin de la guerre, des sous-systémes kantiens et heégeliens
réapparaissent pour redéfinir “un nouvel ordre mondial”, ¢'est-a-dire
de nouvelles finalités. D'intenses discussions prennent place qui, par
petits pas, conduisent les américains a réunir une conférence de paix au
Proche Orient. Monsieur Baker pratique ce que des observateurs ont
nommé une diplfomatie “post-moderne” pour amener ies Arabes et les
lsraéliens 4 se parler & la méme table. C'est un systéme kantien qui

consiste a rechercher les plus petits symptdmes de convergence pour
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construire une nouvelle base de discussion {(“confidence huilding

measures”) qui est I'ébauche d'un systeme lockéen.

Cette analyse nous fournit les traits de cette pratique des relations
intenationales post moderme qui différe fondamentalement de celie de MM,
Dulles ou Kissinger en d’autres temps. On note aussi que la résoiution de
conflits implique un systéme de cognition engiobant les autres, €n
Poccurence le systéme américain (Bush et Baker) englobe les systémes du

Proche Orient.

3.1.3. L’erreur _collective

Un exemple dramatique de 'absence de basculement d’'un systeme lockéen
vers d'autres systémes de cognition esi fourni par Vaffaire de la
transfusion sanguine dans les annees 1983-86. Jusque vers cetie periode
le systéme de transfusion sanguine en France gtait établi sur des finalités
claires (notamment gratuité du sang) et des croyances partagees dans la
causalité entre la transfusion et ses effets sur ta sant¢ des malades. Le
systéme était lockéen dans son ensemble. Survient dans ie monde médical
le désordre sous la forme de I'épidémie de sida et d’hépatite. Pendant
plusieurs mois personne n'a su exactement quelles étaient ies relations de
causalité entre transfusion et ransmission de ces maladies. Le fondement
du “scandale” aujourd’hui dénoncé est le fait que le systeme de cognition
lockéen aurait d0 basculer dans un systeme churchmanien. Or le contexte
socio-culiurel et économique a maintenu le systéme bloqué pendant ces
mois d'incertitude sur les causalités. On sait mainienant que ce sont les
enjeux industriels et les intéréts personnels qui ont bloqué cette
avolution. Non seuiement les tests de dépistage ont d’abord été écartés dans
un raisonnement rationaliste caractéristique d'un systéme canésien, mais
encore des mesures ont §1é prises qui ont eu des effets aggravants. On a

notamment cherché du sang dans fes prisons qui auraient pu apparaitre
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rapidement comme une source probable de contamination, mais on a limité
le test gratuit aux seuls centres de transfusion, ce qui a eu pour effet de

provoquer un afflux de donneurs dangereux vers ces centres.

Les lecons de ce scandaie tirées par le Professeur Got {1991}, auteur d'un
rapport gouvernemental sur le sida, peuvent se formuler en termes de
systémes de cognition. D’'abord le blocage du systéeme de transfusion dans
une case | de la matrice a empéché I'émergence de nouvelles visions du
monde et des causalités; ensuite 'absence d'un comité scientifique réet et
de mesures d'évaluation traduisent l'absence d'un méta systéme
churchmanien permettant de remetire en cause les certitudes; enfin aucun
systeme de veille et de réaction rapide n'a permis d'éviter la
générafisation des erreurs qui auraient ete “pardonnables” (voir

ci-dessous § 3.3.5) au mornent ol est apparu le désordre.

3.1.4. Le jeu de Ponce Pilate

Ceci est une parabole portant un nom célébre mais qui peut s'appliquer a
de nombreuses situations. Un directeur de magasin veut réorganiser son
service commercial en raison d'une nouvelle attitude de la clientele face au
service aprés-vente. Il provoque une réunion avec deux de ses cadres.
Ceux-ci ont P'habitude de travailler efficacement, et notre comité, aprées
discussions passionnées, arrive a se mettre d’accord sur 'ensemble d’un
projet et la définition de nouvelies responsabilités (passage d'un systéme
de cognition hégélien a un lockéen). Un point resie en suspens, a savoir:
-qui va gérer le fichier des clients? Ce point est délicat car le contact avec
le client a des effets considérables sur le fonctionnement du magasin, mais
on ne sait pas trés bien comment les formuler, et on se doute que c’'est une
source de pouvoir. Le directeur interrompt la la réunion, demande aux
deux cadres de se mettre d’accord et de lui faire une proposition. A partir

de ce moment, le conflit monte entre les deux cadres, qui finissent par
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refuser de se mettre d’accord, laissent trainer affaire et mécontentent ie
directeur. lls lui reprochent de ne pas prendre ses responsabilités, de
vouloir “se laver les mains®, tandis que ce demier reproche a ses cadres

de ne pas vouloir prendre leur organisation “entre leurs mains”.

Ce cas nous indique qu'un systéme hégélien de situations conflictuelles ne
se résout pas toujours tout seul. Si enjeu des conflits est dit “a somme
nul”, Yun des protagonistes perdra au profit de l'autre. Le systéme
churchmarnien qui peut faire émerger de nouvelles potentialités et un
nouvel accord doit se situer & un niveau superieur a celui du conflit et
introduire une nouveile dimension, une nouvelle régle du jeu. Dans le cas
présent un directeur, reconnu comme tel, ne doit pas faire comme Ponce
Pilate en laissant des aigris sur la place; il doit jouer des roles
d’arbitrage et de facilitation qui sont te propre du systéme churchmanien.
Sont en cause les processus de génération de linformation, de !a
connaissance, de la communication et de évaiuation. On peut imaginer que
1a solution du conflit passe par une nouvetle appréciation de ce qu'est le
mécontentement ou la satisfaction d’un ciient, a qui ils doivent &étre
attribués, comment une démarche vers la clientéle doit &tre congue, ete.
On arrivera ainsi probablement & revoir des accords réalisés peut-étre un

peu trop rapidement pendant la premiére réunion.

3.2. Bascule

3.2.1. Ruptures, crises

1 & se trouve un des nosuds du probleme:

les différents types de systémes de cognition ont différents
domaines d'appiication; comment faire pour se situer dans ia “bonne case
de la matrice™?

-le systeme le plus complexe, le churchmanien est celui qui nous

intéresse le plus; son fongtionnement implique le passage d'une case a
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rautre de la matrice; comment gérer cela?

Le plus intéressant est d'examiner les voies du passage d'une case aux
autres, qui indiquent comment un processus collectif peut mener

notamment du désaccord total au consentement, et réciproquement.

Le passage de P'accord total au désaccord total correspond a la notion
commune de rupture ou de crise. C'est 1a disparition des références,
suivie des phénoménes de modes que jévoquai au debut de cet essai. Crise
et mode sont les deux facettes d'une double nécessité de fa nature humaine:
celle de s’'adapter aux modifications de I'environnement -interne autant
qu'externe- et celle de se fonder sur des certitudes. Si les certitudes
tardent & émerger selon un processus kantien de synthése entre des
alternatives, elles surgissent dans un phénoméne lockeen d'attachement a
un consensus rapide. L’incertitude est insupportable, a preuve
rattachement de la popuiation francaise & la Sécurité Sociale en méme
temps que son besoin de 1a faire evoluer; mais vers quoi? et comment?. Le
méme besoin de certitudes et d'explication rend compte de la puissance du
sentiment de religion, ou d'une vision progressiste du futur qui fixe des
objectifs. Nier ces caractéristiques mutite fa réalité, comme de nier le
besoin simultané de complexité et de simplicité dans les systemes de
cognition. La suite de ma réflexion va conduire a proposer des élémens de
doctrine pour assurer la coexistence de ces différents systémes dans une

conception renouvelée du management.

2.2 2. Changement organisationnel

Une des principales conséquences de P'action est une forme de changement.
J'appelle changement organisationnel le changement qui porte sur
organisation, c’est-a-dire sur les interreiations au sein de 'organisme.

Le changement peut éire visualisé sur la figure 3.2.2.1 comme un passage

Page 108



Information et action

d'un état A 4 un état B.

Fig 3.2.2.1 - Le changement comine passage d’un état A a un etat B.

