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L’ approche systémique
Penser et agir dans la complexité

QOuverture

Guy CHIARAMELLA
Réseau « Changer »

Ja le plasr d'accuelllir et de vous présenter Gérard Donnadieu, sociologue et théologien. Monsieur
Donnadieu, je voudrais, en guise de propos liminaires, indster sur |’ origindité de votre parcours, celui d'un
ingénieur des arts et métiers et docteur en sciences physiques, devenu professeur de théologie apres une
longue carriere d'enseignant et de chercheur en sciences humaines. Vous étes égdement intervenu en
entreprise, e notamment a la SNCF dans le cadre d’ une grande réflexion sur les classfications ans que
pour la création de I’ Observatoire socid dela SNCF, qui continue a fonctionner aujourd’ hui.

Aingd, vous serez amené a nous exposer la maniéere dont vous avez opéré cette progression continue, dela
physique a la métaphysique, en passant par les sciences humaines. Ja pour ma part cru comprendre que
vous vous étes efforcé de gravir, les uns apres les autres, les échelons de la complexité croissante de ces
systémes dont Claude Bernar disait « qu'ils n’existent que dans |’ esprit des hommes », tant il et vral qu'ils
sont en grande partie congtruits par ceux-d.

Il va donc, au cours de cette rencontre, ére question de systémes : nous alons en effet técher de mettre
cette approche systémique en perspective. Nous nous cantonnerons, bien entendu, au niveau qui est le
notre, ¢'est-a-dire celui des entreprises, afin de nous demander en quoi |’ approche systémique et utile et
probablement nécessaire a I’ appréhension des organisations et de leurs changements. Nous chercherons
égdement a voir comment la congtruction de modéles de la rédité permet de modifier celle-ci. Nous nous
demanderons enfin pourquoi il et nécessaire de trancher de fagon auss radicade avec la démarche
classique, andytique, celledu Discours de la méthode de Descartes.

Votre exposé de ce soir porte le titre de votre dernier ouvrage, co-écrit avec Miche Karsky: La
systémique, penser et agir dans la complexité (Editions Liaisons, 2002). Il nous ext en effet apparu que
ce titre coincidait, terme a terme, avec la vocation, tres ambitieuse, du réseau Changer, qui vise
précisément a vouloir comprendre et conduire les changements. Nos intentions se rejoignant, nous avons
donc éprouvé le besoin de vous entendre, puisgue vous étes a la fois praticien et théoricien, afin que vous
nous apportiez de quoi appuyer notre propre démarche.
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L’ approche systémigue, penser et agir dans la complexité

Gérard DONNADIEU
Sociologue et théologien

Je répondrai a une premiére question qui M’ a é&é posée sur mon parcours : ce dernier n'est en effet pas
auss origind que vous le dites. Jaime adire quej’a fait un parcours qui m’a conduit insensiblement de ce
gue I’on appelle les «sciences dures » aux «sciences molles» : je suis passé, tour atour, de laphysique a
I’économie, puis aux sciences humaines, que j'a enseignées a Paris |, et enfin a la théologie. Ja essayé,
dans les domaines que j'a abordés, e plus paticuliérement dans mon enseignement universitaire,
d apporter aux sciences sociaes I esprit de rigueur de ce qui et pour moi la science reine, a savoir la
physique : cette discipline comporte en effet une dimenson a la fois théorique et expéimentde. Or je
pense que I’ on ne peut se contenter de lathéorie, il faut la soumettre au test du réd.

Jen viens au sUjet que vous m'avez demandé de traiter. En illustration du theme chois pour cette
conférence, je rgppellerai une citation du philosophe Michd Serres, tirée de son livre Le passage du
Nord-Ouest :

«Notre probleme est la complexité. Elle caractérise un état, un systéme, dont le nombre des
éléments et celui des liaisons en interaction est immensément grand ou inaccessible. Ains de
n'importe quelle chose du monde, ainsi des systemes du monde, ainsi d’'un lieu quelconque du
savoir, ains de I’encyclopédie et du langage, ains de nos groupes et des sociétés, ains de
I’ économie, ains de cette multiplicité spatio-temporelle en transformation, et qui est sans doute la
plus fortement complexe, qu’ on appelle I’ histoire ».

L’ gpproche systémique est une démarche intellectuelle pour essayer de comprendre cette complexité du
monde et tenter de S'y oriente.