Le changement organisationnel met en cause plusigurs personnes. i
s’ensuit paturellement que chaque individu ayant sa propre personnatité,
son histoire, sa culture, ses désirs, e consentement ne peut pas étre
systématique. Nous avons vu qu'une des maniéres de réaliser le
consentement est de concevoir une force de cohésion supérieure au systeme
organisationnel. Mais si celie-ci est permanente, elle est antinomique de
la notion de liberté 2 laguelle nous sommes attaches. Dol les contiits ou
les résistances au changement bien connus. L'objet d’'une méthode
participative est précisément de rendre le changement possible, et accepié
malgré les divergences de départ. Cela fait partie de notre éthique
professionnelie de penser qu'une évolution des attitudes face au
changement est possible sans recourir a la force ni a la manipulation des
individus. Cette évolution peut emprunter plusieurs “voies” que nous

pouvans analyser dans ia typoldgie de Thompson que jadapte a ia sagesse
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populaire (qui peut aussi étre celle du manageur ‘honnéte homme”).
Disons que les deux dimensions, que F'on dissocie volontairement pour
résumer la problématique du changement d’'un état A & un état B, sont ce
que les acteurs pensent d’'une pant des FINS et ¢'autre part des MOYENS

associés au-changement.

Pour ce qui concerne les fins, nous apprécierons le degré d'accord entre
les acteurs sur la désirabitité de Pétat B futur ou Projet, et pour
simplifier nous noterons s'it y a plutdt accord, ou plutdt désaccord. C'est
laxe vertical de notre matrice (figure 3.2.2.2). Par axempie on peut se¢
metire d’accord pour penser qu'it est souhaitable que mademoiselle Rose et

monsieur Brun échangent pius fréquemment des informations.

Pour ce qui concerne les moyens, Nous noterons le degré d'accord entre
les acteurs sur les moyens & utiiser pour passer de Petat A a I'état B. La
croyance en lefficacité de tel ou tel moyen est fondée sur les théories
sous-jacentes que chacun véhicule a propos des relations cause-effet. Par
exemple on pense gue rapprocher 3 un méme étage les bureaux de
mademoiselle Rose et de monsieur Brun entrainera une augmentation du

volume de leurs communications. C'est I'axe horizontal de notre matrice.
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Comm enk? [1es moyens]

Accord Désaccord

Quu? e ‘\M—_— i
fes i) | |

Gésaccord e

Fig 5.2.2.2- Quelques vaes du changenent

i y a quatre situations typées, correspondant aux cases 1, 2, 3, 4 de ia
figure. En case 1, nous avons ie consentement total; en case 4 le désaccord
total. La case 2 signifie un accord sur les maoyens mais non les fins; elle
correspond & une situation de changement technique ol I'on sait ce qui va
ce passer -par exemple le changement des procédures de travail- mais ol
I'on nest pas d’accord sur ia désirabilité de ce changement. La case 3
signifie que I'on est d’accord sur les fins mais non sur les moyens; cela
correspond souvent a des objectifs formulés de fagon trop géneérale, non

opérationnelle -il faut satisfaire ja clientéle, oui, mais comment?

La problématique du changement est donc bien de trouver le systéme qui
génére ['accord sur les fins et ies moyens sans enfermer les acteurs dans

une situation qui les bloguera uftérieurement.

3.2.3. Spécialisation/despécialisation
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Ce probléme de la spécialisation et de la déspéciafisation a déja &t1é évoque
plusieurs fois dans la pariie It Il est li¢ a la reconnaissance de quatre
rdles dans ie systéme de cognition: 1) Observateur qui fixe les frontiéres
du systéme objet de la connaissance; 2)le Concepteur oY Désigneur qui
congoit et dessine les interrelations de ce systéme -sa structure; 3) le
Client qui est l'utilisateur du systéme & un moment donné; et 4) le Garant
qui fournit I'ensembie des régies ou processus de vatidation de la
connaissance. Nous avons vu gue ces roles &taient complétement distinCts
les uns des autres dans les systémes du guadrant | de la matrice et
complétement intégrées dans ceux du quadrant V. Ce qui revient a dire que
la recherche de Fefficacité et de Tefficience du quadrant | s'accompagne de
la spécialisation des roles, tandis que ia recherche de la créativité dans le
quadrant 1V prone la despécialisation. Cette analyse conceptuelie de la
structure du systéme de cognition s¢ met en pratique par une incarnation
des roles dans des acteurs. Mon argument est que cette séparation des rdles
entre plusieurs acteurs est aussi le fondement de la spécialisation des
taches et du blocage des rapports interindividuels. Pour reprendre
rexemple déja mentionné de Iatelier, les rapports hiérarchiques sont
fondes sur la séparation des rotes de Chent -les employés, de Désigneur
Je bureau d'études- et de Garant encadrement. Concevoir le poste de
travail dans ces conditions entraine la définition d’'un certain type de
structuration des probiémes, de génération de Vinformation et de prise de
décisions et le maintien de la domination de quelques uns sur ies autres. Y
mettre ies formes d'une certaine participation ne change pas le fond des
choses. Changer tes rdles par rapport au systeme de cognition est la voie de

1a modification des rapports de domination.

Cela étant dit, faut-il en conclure & la nécessité de la révolution

permanente? Certainement pas puisque nous avons déja vu que la
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cohabitation des systémes (notamment les systémes lockeen et
churchmanien} est une nécessité. On peut constater dans 'a vie courante
que déspécialisation et hyperspécialisation cohabitent. Dans le domaine des
technologies de linformation, ce serait méme une des principales
caractéristiques du décor actuel: d'une part, les rdles de spécialistes de
linformation se diluent sous l'effet de la technologie des micro
ordinateurs et systémes de télécommunication; par exemple, on ne peut
plus dissimuler aussi facilement Iinformation 4 des employés car la
télévision raconte tout; mais, d’autre part, on est oblige de faire appel a
des techniciens teflement rares qu'ils en tirent un PoOUVoIr apparemment
exorbitant, comme le prouvent les contrbleurs de 1a navigation aérienne
qui sont capables d'immobiliser instantanément des dizaines de milliers de

PErsonnes.

On retrouve une nouvelle formulation de ma question initiale: 1a
spécialisation n'est pas un mal en soi, et la déspécialisation n'est pas la
panacée; les deux peuvent coexister; la question est de gérer le passage ou
e basculement de situations de spécialisation a des situations de
déspécialisation. “L'aptitude a la despécialisation, 12 ou elle se manifeste,
est une qualité individuelle proprement régeneratrice bénéfique a la
communauté.” Trop de spécialisation ne résiste pas au temps et finalement
“organisation vivante est une organisation bricoleuse” {Jacob, 1970))
qui sait gérer sur le long terme cette dialectique spécialisation-

déspécialisation. Nous allons tenter de prendre exemple sur elie.

3.3. Défis
3.3.1. Complexité

Le défi a l'origine de cet essai était de trouver “une connaissance dont
Pexplication ne soit pas mutilation et dont {'action ne soit pas

manipuiation” peut maintenant se formuler de facon lapidaire:” comment
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vire churchmanien?” ou “comment gerer des situations dans lesquelles le

complexe cohabite avec le simplifié?”

Peut-on vivre dans la complexité? Oui, c’'est la définition de la vie.
Peut-on penser uniquement dans ia complexité? Non, d'abord, ce n'est pas
adapté a toutes les situations et ensuite, c’est insupportable a la majorité

de I'humanité.

Vivre churchmanien se décompose en plusieurs défis de la vie courante que
je vais évoquer maintenant avant de proposer les éléments de la doctrine

de *I'honnéte homme”.

3.3.2. Créativité

La créativité est une des principales productions d’'un systéme de cognition
churchmanien. Comme beaucoup des caractéristiques de ce .systéme, ta
créativité n’'émerge pas simplement. Elle nécessite 'enfouissement
{conscient ou inconscient) des représentations antérieures. Comme le
héros quitte les objets qui lui étatent familiers, le systéme créatif quitte
les représentations familieres. Les psychanalystes voient dans l'acte
créatif un substitut a rimpossible réalisation des désirs. “l{i est trop
simpliste de penser que homme vit dans le but de réaliser les objectifs
qu’il se donne. Nous pensons plutdt que vivre ne se peut que de ne pas
atteindre vraiment ce but et que la création de 'homme n'existe qu'a
venir, comme substitut de cette réalisation. il y a un non-sens & vouloir
maitriser jusqu’a la créafivité; certes la formalisation des demarches
créatives peut aider a linnovation mais seuls les hommes auxquels un peu
d'errance sera accordée créeront vraiment. Les autres constitués en armee

de créateurs feront de la créativité” (Laurens, 1997, p102).

Laurens résume dans un langage un peu différent du mien exactement &
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méme probiématique du systeme churchmanien, celie d’un fieu inspiré ol
'homme se réalise dans sa totalité. Mals ici encore, on n'est pas
churchmanien quand on conduit sa voiture &t qu’on doit s’arréter au feu
rouge. En revanche tout homme posséde en lui les potentialités de ce
systéme. De méme, n'est-on pas churchmanien lorsqu'on “fait de la
créativité” en appliquant des recettes. On est innovant dans un autre
systéme de cognition tout aussi respectable, kantien ou hégélien. Le
“eréatif” d’'une agence de publicité est en général kantien dans la mesure
ol, a partir d'un théme, il va produire des associations construites sur

une base lockéenne ou cartésienne, et des projets au sein desquels une

image, un logo ou une campagne sera choisie,

3.3.3. Veille

$'l y a des forces internes a Iinstitution (notamment psycho- sociales)
pour provoquer un basculement d'un type de cognition & un autre, il en est
aussi qui viennent de l'environnement. Dans les deux cas, il est necessaire
que le méta- systeme veille pour détécter les signaux qui annoncent le
hasculement. Puisgue ces signaux somt par définition externes aux codes
sur lesquels fonctionnent ies systémes lockéen ou cartésien, ils doivent
appartenir 2 un autre niveau de représentation du monde. NOUS reverons
pius loin importance de cette notion de niveau dans le management des
systémes institutionnels en dehors du quadrant | de la matrice de

Thompson ol les problémes somt structurés, donc clairement identifiables.

Le concept de veille se généralise au fur et & mesure Ou les manageurs se
rendent compte de la variabilité de 'environnement et de la nécessité pour
eux de réagir suffisamment rapidement. Pan Am, IBM et Philips sont des
exemples récents d’entreprises qui se croyaient établies a jamais et se
sont laissées surprendre par des compétiteurs qu'elles avaient

sous-estimés. L'état de veille est une caractéristique d’'un systeme de
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cognition churchmanien. Le systeme dinformation stratégique d'une
institution devrait donc permettre une grande variabilité des
interprétations de la base de faits, étre adapté & de nombreux profils

cognitifs et étre par dessus tout fortement interactif.

2.3.4. Gérer le désordre

Etre churchmanien, ¢’est aussi changer d'attitude face au désordre. Dans le
quadrant | de la matrice, le désordre est perturbateur des relations de
causalité et des criteres de désirabilité. Les methodes _d’interprétation des
données et de génération de Pinformation ne connaissent pas ou gliminent
le désordre. Celui-ci défie en effet tous les classements. La propriété des
systémes vivants est de générer de linformation (c'est-a-dire de “metire
en forme™ a partir d’'une masse informeile de signaux. L'imporiant est
ici de noter gu'en régie générale ce qui est désordre pour un systéme
(lockéen par exemple) ne i'est pas pour un systéme de niveau supérieur.
Donc intégrer ie désordre dans les préoccupations du management revient
a4 pousser celui-ci a se situer 4 un autre niveau pour linterpréter.
Rappelons nous la parabole des joueurs dans Pile; pour les premiers
explorateurs, es actes paralssent désordonnéds; mais pour un observateur
qui aurait connu le jeu d’échec, ces actes sont parfaitement interprétables.
Manager un méta-systéme consiste donc 4 tolérer la cohabitation des
systemes du quadrant | avec ceux des autres quadrants, ou plusieurs

situations du quadrant | mutuellement exclusives.

Une autre notion que nous avons évoguée plus haut {par exemple dans
rétude du jeu d’entreprise) est liée a Passimilation progressive du
désordre par un organisme. Un événement qui est interprété comme
inconnu dans un systéme lockéen fa premiére fois qu'il se produit sera
décrypté par appel a des fonctions kantienne ou hégélienne {recherche

d’hypothéses, de modeles giternatifs, etc). Si cet événement se reproduit
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plusieurs fois, il va entrer dans la catégorie des faits codifiés et va
provoquer des réponses déja utilisées. C'est la notion d’apprentissage. Une
fois encore, on remarque que les systémes de cognition des organismes

évoluent avec le temps.

3.3.5. Droit_a lerreur ...et devoir de |a contrbler

Une mode actuelle consiste a déclarer que les acteurs, et notamment les
enfants, ont le “droit” & 'erreur. Cela est tout 3 fait normal la premiere
fois que [erreur se produit, car cela indique que le systéme a été
confronté & linconnu {inconnu pour lui, donc désordre) et qu’it a imaginé
une réponse qui malheureﬁsement na pas €té pertinente, Eviter
systématiquement Ferreur signifierat gtre systématiquement a l'apbri du
désordre, ce gqui est contraire a nos hypothéses de départ. Mais la survie
d'une institution mest pas envisageabie si elle fait uniquement des
erreurs. Il faut donc admettre dans le management du systéeme 1)ia

correction des erreurs et 2)la fimitation des conséquences des erreurs.

L’'apprentissage permet de corriger les erreurs futures. La veille permet
de détecter lerreur le plus vite possible aprés le lancement de Vaction.
Jen ai déja parié. *Uerreur ne consiste gu’en ce gqu'elle ne parait pas
étre telle” disait Descartes (in Morin, 1887, p9). On comprend cette
position si Pon refuse de sortir du systeme cartésien et donc de ne pas étre
attentif aux prolongements de ['action dans un cadre plus large. On

s'enferre dans l'erreur.

Si le systdme tolére une erreur, il peut aussi mettre en place un systéme
cognitif capabie de limiter les conséquences d'une erreur. Un dispositif de
veilie associé a une boucle récursive rapide permet de contrdler les
développements d’une action que ton sait pouvoir étre erronée. Cela aurait

da étre le cas du Centre de Transfusion Sanguine exposé au § 3.1.3. Ce que
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'on appelie le profotypage est un exemple de ce type de systéme cognitif.
Un prototype technigue ou organisationnel est une construction qui permet
d'évaluer de fagon vécue les consequences d’une action. If se distingue de 12
capacité stratégique qui est une anticipation mentale des conséquences
d'une action. Lorsque les relations de cause a effet sont trop complexes
pour étre appréhendées par linteliect des acteurs, le prototype permet de
les vivre. Par exemple, une banque cherche 3 savoir quelle réponse faire a
des clients étrangers gu'elle nm’a jamais eus auparavant. Plutdt que de
construire des procédures a partir de fa seule spéculation sur les
réactions des étrangers, elle ouvre un bureau prototype et observe les
comportements. Ainsi elle apprend I'enchainement des causalités et peut
ensuite mettre un place un systéme cognitif de type lockéen dans toutes ses

agences.

3.32.6. Participation

La question de la participation revient car elle est a la fois un fondement

d'une approche globale des systemes de cognition et un phénomene de mode.

Elie est fondamentale puisque, hors du quadrant |, les acteurs somt
sollicités pour offrir les visions contradictoires du monde gui sont
nécessaires aux autres systémes de cognition. Dans un systéme
churchmanien, elie est poussée a son extréme puisque chaque individu doit
pouvoir emplir toutes les fonctions (client, observateur, Désigneur et
garant). Elle est aussi Pun des remparts contre le risque d'erreur: on se
trompe Souvent moins a plusieurs que seul. Mais on peut aussi se tromper
collectivement si le systéme iockéen est trés fort (par exemple dans

raffaire de la contamination du sang). Ce nest donc pas un garant absolu.