La complexité a toujours existé, méme S la perception que nous en avons aujourd’ hui et sans doute
récente. Les hommes, dans leur quéte de comaissance et de savair, ont cherché a comprendre le monde
qui les entourait : ce fut tout d'abord le projet des philosophes de I’ Antiquité grecque, puis celui des
hommes du 18°™ siécle. La méthode qui en a résulté est fondée, depuis Descartes, sur la décomposition
du monde observable en déments smples : on pense pouvoir expliquer le réd a partir de ses composants.
Je me gardera d'ailleurs bien de critiquer cette démarche, qui a é&é ala source des progres immenses de la
physique et delachimie, puisapermis d'acquérir les premiéres connai ssances sur les systémes vivants.

Cependant, s la méthode andytique est parfaitement adaptée a la comprénension de systemes smples,
congtitués d' un nombre limité d @éments en interaction linéaire, ele devient de plus en plus problématique
lorsque I’on souhaite I appliquer a la compréhension des systemes vivants (tels la cdllule, les organismes
complexes) et aux systemes sociaux et humains. Ces derniers présentent des caractéres inédits : le flou,
I'ingtabilité, b fluctuation, le chaos, le désordre, la contradiction, I’ ambiguiité ou encore le paradoxe. La
méthode cartésienne ne permet pas de traiter cette rédité-la

La systémique, née dans les années 1950 sur la cote Est des Etats-Unis, a traversé I’ Atlantique darns les
années 1970 : dle a éé vulgarisée au travers des ouvrages dEdgar Morin, de Joéd de Rosnay (e
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Macroscope, Seuil, 1975) et de Jacques Méeése qui |'a théorisée dans le cadre du fonctionnement de
I’ entreprise.

. Lasystémique : essai de définition

La sysémique utilise largement la représentation grgphique : je serai par conséguent amené a vous
présenter de nombreux schémas. Toutefois, j’ame arappeler que la carte n’est jamais le territoire, qui est
toujours beaucoup plus riche quele. Mais la carte n'est pas sans lien avec le territoire! La preuve : un
automobiliste égaré a de bonnes chances de retrouver son chemin gréce a une carte routiere. Cependant,
une carte reste toujours partielle et partide ; pour un méme territoire, ele sera éaborée en fonction du but
de I’ utilisateur (carte routiere, carte géologique, etc.). En systémique, une bonne carte sSgppelle un modée.

L’ approche systémique comprend deux parties indissolublement liées : un savoir et une pratique.

la systémique, - — la systequue,
un savoir une pratique
Y
l une démarche
prudente et ambitieuse
4 concepts de base ¥
COMPLEXITE N
GLOBALITE des outils
INTERACTION TRIANGULATION
SYSTEME ANALOGIE
DECOUPAGE
¢ LANGAGE GRAPHIQQUE
MODELISATION / SIMULATION
anires concepis

¥

un apprentissage
Ornelgrtes conseils :

VARIETE, FINALITE, FROJET
INFORMATION, STRUCTURE,
NIVEAU D'ORGANISATION,

BOUCLE DE RETROACTION, eali ts / t
REGULATION, erner concepts / pratique
OUVERTURE / FERMETURE, *progresser par niveau et itération
DELAI DE REPONSE, BOITE NOIRE, ... séviter conclusions hatives et

prétention a I’ exhaustivité

FIGURE N°1

Un savoir avec ses concepts de base

Ce savair repose sur un certain nombre de concepts, relativement généraux : la complexité, la globalité,
I'interaction, le systéme, etc. Mais le concept centrd est sans doute celui de rétroaction, que je
développera plus loin, et qui condut a la notion de boucle de causdité circulaire. Celle-ci est au coaur,
comme nous le verrons, de la compréhension des systemes complexes.
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Une pratique avec ses outils

La pratique passe par une approche prudente mais ambitieuse reposant sur des outils : la triangulation,
I'analogie et le découpage, qui au moyen du langage graphique vont permettre d’' @aborer des cartes,
I objectif fina éant de déboucher sur un modde. Ce dernier, dans un premier temps, sera purement
topologique (c'est-a-dire decriptif) ; 5 on le perfectionne en lui goutant par exemple des lois quantitatives,
il pourra devenir un modéle dynamique. Il seradors possible de le traiter sur ordinateur et de produire des
gmulations et des scenarii.

Il.  Un outil de base dela systémique : latriangulation

Avant de parler du concept de boucle de rétroaction, qui est au coaur de la représentation des systémes
complexes, biologiques et socialx, je voudrais m'attacher a I'outil qui permet d acquérir une premiere
appréhension d'un objet rencontré sur le terrain. Cette méthode, dite de triangulation, a éé développée au
début des années 1980 par Jean-LouisLe Moigne : son livre La théorie du systéme général.

La triangulation consiste a gppréhender I’ objet sous trois aspects : I’ agpect fonctionne, I’ aspect structural
et I’ agpect higtorique.

la triangulation systémique

Aspect Fonctionnel
4 {ce que le systéme fait)

. 8

>
=<

Aspect Structural
{comment le systéme
est composé)

Aspect Historique
{ce que le systéme
devient)

FIGURE N°2
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1- L’ aspect fonctionnel

Un objet complexe congtitue toujours un systeme ouvert : il fonctionne dans un environnement avec leque
il échange des flux de mdiére, d'énergie e dinformation. Il apparait comme remplissant dans cet
environnement une certaine fonction, possadant une findité. L’ aspect fonctionnd condste précisément a
sinterroger sur cesfindités de |’ objet. Il S agit d’' une démarche essentielle dans le cas d’ un objet technique
et que met en cavre, par exemple, I'analyse de lavdeur.

2- L’ aspect structural

Il consiste a éudier les déments qui composent le systéme. On retrouve donc pour partie la démarche
classique du positivisme, avec néanmoins une importante différence : on s intéresse davantage aux relations
entre les composants qu'a la nature de ces composants, a la structure qu'aux ééments eux-mémes.
Connaitre les composants est certes utile, mais connaitre leurs relations I’ est plus encore pour comprendre
larédité du systéme.

3- L’aspect higtorique

Il satache a définir I’ origine de I’ objet et son évolution, ce qui Savére déterminant pour comprendre les
Systemes sociaux.

Une fois que I'on a observé I objet sous ces trois aspects, on en a acquis une premiére vision synthétique.
Il est dors possble de revenir sur chacun des aspects pour enrichir la connaissance, selon un processus en
hélice qui permet d' engranger a chague tour des savoirs nouveaux. Mais la connaissance dun objet
complexe ne sera jamais totde : il subsstera toujours une dimension d'inconnu, d'insaisssable que l'on
peut espérer progressvement réduire de maniere asymptotique. De ce point de vue, |'gpproche
systémique se montre beauicoup moins orgueilleuse que I’ approche classique : cette derniére prétendait en
effet pouvoir totadlement mettre aplat le réd.

[I1. Application au phénomeéne religieux

Afin de judifier mon titre de théologien, je vais essayer de vous montrer comment la méhode de
triangulation permet d'entrer dans la connaissance du phénomeéne religieux. |l exige bien un «fat
reigieux » nous dit Régis Debray, fait qui peut ére observe indépendamment d'une adhésion personnelle a
une quelconque religion. Une telle éude a dailleurs été entreprise par de nombreux chercheurs en sciences
socides, y compris parmi les plus grands. Or, assez curieusement, chacun d entre eux est entré dans la
compréhension du phénomene par un seul des trois aspects de la triangulation, ignorant les deux autres. Ils
en ont donc propose de la religion une vision certes juste, parce que fondée sur I'observation, mais
terriblement partidle
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triangulation systémique du phénomene religicux

Fonctionnel
A Durkheim (cohésion
: 8 pciale)
NS

o uckmann (satisfaction
B subjective)
Structural
Frazer {comparatj

Lévi-Strauss (struchire

Historique
Tylor {évolutionnisme)

Hervieu-Léger (tradition)

FIGURE N°3

1- L’ aspect fonctionnel

Cette dimension a é¢é explorée au début du 20°™ séde par le sociologue Emile Durkheim, dans son
ouvrage Les Formes élémentaires de la vie reigieuse. Sdon lui, la rdigion sert a fonder le lien socid,
particuliérement dans les sociétés dites primitives. Elle leur donne cohésion et pérennité. Pour Durkheim, la
fonction de lardigion et essentidlement socide.

Le psychologue américain contemporain, Thomas Luckmann, pense quant a lui que la rdligion sert a
satisfaire les besoins spirituels des individus, besoins qui sont de nature subjective. Il s agit donc d' une
findité psychologique. Les deux auteurs n’ont vu que |’ aspect fonctionnel du phénomene religieux.