Mais une certaine forme de participation obéit a un effet de mode dont il

faut se mefier, C'est celle qui consiste 3 faire adhérer des acteurs a un
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proiet par manipulation. Comme le remarque Laurens (1991, p101},
“l'avolution vers une politique de management participatif découle de la
prise de consgience que la perte d'énergie {au sein de I'entreprise) n'est
pas due seulement au systéme d'opérations techniques (comme Taylor le
pensait) mais au systéme humain (relationnel, motivationnel, etc.), d'ou
la volonté d'assurer, par une bonne communication, unge cohésion forte,
c'est-a-dire de remplacer les ordres jégiférant les actes par des objectifs
suscitant Iadhésion collective. On ne peut nier qu'il y ait la une visée
stratégique de pouvoir.” On force le systéme vers un état lockéen, ce qui

est contradictoire avec I'approche prise ici.

1.3.7. Compromis et petlils pas

Rappelons que le compromis est la propriété émergente d’un systeme
hégélien. 1l faut maintenant réhabiliter cette notion passablement
méprisée, parce gu'elie est souvent associée a Vidée de compromission,

c'est-a-dire de soumission a une domination.

Le compromis st toujours mauvais par rapport aux exigences des parties
au départ de la négociation. Par rapport & nos systemes de cognition, te
compromis est bon s'il débouche sur une nouvelle vision du monde
(déplacement du systeme du guadrant IV vers 1). Le compromis réellement
mauvais est celui qui est obtenu par manipulation de ['une des parties et

qui est fondamentalement inaccepté (on reste en quadrant HIVE

Associée a cette notion de compromis est celie “des petits pas” ou
incrémentalisme. Sauf situations tout 3 fait exceptionnelles comme le somnt
les grandes révolutions, les progrés des systemes de cognition sont lents.
L es basculements d'un systéme a Pautre peuvent éire tres rapides, mais
révolution des mentalités qui conditionne I'appréciation des relations de

cause a effet et des critéres de désirabilité demande du temps. Vouloir
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bousculer les variables d'un systeme de cognition est une erreur de
management. Une manipulation seule peut conduire a des changements
rapides. Mais ceux-ci sont superficiels. 11 faut ict citer Pexemple du
management & la japonaise qui est rds fent dans sa phase de conception
(kantienne ou hégélienne) mais trés rapide et efficace dans sa mise en
ceuvre lockéenne des décisions (Tarondeau, 1991). Dans le méme ordre
d'idées, il est connu que les produits japonais, si innovateurs a certains
moments, sont modifiés et améliorés continueliement par des détails. C'est
une véritable pratique généralisée du prototypage avec une continueile
adaptation aux modifications de Penvironnement que le produit lui-méme

provogue.

Compromis et petits pas font partie de systémes organisationnels souples,

adaptatifs et participatifs.

2.3.8. Efficacité, adaptation et apprentissage

Ces trois mots peuvent résumer le garant d’'une conception du management
qui ne soit ni réveuse (c'est-a-dire uniquement churchmanienne), ni

stéritisante {C’est-a-dire uniquement cartésienne et lockéenne).

Etre efficace et méme efficient est une nécessité vitale. Mais étre capable
de s’adapter et d’apprendre ['est tout autant. On se souvient que
organisme institutionnel est en permanente réorganisation et que sa
stabilité est le produit d'une dynamique ininterrompue,dans un emps qui
g'écoule indéfiniment et sans retour. Cette dynamique est une forme de
dialectique entre la persévérance (2 certains moments) et le changement
(4 d’autres moments). Pour manager cela, tous les systémes de cognition
doivent pouvoir étre activés a un moment ou 2 un autre Je conclurai avec
Morin (1877,p356): *La meilleure organisation n'est pas Porganisation

parfaite, purement redondante, s'il en était, c’est lorganisation
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imparfaite, qui comporte ses ombres, ses carences, son désordre
fondamental, mais gui sait comment vivre avec le désordre, le
contre-parasiter, gui sait en somme s’organiser dans la relation et la

relativité incertaines, loin de I'absolu.”

3.4. Eléments pour une doctrine

3.4.1. Garant. régles et méthode

Nous avons quitté bien des repéres famitiers du manageur. !l y a cependant
une constatation & retenir, c'est que plusieurs systdémes de cognition
existent simuitanément dans tout organisme institutionnel. Et si ia prise
en compte d'un systéme de cognition churchmarnien conduit a remetire en
cause les cadres conceptuels et les références habituelles du management
d’une institution, il Nen existe pas mMoIns un méta-systéme qui englobe fa
société entiere et va fournir le garant du systeme institutionnel. Je vais
esquisser les traits principaux de ce garant par référence a notre

réflexion et & la problématique de Vinformation et de la communication.

Le garant ultime est contenu dans des régies de nature moraie ou éthique,
¢'est I'éthique du management que je vais considérer dans le paragraphe
suivant. Un compiément de ce garant est rexistence d’une méthode. En
effet, si 'on ne veut pas se limiter au champ des problemes structurés et
des systémes de cognition cartésien ou lockéen, les critéres de jugement
des finalités et des relations de causalité deviennent flous et ne peuvent
donc foumnir des normes générales pour action. Cela pourrait se traduire
en langage familier en disant qu'il y a des “llots” d'accord, de stabilité, de
consentement au milieu d’'un océan de contradictions et d'oppositions et par
une premiére régle du management non réducteur:

il ne faut pas dire: 4| faut, il ne faut pas...”

mais: “dans telles ou tetles conditions, il

faut, it ne faut pas...”
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QOublier de préciser les conditions d'application d'une norme, ou ies
laisser trop souvent sous-entendues, conduit A la généralisation abusive de
cette norme et donc & I'enfermement, plus ou moins voulu, plus ou mMoins
conscient, sur F'un des Tlots du quadrant . Au niveau churchmanien, nous
aurons peu de normes et de régles, mais plutdt une méthode ou une
méthodologie pour guider le passage d'un systéme de cognition dans un
autre, en particulier le passage le plus délicat entre les quadrants 1 et IV
et réciproquement. On retrouve ici une caractéristique “de la philosophie
dialectique”. Comme le remarque Engels cité par Brohm (1988, p XVI},
celle-ci “dissout toutes les notions de vérité absolue, deéfinitive, et de
conditions humaines absolues qui y correspondent. [...] Elle montre la
caducité de toutes choses et en toutes choses, et rien n'existe pour elie que
le processus ininterrompu du devenir et du transitoire.” Donc la
recherche d'une organisation et d’'un management conformes aux concepts
churchmaniens va se fonder non sur des normes et régies mais sur une
doctrine de management et sur une methodologie de conception de systémes

a la fois d’information et de gestion.

3.4.2. Pour_ une éthique manpagériale du partage de VPactivité de
coqgnition

On peut aller chercher les racines d'une éthique managériale a V'origine de
la pensée occidentate. En Gréce, au Proche-QOrient, & Rome, en Europe, et
maintenant dans les pays occidentalisés, ie systéme [hégélien] des grands
confliits sociaux qui mettent en cause la conduite des hommes a toujours
fait émerger et ré-émerger la reconnaissance de la dignité de l'individu.
Je pense 2 la lutte d’Athenes pour la démocratie, au judaisme, au
christianisme, aux révoltes d'esclaves, aux mouvemenis
*d’émancipation” qui renaissent en permanence, jusqu’a nos jours en
Afrique du Sud ou en URSS. “Regardez moi, je suis un homme comme

vous!” s'écrig en 1831 un canut de Lyon auX représentants du pouvolr
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établi. Et si les revendications économigues des canuts ont &té rapidement
balayées par la force (Rebérioux, 1881), on sait la vateur mythigue gqu'a

conservée feur révolte pendant plus d'un siecle.