2- L’ agpect structural

Comme tout systéme symbolique, les reigions sont composées de différents déments qui dans ce cas
précis ont éé défini par les anthropologues sous les noms de symboles, mythes, rites et interdits. Au début
du 20"™ siécle, Georges Frazer a entrepris un travail considérable de science comparée des religions ; il a
recensé tous les symboles et les mythes de I’ humanité afin de les classer et les hiérarchiser. Son ouvrage,
Le Rameau d'or, a connu un immense succés méme sil  est ayjourd’ hui contesté par bien des
anthropol ogues pour son mangue de rigueur. Or, il sagissait [a d'une approche purement structurae

La méme remarque peut ére faite a Claude Lévi-Strauss qui a produit, sous le nom de structuraisme, une
théorie anthropologique cherchant a comprendre les rapports entre les divers déments condtitutifs d'un
mythe ou d'un rite, montrant que ces déments "font systéme'’.
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3- L’aspect higtorique

Le chercheur anglais Tylor Sest penché au début du 20°™ siéde sur la genése des rdigions et leur
évolution depuis les origines de I'numanité. 1l a, en quelque sorte, trangposé la théorie de I évolution des
especes de Darwin al’ éude du phénoméne rdigieux. Les formesreligieuses auraient ains évolué depuis un
animisme primordia jusqu'au monothéisme, en passant par diverses figures du polythéisme.

Une autre approche et proposée par une sociologue contemporaine, Daniéle HerviewrLéger. Son
interrogation ne porte pas sur I’ évolution des formes religieuses, mais sur le maintien de ces formes sur
une trés longue durée (bouddhisme et christianisme par exemple durent depuis 2000 ans ou plus). Dans
son ouvrage La Religion pour mémoire, dle andyse les facteurs qui permettent a une tradition religieuse
de se maintenir sur le long terme.

Mais que I'on sintéresse au changement ou a la gabilité des formes religieuses, on ne voit que la seule
dimension historique. Pour rentrer dans la compréhension globae du phénomeéne rdigieux, on ne peut se
contenter dun seul des trois aspects de la triangulation : il est nécessaire de tous |es prendre en compte et
de les enrichir I'un par I"autre.

V. Un concept central de la systémique: la boucle de rétroaction et ses
métamor phoses

Avec la boucle de rétroaction, nous sommes au coaur de la représentation du fonctionnement des systémes
complexes. D'ou le réle important que va jouer le concept dans la congtruction de modées. Rappelons
gue cette idée de réroaction vient initidement des ingénieurs. Ceux-ci I'ont d'abord utilisée pour faire la
théorie des régulateurs mécaniques. Puis I'avénement de I'dectronique a considérablement dargi son
champ d'gpplication, débouchant pour finir sur une nouvelle discipline : la cybernétique.
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rétroaction et causalité circulaire

entrées sorties
données SYSTEN[EH résultats
inputs outputs
—p TEMPS
avant rétroaction apres
entrée SYSTEME sortie
Cause/\ Effet
Effet .\Jause
FIGURE N°4

Tout systéme ouvert comporte des entrées (inputs) qui sont traitées al'intérieur du systéme (boite noire)
pour donner des sorties (outputs). Il y adonc un amont et un avad. La rétroaction consiste a renvoyer des
démentsde l’avd vers|’amont du systeme, afin de modifier le fonctionnement et les équilibres du systéme.

1- Lesdifférentstypesderétroaction
II existe deux boucles de rétroaction.

les boucles explosives (aussi appel ées divergentes ou a polarité positive)

Dans ce type de boucle, le renvoi de la variable de sortie sur I'amont renforce le systéme dans sa
tendance dévolution. Par exemple, S une variable de sortie a tendance a croitre, la rétroaction va
accroitre cet effet ascendant. |l Sagit d effets dits «boule-de-neige » ou réactions en chaine. Ces
boucles sont al'origine du changement, auss bien dans les systéemes biologiques que sociaux.

les boucles stabilisatrices (aussi appelées convergentes ou a polarité négative)

Dans ce type de réroaction, s la variable de sortie S écarte d'une valeur fixée, dite point de consigne,
la réroaction fait en sorte que le systéme réagisse pour ramener la varidble a sa vaeur initide.
Autrement dit, le systéme agit comme s'il avait pour but de maintenir stable la varidble de sortie. Ces
boucles sont déerminantes dans les sysemes biologiques pour maintenir les équilibres, tels les
équilibres hormonaux ou la température. || en va de méme pour les sysemes sociaux, par exemple
I'entreprise. Aing d'une gestion des stocks: la rétroaction négetive y est pilotée par des acteurs
humains aqui ont été fixé un niveau idéal de stocks (le point de consigne) qu'il S agit de maintenir.
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2- Lacausalitécirculaire

L’ existence d'une rétroaction rend difficile de distinguer entre I’ effet et la cause d'un phénomeéne au sain
dun systéme. C'est e fameux paradoxe de la poule et de I’ cauf : I effet rétroagit sur la cause qui devient
effet et il devient impossible de dire lequel setrouve al'origine ! 1l S agit donc d’ une fausse question car un
tel probleme n'a pas de sens. Par conségquent, une boucle de rétroaction doit étre prise dans sa globalité en
s gadant bien de l'ouvrir. On parle dors de causdité circulare. Dans les systémes complexes
(biologiques et sociaux), cet aspect paradoxal se trouve accru par le grand nombre de boucles de
rétroaction, certaines négatives, d'autres postives, combinant ensemble leurs actions

3- Lesboucles ago-antagonistes

Certaines boucles de rétroaction sont encore plus complexes que celles que nous venons d’ évoquer. Elles
ont &é mises en évidence par le professeur de médecine Elie Bernard-Well dans ses travaux sur les
maadies hormonades; il les a dénommées "boucles ago-antagonistes’. Ces boucles permettent
d appréhender des phénomenes particulierement difficiles a concevoir car ils sont contre-intuitifs Aing
d'un organisme maade ol une hormone se trouve en exces et une autre en défaut. Le réflexe médica
classque consste bien entendu  a prescrire I’hormone en défaut. Or, cette thérapeutique traditionnelle ne
marche pas. La solution consste paradoxdement a rgjouter de I’hormone en exces, ce qui déclenche la
dynamique de la boucle ago-antagoniste qui restaurera un équilibre plus satisfaisant que I'équilibre
pathologique initid. Tout se passe, dans ces équilibres pathologiques qui ont une grande capacité a se
maintenir magré les tratements administrés, comme s la boucle présentait une double polarité, a la fois
positive et négative. Deux caractéristiques logiquement contraires coexistent Smultanément, ce qui fait dire
au professeur Bernard-Well :

« En biologie, le processus de stimulation-inhibition court comme un fil rouge a tous les niveaux, et
dans tous | es systemes de |’ organisme ».
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boucle ago-antagoniste

Entité A @ Entité B
O

FIGURE N°5

Les boucles ago-antagonistes trouvent égaement de nombreuses illugtrations dans les systémes sociaux et
politiques. En pédagogie, par exemple, la boucle parent/enfant ou professeur/ééeve doit nécessairement
ére ago-antagoniste pour permettre |'acquistion d'un savoir. Le mditre doit pratiquer a la fois la
réprimande et |a fdicitation a I'égard de I'ééve. La voie moyenne ne marche pas dans la mesure ou
I'enfant a besoin d' é&re simulé, ¢’ est-a-dire d’ ére réprimandé quand il n'a pasréuss |I'exercice qui lui et
demandé, et fdicité dans le cas contraire. Et 5 le méitre ne pratique que la réprimande ou que la
fdictation, la gimulation ne fonctionne pas non plus.

I en va de méme pour un probleme socid particulierement dactudité, a savoir le couple
prévention/répression en matiére de politique de Sécurité. 1l est indispensable de pratiquer smultanément
les deux, dans la mesure ou chacun des pélestire son efficacité de I’ existence de I’ autre.

V. Lacommunication inter-humaine

Je souhaiterals m'attarder un peu sur ce théme dans la mesure ou on va y rencontrer la boucle de
rétroaction la plus complexe de toute la systémique.
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1- Lathéoriedel’information

la théorie de I'information

MESSAGE
EMETTEUR RECEPTEUR
(ou destinateur) CANAL (ou destinataire)
FIGURE N°6

Formalisée au milieu du 20°™ siécle, y compris au plan mathématique, par I’américain Claude Shannon,
puis reprise par le fondateur de la cybernétique Norbert Wiener, ele congitue en fait pour la
communication inter- humaine un anti-modéle.