Dans notre approche des systémes de cognition, ce garant qui fonde
Péthique managériale est Punification et la distribution des activiiés de
cognition dans lorganisme institutionnel pour fournir & chacun les
conditions de la réalisation de soi. C’est fe partage, la dilution, la
distribution et I'échange des roles d’observateur, cfient, concepteur-
désigneur et garant entre [es acleurs. Mais comme cette distribution n’est
pas figée (puisque Ies systémes de cognition ne le sont pas), le
management de l'organisme est le management du pariage fondé sur
rabandon de Fidée la plus simplificatrice de toutes: ceile que lintelligence
est concentrée en certains lieux et I'action en d’autres lieux. On peut dire
aussi que ce management est une gestion de ia dialectique simplification-
compiexification. C'est un défi permanent, car histoire nous prouve gue
depuis plusieurs miiliers d'années “la tragédie politique tient d’abord
dans ['opposition entre une réalité anthropo-sociate, gqui poursuit et
appelie de la trés haute compiexité, et la pensée potitique qui répond a
rambiguité, lincertitude et la contradiction par de la simplification, du

manichéisme, de P'exorcisme....” {(Morin, 1980).

Certains sont préts a reconnaitre la realite de la complexité et la nécessité
d’'une pensée ad hoc, mais considérent que la prise en compte de cette
complexité anthropo-sociale est en dehors du champ de lactivité
managériale. Combien d'ingénieurs veulent se faire reconnaitre
uniquement dans leur technique “pointue” et placent en dehors de charp
de la cognition organisationnelle les rapports de leur technique avec ies
individus ou I'environnement. Mais lorsque la surpopuiation de ia planéte

leur fait vivre la dégradation de Tenvironnement sous linfluence de la
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technigque, ou la montée de la violence cOmme réaction des individus a la
primauté de la technique, C&s PErsonnes aussi changent de systeme de
cognition. Je fais I'hypothése avec Jeannin et Marco (1891) que ce
mouvement dépasse le phénoméne de mode et régénére la pensée

managériale actuelie.

3.4.3. Le temps_de Uinformation et de la communication

Aprés avoir envisagé les consequences de nos observations de départ sur la
génération imbriquée de la connaissance, de linformation, de fa
communication et de l'action, je voudrais revenir sur un aspect fottement
lié A Pévolution actuelle de la technologie: la relation de ces cdncepts avec
le temps. Cette relation est multiple. En premier lieu, le temps s'écouie et
tout retour en arriére est impossible. Ensuite, le passage du temps associé
3 la mémorisation génére IPhistoire. Dautre part, le phénoméne
d'émergence (de la signification, de l'information, de la connaissance, de
Porganisation, etc) demande du temps et ce temps n'est pas le méme pour
tous les individus. “Le temps est invention, ou it nest rien” disait
Bergson (1896, in Deleuze, 1957). Enfin ce temps qui s'écoule devient
durée dans le systéme de cognition. Le probléeme lie aux technologies est
gue les durées physiques de transmission de signaux diminuent
actuellement de facon teflement rapide que les autres parties du systéme
nont pas le temps de s’y adapter. Maitriser le temps (et les durées)

devient un probiéme de management.

Uexemple le plus marguant de la prise en compte du temps et de ia durée
dans le management est sans doute celui des systémes boursiers. Une
partie de Pactivité humaine {qui en conditionne beaucoup d'autres)
consiste actueliement a exploiter différentes échelles de durée. Ainsi 1a
géofinance joue avec Pargent sur les places boursiéres autour du monde.

Les entreprises gagnent de Vargent plus par la gestion de leur trésorerie
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{dates de valeur par rapport aux dates physiques) que par leur production
de richesses palpables. Cela a conduit notamment au crack boursier de
1987: et le management des systémes boursiers est actuellement obligé
d'introduire des procédures de ralentissement des transmissions. Un autre
exemple est celui de la guerre du Golfe ou les ordres d'ou qu'ils venaient
pouvaient s’exécuter instantanément. Le Boucher (1981) note pour sa
part que la morosité ambiante vient en particulier du fait que les
mauvaises nouvelies se diffusent plus rapidement que les bonnes en raison

de la structure du systéme de media.

Outre les mesures de contrdle de la vitesse de communication, cette
dimension nouvelle du fonctionnement des systémes de cognition implique
une plus grande aitention a la constitution des groupes opérationnels. La
veille est une des fonctions des organismes. Son role devient pius
déterminant. On peut écrire de facon lapidaire que la vitesse de
communication doit &tre cohérente avec la vitesse du systéme de cognition;
on retrouve ici un bouclage compiexe entre ces deux notions. Par ailieurs,
je groupe est le garant d'un systéme lockéen. Donc le groupe doit &tre
constitu¢ d'individus aux dominances cérébrales (Herrmann, 1988)
complémentaires pour pouvoir appréhender cofiectivement ies différentes
durées. Enfin, rappelons que la vitesse de communication encourage la
réactivité, donc 'absence de passage par un systéme kantien ou hégélien.
La réactivité d'un systéme se traduit soit par le blocage du systeme
lockéen existant dans des certitudes &t des interprétations mutilantes des
signaux, soir par le basculement vers d’autres systémes lockéens dans ies
effets de mode ou de panique. Ce n'est certainement pas conforme a la
doctrine que j'ébauche ici. Par référence au connexionisme, pour
reprendre Vexpression de Varela (1889), je dirai que les organismes
institutionnels (comme les ceiluies organiques) peuvent développer une

certaine compétence si elles sont activées avec la méme échelie de temps.
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3.4.4. Profil d’'une méthode pour manager les technologies
de linformation et de la communication

Les entreprises Qnt tendance a demander toujours davantageé de
technologies de pointe en faisant I'hypothése que celles-Ci sont la clé d'une
augmentation de. leur productivité, de tfeur compétitivité et de leur
efficacité. En fait, les résultais ne sont pas toujours gvidents, ils sont
difficiles a évaluer, et les méthodes couramment utilisées pour concevor
des systémes technologiques, telies que Merise, Axial, ou Sadt trouvent
leurs limites dans la prise en compte des aspects organisationnels. Comme
le note J.P. de Blasis -in Dumas & al(1990-91)- ‘upe proportion non
négligeable de systémes bureautiques par exemple n’atteignent pas jeur
potentiel d’exploitation, centains méme n'étant pas utilisés aprés queique
temps....car les systémes mis en place ne sont que trop rarement penses
globalement, c’est-a- dire pensés dés le départ avec les aménagements de
'organisation du travail qui en découlent, et avec la prise en compte des
facteurs bumains inhérents & toute mise en euvre de ces technotogies.”
Pour dépasser le stade des petites applications simples, et maintenant
classiques, des technoiogies qui s'appliquent bien au quadrant | de la
matrice de Thompson, il faut un cadre conceptuei convenant aux systemes
de cognition des autres guadrants. Cela implique une organisation du
travail pour conduire un projet de développement du systeme:
dlinformation et d’in-formation, en un mot il faut une méthode. Compie
tenu de ce que nous avons dit, cette méthode doit &tre:

1)complétement axee sur le comportement de ['usager dans
Paccomplissement d'un travail coopératif (c'est-a- dire en coopération
avec d'autres personnes)

2yune anti-méthode traditionnelle dans la mesure ol elle doit accepter la
diversité, la fluidité, Vimprécision, Pambiguité des individus et de leurs

relations, alors que les méthodes les plus répandues reposent sur des des
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étapes séquentielles, ce qui est réesume dans I'expression “cycle de vie”

d'un projet!

Je vais évoguer quelques uns des principes fondamentaux d’'une telle
méthode, tels quon peut maintenant ies trouver dans les méthodes dites de

“troisieme génération” (Puviliand, 1891).

Compte tenu de P'atiention que on veut porter a l'usager des technologies,
dans son contexte professionnel et culturel, it est hors de guestion
d'aborder tout e monde de la bureautique avec UNE méthode unique. On
construira la méthode qui correspond a la situation en fonction 1)d'une
boite & outils méthodologiques, 2)de principes (domnt celui-ci est le
premier) et 3)d'une démarche. La méthodologie donne des directives pour

le choix des méthodes qui conviennent, parmi toutes celles envisageables.

Si le but d'une méthode de conception de systéme est réellement
Iutilisation satisfaisante du systéme congu et non sa beauté théorique Ou sa
perfection de principe, alors la Participation a la congeption du systéeme
est un élément clé de son efficacité. Le probiéme que f'on rencontre en
1990 est que e mot “narticipation” fait partie de la langue- de- bois du
management. On en parte beaucoup, on I'appligue plus ou moins, ce que tes
américains appellent le *iip service” -le discours du bout des fevres. La

Participation est ie garant de la réussite d'un projet.

La conception, 'anatyse et Putilisation sont indissociables dans ie domaine
des systémes d'assistance au travail individuel. Ce sont les utilisateurs qui
possédent la piupast des informations nécessaires pour analyser la
situation, la modéliser et suggerer des alternatives efficaces. Mais la
Participation ne devrait pas Se€ limiter a fournir ies informations

nécessaires comme c'est le cas dans toutes les méthodes fondées sur
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“'analyse des hesoins”. Elle doit offrir aux acteurs concernes la
possibilite de concevoir et de réaliser leur systeme, d'y adnérer et d'y
gpanouir leurs capacités. C'est lors de la phase de conception du nouveau
systéme que 1a volonté participative de 12 Direction est le plus mise a
I'épreuve des faits. Et c'est & ce moment gue ie mot d'efficacité rejoint
celui d'éthique, I'éthique de raccomplissement individuel des personnes

qui coopérent au succds et a la survie d'un organisme institutionnel.

Etre pragmatique ou “arienté probiéme”, c'est d'abord adopter une attitude
depourvue d'a-pricris, notamment théorigues, et efficace, déja pressentie
dans le principe de Participation. Pas d'étude sans probléme a résoudre.
Ceux-ci peuvent étre de deux ypes:

- Supprimer ies problémes patents{points faibles, dysfonctionnements,
colts toujours trop glevés, productivité toujours trop faible, ...), et
améiiorer le systéme existant; ceci fait appel a la notion “d’innovation
incrémentale” (Gomory & Schmitt, p84) et Impose de concevolir des
solutions évolutives;

- ou bien saisir de nouvelles opportunités (marchés, clients, produits,
etc...) et en profiter pour augmenter les profits; aborder le deuxieme type
de problemes est e propre des entreprises qui vont de l'avant; cela

nécessite plus dinnovations.

Qui dit innovations, dit risques d'erreurs. Face & ces risques acceptés, le
Pragmatisme el la Participation sont déja un rempart contre les
innovations désastreuses; une autre limitation des risques est ia mise
immédiate des idees nouvelles a Vépreuve des faits. Cela permet
notamment de voir ol sont ies lacunes du raisonnement ou les faiblesses

d'un leader charismatigue.

Une idée force de cette forme de conception est que c'est seutement apres
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concrétisation d'un projet que I'on peut définir réellement les besoins des
utilisateurs. Dans les méthodes par étapes, on imagine pouvoir definir 1es
besoins en premier, ensuite programmer nuis metire en ceuvre la solution
ainsi définie. L'expérience montre que les déconvenues sont fréquentes et
cotiteuses. En effet, dans le travail tertiaire,

1) it n'est pas possible d'analyser et de prévoir toutes les variables et
contraintes,

2) l'utilisation réelle conduit a des usages imprévus (aussi bien positifs
que négatifs -les fameux effets pervers-),

3) la prétention a définir les besoins futurs des utilisateurs en dehors

d'un contexte opérationnel est vaine.

Dot Putilité du Prototypage, qui consiste & batir une ébauche de soiution
(technique ET organisationnelle), au moindre co(t, et & lutiliser
pratiquement. Aprés une période d'acclimatation, les utilisateurs peuvent
mieux cerner leurs besoins et faire modifier ie premier prototype.
Lorsque cetui-ci sembie convenir, on dispose alors seulement d'un cahier
des charges précis des besoins, et validgé par P'usage. Le produit
(organisation, matériels et logiciels) peut alors étre généralisé avec de

borines chances de succes.

Cilassiquement, les méthodes de conception de systémes dlinformation sont
présentées comme une séquence d'étapes, qui suivent le "cycle de vie" des
produits. 11 faut considérer que les tatonnements et retours en arriere
sont la conséquence logique des choix faits pour la Participation, le
Pragmatisme et |'Experimentation permanente. La méthodologie ne peut
donc &tre uniquement séquentietie, car dans notre approche chaque étape
génére des informations qui peuvent remetire en cause les précédentes. Le
fait de revenir en arridére permet non seulement d'affiner

progressivement la conception des solutions par prototypage, mais permet
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aussi I'évolution des mentalites, des attitudes, des opinions, ... Tout
processus de changement {technologique ou organisationnel) demande du
temps. Un retour en arriere n'est pas du temps perdu. Mais on ne peut pas
non plus avancer sans plan d'ensemble. D'oi la mise en place nécessaire
d'un processus de contréle de cet "apprentissage planifié®. Cest le roie
fondamental d’un soutien méthodologigue ... et du responsable du projet
dont le savoir-faire restera longtemps encore une des ciés de I1a nia?trise

des technologies de Yinformation.

On doit pouvoir examiner un systéme technique et organisationnel a
différents niveaux de détail (précision). Seion les besoins de l'etude on
doit agréger ou décomposer 1a situation. 1l s'agit de trouver le niveau de
détail qui convient. On doit toujours pouvoir situer un détail dans son
contexte général. Ainsi, 1a méthode dite de fentonnoir consisie a mener
d'abord une étude d'ensembie, mais superficielie, permettant de reperer
les points qui semblent “faire probléme” pour ies acteurs de la situation et
qui doivent étre approfondis ensuite. 1l est en effet rarement possible de
tout Gtudier en détail, faute de temps ou de moyens. Mais on peut "zeomer"

sur certains éléments.

i faut aussi adapter le niveau de détail aux besoins des acteurs concemes.
Par exemple l'analyse fonctionnelle d'une application demande des détails
qui nintéressent pas les cadres supérieurs. Si les objectifs d'ensembie ne
sont pas clairs et pergus, ie perfectionnisme de détail peut donner un
sentiment spécieux de satisfaction. Strassmann [1985] l'appelle
micro-myopie. La micro-myopie se percoit rarement car tout le monde
s'en accommode, saul cas trop flagrant d‘absurdité et de gaspillage

bureaucratique.

Nous assistons depuis un certain temps 3 leffondrement d'un systeme
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économique -le totalitarisme bureaucratique soviétique-, et I'on ne peut
mangquer d'étre frappé par le rdle gqu'y oni joué les technologies de
Finformation et de la communication. Ce rble est double. Pour une part les
technologies de Vinformation audio-visueile ont fait rentrer Pempire
soviétique dans notre village planétaire: depuis quelques années, le rideau
de fer n'était pius opaque, dans aucun des deux sens; pour une autre part,
la mauvaise utilisation des technotogies de rinformation a provoqué la
décomposition interne du systéme aconomique. Mon argument €St que C¢
n'est pas le manque des technologies qui a eété la cause de ce
dysfonctionnement majis rincapacité d'un Systéeme fondamentalement
antidémocratique a utiliser ces technologies de maniére produclive et

créative.

Si nous avons un enseignement a tirer de ces réflexions pour définir ies
axes d’'une maitrise des technologies de I'information, ce serait d’abord de
sournir e contexte d'une démocratie économique fondée sur le respect de
Uindividu, et ensuite de permettre 'apprentissage permaneni, non
seulement de la technologie, mais aussi du mode de pensée et de la
personnalité de PAutre. Le plein emploi des technoiogies de Yinformation,
c'est Pextension illimitée des capacités de Iintelligence humaine qui doit

conduire au plein emploi des capacités humaines.
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4. Conclusion

Résume

Partant de constatations empiriques sur e comportement des groupes en
situation de décision organisationneile et d'une analyse critique des
concepts classiques de l'art du management, | ai tiré quelques
perspectives qui g’eloignent des approches dites ‘rationnelies” de la
relation entre information et acton. D’abord nous avons remarqué que les
groupes humains s’auto-organisent et forment ainsi des organismes
institutionnels dont les caractéristiqgues principales sont celles g étres
vivants: ces organismes institutionnels se produisent eux-memes en méme
temps quiils produisent des actions. Ce type de fonctionnement, qui est
différent de celui d’'une machine -0u artefact- est fondé sur des cycles de
causes- effets que P'on appelie “boucles récursives” pour indiquer gue les
effets issus d'un cycle sont les causes pour le cycle suivant. Cela m'a
amené 2 considérer 'écoulement d'un temps irréversiple comme variabte
fondamentaie du déroulement de tous les phénoménes du vivant, done de

'action en particulier.