La communication est réduite a une transmission de messages verbalx, Supposés clairs et transparents.
Pour cela, il faut disposer dun émetteur, d'un récepteur et dun canal par leque trangte un message qui
doit étre codé par I’ émetteur puis décodeé par le récepteur. Latransmisson serabonne s le cana n’améne
pas de bruits et S codeur et décodeur sont identiques. Un tel modée permet parfaitement d'expliquer le
fonctionnement des réseaux de tlécommunications ; il n'est pas pertinent pour comprendre la maniére dont
les éres humains communiquent entre eux. C'est la raison pour laguelle cette théorie a éeé trés critiquée,
dans les années 1970 aux Etats-Unis, par les fondateurs de I’ école de Pdo Alto (représentée par G.
Bateson et P. Watzlawick), lesquels ont développé une autre gpproche dont je vais maintenant parler.

2- Lathéorie systémique dela communication
Le modéle

Il sagit d'une boucle naturdlement ago-antagoniste et comprenant deux partenaires dont on ne peut
déterminer qui est émetteur et qui est detinataire. Je cite Paul Watzlawick :
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« Ce modéle de la communication n’est pas fondé sur I'image du téléphone ou du ping-pong, mais
sur la métaphore de I’ orchestre. Et dans ce vaste orchestre culturel, il 'y a ni chef ni partition :
chacun joue en s accordant sur I’ autre ».

Explicitons la métaphore : tout homme en venant au monde se trouve pris dans le réseau serré de relations
tissé par sa socioculture ; sa Stuation est donc semblable a celle du nouveau musicien auquel on donne un
ingrument et que I'on jette dans I'orchestre, méme S'il décide de ne pas jouer il émet un slence et
contribue magré Iui a la production musicde. C'est pourquoi, nous dit Watzlawick qui éait psychiatre et
avait pu le vérifier sur de multiples cas cliniques, 'on ne peut pas ne pas communiquer". Bien davantage
que le message (I'information), ce qui compte est larelaion qui sétablit entre les partenaires.

la théorie systémique de la communication

relation et messages (analogique et digital)

DESTINATEUR DESTINATAIRE

relation et messages (analogique et digital)

FIGURE N°7

Dans de tres nombreuses Stuations, nous communiquons sur la relation avant de communiquer sur le
message. Aind dans le cadre du travall, lorsque nous demandons a un collegue arivant au
bureau "Comment cava ?' La réponse est connue d'avance et le contenu du message est donc quas nul.
L’intérét de cette communication est smplement de vérifier que nous Sommes toujours collégues de travall.
Trés souvent, nous parlons pour nerien dire, ce qui ne sgnifie pas que cette communication it inutile. Ce

que Watzlawick exprime ang :

« Toute communication présente deux aspects: le contenu, ¢’ est-a-dire I'information échangée, et
larelation, tels que le second englobe le premier....C’ est mon intuition personnelle qu’un cinquiéme
peut-étre de toute communication humaine sert a I’ échange de I’ information, tandis que le reste est
dévolu a I'interminable processus de définition, confirmation, rejet et redéfinition de la nature de
nos relations avec les autres. »
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Les différentes formes de communication
Watzlawick distingue deux types de communication inter-humaine :

la communication digitae, qui emprunte laforme du langage (parole ou écrit) ;

la communication anadlogique, qui atrait alamimique, aux gestes, al’intonation de lavoix, au corps et
aux actes par lesquels nous nous manifestons les uns par rapport aux autres.

La communication andogique et donc extraordinairement composite et plongerait ses racines dans des
périodes archaiques de I’ évolution humaine. Elle aurait, sdon WatzZlawick, une vdidité plus large que la
communication digite ; cette derniére est en effet trop liée ala diversité des cultures humaines, lesquelles
S expriment dans des langues et des écritures bien déterminées.

La communication andogique présente a son tour deux formes.

une forme indiciélle, lorsque le message fait corps avec son émetteur
Ce dernier se donne en quelque sorte a travers son message. C'est le cas de I’ échange vird entre
organismes biologiques. Cette forme fonctionne donc sur le mode de la"présence rédlle”.

une forme iconique, lorsque le message est un signe ressemblant a l'émetteur
Il I'évoque directement par son apparence et sans passer par la médiation des mots. Ce langage est
celui del'at maisauss desritues rdigieux.