Pour fonctionner dans son environnement, Yorganisme institutionnel
génére et utilise de Tinformation, de la communication, de organisation,
de la connaissance, de I'évaluation, de ia stratégie qui sont toutes en
interactions réciproques. LCinformation, la communication,
I'organisation, fa connaissance, Févaluation et la stratégie ne sont pas des
concepts réductibles aux méthodes €t techniques dites “aoientifigues” en
ce sens quils ne sont pas clairement identifiables, mesurables ni

maniputables. lls sont a la fois producteurs &t produits, processus et
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résultats, générateurs et utilisateurs, ce qui constitue une propriété
compiexe gue nous avons résumée dans Pexpression de “propriété
émergente” des organismes institutionneis. Dans notre étude des rappons
entre ces propriétés, it a été utite de singuiariser ies propriétés de
connaissance- information- communication dans un systéme dénommé
“systéme de cognition”. Le systéme de cognition est le détour par lequel
les acteurs d'un organisme institutionnet appréhendent le monde réel et
générent l'action. Ce systéme de cognition nous permet de définir une
typologie des ‘“situations organisationneiie” qui fournit une grille

d'analyse de la compiexité du Processus de génération de V'action.

{ a dualité essentielle des propriétés emergentes -atre a la fois producteur
et produit- en fait des objets totalement adaptés a une methode de
connaissance aussi ancienne que la pensée occidentale, la methode
dialectique. Qutre qu’it y a une dialectique de linformation, de ia
communication, de la connaissance, de 'action et de Porganisation, il y a
une vision dialectique du systéme de cognition. Celui-ci alterne entre des
états que, par simpilification, on limite aux quatre situations extrémes
d'une matrice dont les deux dimensions sont le degré d’accord entre les
membres de V'organisme institutionnel -ies acteurs- sur les finalités de
Forganisme et les moyens de les atteindre. Cette typologie des systémes de

cognition est résumée dans la figure suivante:
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Foi en Ta copneissance de fa causalité
Totale Fragmentaire
Critéres de Cartésien Leibnitzien | Kantien sur Cartésien
désirabilité Clairs ]["'-———-—— L
des I %
finalités Ambigus [P IEEE——— 1 ¥
Kantien sur Leibnitzien Hégéten

Adaptation des systémes de cognition aux situations organisationnelies.

La manieére de concevoir laction, de générer linformation, la
connaissance et la communication dépend de la facon dont sont partagés
entre les acteurs les degrés d’accord sur les fins et les moyens. Selon que
Faccord sera complet ou inexistant, des garanis différents valideront ia
connaissance et Vinformation, et des moyens diffarents géneéreront
Faction. Une des conclusions dé cet essai est de ne retenir aucune approche
de ces propriétés emergenies comme universeliement bonne ou
universellement mauvaise. En schématisant, on a pu dire que le
Taylorisme convenait aux situations du quadrant |, tandis que la révolte, le

réve ot la subversion convenaient & celies du quadrant V.

Le quadrant | est celui des décisions claires et nettes face a des problemes
considérés comme bien définis et structurés. Le systéme de cognition fonde
sa garantie soit sur l'accord des acteurs entre eux, soit sur ia cohérence

interne des raisonnements. Ce sont les systémes de cognition lockéen ou
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cartésien. Le quadrant il est celui ou les fins sont claires mais les
moyens d’y parvenir e sont moins; des théories opposées vont s'affronter
dans un systéme kantien. Le quadrant It est celui ol on pense bien
connaitre les relations de causalité, mais ou ies finalités ne sont pas
compiétement partagées par ies acteurs. LA aussi des modéles concurrents
de l'avenir vort s'affronter dans une auire variété de systéme kantien.
Quand ni les causalités ni les finalités n'apparaissent claires, des visions
du monde conflictueties vont s'affronter dans un systéme de cognition
hégétien d'olt émergeront de nouvelles formes de connaissance et
d'information. L’opposition dialectique entre des visions contradictoires
est le garant d'un systéme hégelien. Enfin un systéme plus complexe
encore -le churchmanien- fait basculer d'un systéme lockeen Ou
cartésien vers un systéme hégélien pour remetire en cause les certitudes,
changer les repéres, ouvrir les voies des dépassements individuel et

collectif et trouver les chemins de la créativité véritable.

En outre, une propriété importante des systémes de cognition a émergé de
ces réflexions, la définition des réles qui sont associés a la constitution du
systeme de cognition. Pen ai identifié quatre qui sont: 1) Observateur
qui fixe les frontiéres du systéme objet de la connaissance; 2)le
Concepteur ou Désigneur qui congoit et dessine les interrelations de ce
systéme -sa structure; 3) le Client qui est P'utilisateur du systéme a un
moment donné; et 4) le Garant qui fournit Pensemble des regles ou
processus de vatidation de la connaissance. Nous avons vu que ¢es roles
étaient completement distincts les uns des autres dans les systémes du
quadrant | de ia matrice et complétement intégrés dans ceux du guadrant
IV. Ce qui revient & dire que la recherche de Pefficacité et de Pefficience
du guadrant | s’accompagne de la spécialisation des roles, tandis que ia
recherche de la créativité dans le quadrant IV prone fa despécialisation.

L'ensemble de ces constatations fournit les bases d’une doctrine du
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management qui est la conséguence de ma recherche.

4.2. Conséquences

Un de mes obiectifs de départ était de tenter une interprétation de
Punivers complexe de l'action managériale qui soit inteiligible sans étre
mutifante. Ma stratégie de réflexion a été de substituer 3 P'accumulation de
variables et de conditions, qui caractérise genéralement la “modétisation
du complexe”, une typologie simple mais animée par un outil de
connaissance spécialement bien adapté 2 la complexité, Youtil dialectique.
Celui-ci permet de combiner des sléments simples en une vision riche et
surtout dynamique, c'est-a-dire liée a récoulement du temps qui
conditionne I'existence des étres vivants. En revanche, des concepts
apparemment simples comme sinformation” et “action” se sont dilués
dans toutes sortes de ramifications avec “grganisation”, “connaissance’,
“stratégie”, etc, et sont ainsi devenus des notions complexes. Ne pas
penser en termes simplistes de Vinformation et de l'action est une des

conclusions de cet essal

Par ailleurs, la réponse fondée sur Papproche dialectique gque je& propose
rfest pas un sésame qui décode ta complexité, car c'est ressence-méme de
fa réalité que de n'étre pas immédiatement compréhensibie. Vivre 1a
complexité est la vie. Penser ia compiexité n'est pas une activité
inteflectuelle permanente et, de plus, demande un certain entrainement.
Je propose Tune grilie d’observation de la réaiité qui permstie de
localiser les instants et ies siuations dans lesquelles la prise en comple de
la complexité doit &tre recherchée et 2)yune doctrine managériaie qui
encourage cette recherche. Ayant résumé le premier point dans ia section
précédente, je vais maintenant passer en revue les principaux éiéments de

ta doctrine.
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Lg premiére conségquence est que toutes les propriétés de [organisme
institutionnel -information, connaissance, communication, organisation,
etc.- émergent de 'action. “L’homme ne comprend la réaliteé que pour
autant qu'il la fagonne; it se comporte avant tout comme un é&ire actif”
(Kosik, 1988, p 11}. Aucun de ces concepts n'a d'existence en dehors de
Paction collective. Le management consiste a créer les conditions de

Irémergence en fonction des finalités de 'action.

Une deuxieme conséquence est que la coexistence de plusieurs systémes de
cognition est nécessaire a lefficacité immeédiate et a la survie de
I'organisme institutionnet. Une propriété majeure du management
consiste a tirer partie de cette muttipiicite pour développer une apfitude 2

1a bascuie d'un systéme de cognition a un aulre en fonction de la situation.

Les autres conséquences sont celles qui permettent d'intégrer dans un
ensemble théorique des activités de management qui sont souvent
proposées de fagon parceliaire et immediatemnent utilitaire. Ainsi, de la
prééminence de Yaction comme facteur d’emergence des propriétés
organisationnetles, on a déduit la nécessité de I'approche pragmatique des
problémes. Cette approche permet a la fois apprentissage, €t
déspécialisation. L'apprentissage est 'un des moyens de concilier le
comportement churchmanien -donc déstructurant- avec ta nécessite de
répondre avec efficience & des signaux de Penvironnement qui deviennent
répétitifs et routiniers, donc structurés. La déspéciaiisation est au
contraire te moyen de sortir des situations claires et structurées en
assumant individuetlement les rdles d’observateur, de concepteur, de
client et de garant pour élucider en groupe les finalités et les causalites
qui eiles-mémes déterminent les situations et les “bons” systdémes de
cognition. Autant la recherche de Yefficience est adaptée aux situations

sstructurées”, autant la prise en compie du désordre, des crises, du
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changement, de la veille, de I'erreur sont nécessaires a ['adaptation a un
environnement imprévisible. En s'éloignant du domaine de la théorie, le
pragmatisme peut &tre mis en ceuvre dans une méthode par prototypage
gui permet de “vivre” linconnu, de I'expérimenter en commun et d’en
retirer les régles appropriées de la vie guotidienne. Le prototypage est
ralternative a la spéculation intellectuelle et est applicable dans tous les
domaines de Paction collective. A cette forme d'expérimentation
permanente est associée la dimension temporelfe et historique qui donne &
chaque individu un sens & son action puisque celie-ci conditionne son
devenir. Une autre conséquence importante de cette prise en compte de
Pindividu est qu'elle fonde une éthique essentietlement démocratique du

management ou le respect de V'autre est la régte de I'action collective.

Pour terminer ce survol des idées développeées dans cet essai, je reviens
au theéme évoqué au début: qu’en est-il de la reiation entre I'information
telie que I'ont définie Shannon et Weaver et cette émergence que je prone
ici? Uinformation de Shannon et Weaver est en fait un égiément
d’information qui, au niveau le plus fin, est le “bit” d’information, celui
qui fait marcher les machines selon une logique du oui ou non.
{ "information dans Vétre vivant, organisme institutionnel ou biologigue,
est un processué .qui relié le bit A un environnement de variété infinie au
travers de plusieurs couches et dans toute une série d’échanges

dialectiques entre ces couches et que je résume dans le schéma suivant.
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l &miTonne meet

Le procoesus g 1information vU comme une série de cotshes 3 Meractions gisjectigues entre 12
Bit dy aurt o4 re 0 et la verichd infinie de Yenwitonnement.

4.3. Quveriures

Comme nous avons constaté, cette approche par une dialectique des
systéemes de cognition n’épuise pas son objet: linformation, {a
connaissance, Paction, forganisation... En revanche, elle ouvre des
perspectives dans trois directions que jé voudrais souligner et g
dépassent les phénoménes de modes que nous avons plusieurs fois notés

dans les théories actuelles du management.

Au plan de la recherche, elle remet a Pordre du jour ia pensée diatectique

et appelle une relecture de tous les travaux accumulés pendant plusteurs
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siacles dans ce domaine. Les voies a explorer dans le contexte des années
90 sont essenticllement la recherche des rapports entre individu et ie
groupe, entre ies systemes de cognition et ta technologie, entre les
différentes activités mentales, notamment 'évatuation, et 'action dans la

pratique quotidienne.

Au plan de la pratique manaagdriale, elle unifie en un Corps de doctrine des

méthodes existantes qui ont pour theme la “participation”. Cette doctrine
s'appuie sur une éthique explicite du management et doit conduire & une
pratique de Pautonomie des groupes, de raccomplissement personnel, de

refficacité, de V'efficience et de la créativité collectives.

Au plan_de la pédagogie, elie justifie et indigue Purgence quil y a a

concevoir des méthodes d’enseignement et d'apprentissage permetiant aux
acteurs de s’entrainer & se comporter en manageurs schurchmaniens”, a
la fois efficients dans le cours terme et créatifs dans les moyen et iong

termes.
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Index

des termes qui Mapparaissent pas dans les titres de section.
La référence renvoie au nUMeErc de ta section ol le concept

est cité ou défini.

. Asservissement: 1.4.2,
. Autonomie: 1.5.5;

_ Boucle récursive: 1.2.2, 1.3.1, 1.3.2, 1.4.1, 1.4.3, 1.5.1,

2.1.1, 2.1.3, 2.1.5, 2.1.6, 3.3.5

. Compliqué: 2.1.1, 2.1.4,

. Computation: 1.3.1, 1.6.1,

. Concepteur: 2.1.1, 2.3.4, 235, 323, 3.4.2
. Connexionisme: 1.3.3.2,

. Croyance: 0.3, 1.5.1, 2.1.1, 2.1.2, 2.1.3, 2.21, 2.2.3,

2.3.1, 3.1.3, 3.2.2

_ Décideur: 0.1, 2.1.1, 2.3.5

Désordre: 1.2.2, 1.3.5, 1.6.3, 3.1.3, 3.3.4, 3.3.5, 3.3.8

Dialectique: 0.2, 0.3, 1.3.2, i.5.3, 1.5.6, 1.5.7, 1.6.2,
1.6.3, 1.6.4, 1.8.5, 2.1.4, 2.1.5, 2.3.4, 2.3.5, 2.4.2,
3.2.3, 3.3.8, 3.4.1, 3.4.2

Dominzances cérébrales: 1.6.2, 3.4.3
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15.

186.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

24.

25.

26.

27.
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Dysfonctionnement: 1.5.7, 1.7, 3.4.4

Efficacité: 0.3, 1.5.1, 1.5.4, 1.6.3, 1.6.4, 2.1.4, 2.2.3,
3.1.1, 3.2.2, 323, 3.3.7, 3.3.8, 3.4.4

Efficience: 1.6.4, 2.2.3, 2.3.1
Emancipation: 1.4.2,

Emergence: 0.1, 0.2, 1.2.1, 1.2.3, 1.3.2, 1.3.3, 1.4.1,
1.4.2, 1.4.3, 1.5.1, 1.5.4, 1.5.5, 1.5.7, 1.6.4, 2.1.1,

2.4.6, 2.1.7, 2.3.2, 2.3.3, 235, 3.1.1, 3.1.3, 3.44

Ethique: 1.5.5, 2.1.1, 2.1.4, 2.3.5, 3.2.2, 3.4.1, 3.4.2,

3.4.4

Evaluation: 0.4, 1.3.5, 1.6.1, 1.6.4, 1.6.5, 1.7, 2.1.%1,

2.2.3, 2.3 3.1.3, 3.1.4
Formative: 1.6.4,
Fouillis, foutoir: 2.1.1, 2.1.6, 2.2

Garant: 1.3.5, 1.6.4, 2.t.1, 2.1.5, 2.3.1, 2.3.2, 2.3.3,
2.3.4, 2.3.5, 2.4.2, 3.23, 3.3.6, 3.3.8, 3.4.1, 3.4.2,

3.43, 3.4.4
Informel: 1.3.3.1

Observateur: 1.2.1, 1.3.1, 1.4.4, 2.1.1, 2.3.2, 233,

2.3.5, 3.2.3, 3.34. 3.3.5 3.4.2
Production: 1.2.3,

Projet: 1.5.1, 1.5.2, 1.5.3, 1.5.6, 1.57, 2.1.1, 2.1.5,
217, 2.2.2, 2.3.3, 2.3.4, 235, 3.1.4, 322, 3356
3.4.4

Propriété émergente

Voir Emergence.
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31.

32.

33.

Quatité: 2.1.5

Rationalite

Récursivité
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limitée:

1.6.3

Voir Boucle récursive.

Sommative: 1

.6.4

Technologie diffusante: 1.3.3.2

Temps:

2.3.3,

1.3.1,

2.3.4,

1.3.2, 1.3.4,

3.1.1,

3.3.7,
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