Prenons un exemple emprunté a la communication amoureuse: I'échange d'un baiser rdéve de
I"analogique indicie car I'émetteur et le récepteur se donnent en quelque sorte I’ un al’ autre. L’ échange de
cadeaux reléeve quant a lui de I'andogique iconique : le cadeau et une représentation symbolique de
I’amour de I'un envers |’ autre, mais n'est pas la personne dle-méme. Enfin, I’ échange de lettres les place
dans une communication de type digital.

Naturedelarelation

Watzlawick introduit égdement une autre distinction pour décrire la boucle de la communication et rendre
compte de son caractére ago-antagoniste.

lardaion est symétrique Les deux
partenaires de la communication adoptent un comportement en miroir, qui peut facilement donner une
boucle positive et n'est pas sans évoquer ce qu'un anthropologue contemporain, René Girard, désigne
sous le nom de «désir mimétique ». On retrouve un td - mécanisme dans tous les phénomenes de
rivaité, par exemple dans les compétitions internes pour le pouvoir dans I’ entreprise, dans la lutte des
classes, dans la course aux armements entre nations. L'emballement de la boucle peut dors se traduire
par la guerre, la révolution ou le meurtre (méme Sl reste bien entendu symbolique dans le cas de
I’ entreprise).

lardaion est complémentaire
L’un des partenaires accepte de se trouver en position inférieure (position basse) par rapport al'autre
(position haute). C'est le cas de la rdation maitre/deve, médecin/maade, mere/enfant ou encore
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paron/sdarié. Générdement, une telle reaion et sable: I'deve le maade, I'enfant, le daié
contestent rarement la position haute du maitre, du médecin, de la mere ou du patron, car ces derniers
leur apportent sécurité, savoir, compétences, etc. La boucle et donc spontanément
négative. Cependant, S I’ éeve pense par exemple pouvoir égaler ou dépasser le maitre, la boucle peut
changer de polarité et devenir positive, ouvrant aors sur une relaion derivdité.

Aind, la communication inter-humaine est sans doute ce qui existe de plus complexe au monde ; ele fonde
I'nyper complexité du socid.

V1. Exemplerécapitulatif : larégulation sociale dans I’entreprise

Le probleme est auss vieux que les empires. Comment est-il possible pour les dirigeants d'une organisation
d'exercer une action dinfluence sur un corps socid ? Ceci pour garantir I'efficacité de I'organisation en
évitant toutes formes de dysfonctionnement (démobilisation des sdariés, absentéisme, conflit du travail,
non-qualité, etc.).

Le modele systémique que je vais vous présenter condtitue une tentative pour réconcilier les deux grandes
écoles qui se disputent la sociologie de I’ entreprise : I’ école interactionniste représentée par les sociologues
Michd Crozier et Erhard Friedberg, I’ école culturaliste représentée par les sociologues Philippe d' Iribarne
et Renaud Sainsaulieu.

1. Lesstructuresdelarégulation sociale
Lejeu socid dans |’ entreprise Sinscrit aux interfaces de trois grands systemes.

L e systeme organisationnel

I définit les normes, régles et procédures fixant les modes du fonctionnement technique aing que lagestion
du personne ; il détermine la maniere dont les décisons se prennent, les niveaux de déégetion des
collaborateurs, I’ organigramme, le systéme des classfications (on vous a dit que ' avais travaillé sur cdui
dela SNCF voici quelques années).

Le systeme des acteurs

Les acteurs peuvent ére individuels ou collectifs : section syndicale, groupe de professionnels liés par les
mémes intéréts (conducteurs de locomotive, par exemple), classe d'age, etc. Les catégories d' acteurs
peuvent d'alleurs se recouper dans la mesure ou un méme sdarié peut, suivant les circonstances, e
retrouver dans pluseurs familles.

Le systéme culturel

Il Sagit des représentations culturelles, des vaeurs, des normes et interdits auxquels adherent
(consciemment et inconsciemment) les acteurs et qui dictent leurs comportements lorsqu’ils agissent dans
I'entreprise.

Paris, le 22 avril 2003 15



Les mardis du changement SNCF — Direction déléguée des cadres et I nstitut du management

2. Lesmodalitésdelarégulation sociale

Il Sagit dandyser sdon queles moddités les trois systemes qui viennent détre decrits entrent en
interaction. Je le feral en m'appuyant sur les théories de la sociol ogie des organisations.

formes et modalités de la régulation sociale

RESPONSABLE
£ -
f
B o
=B
L]
SYSTEME SYSTEME
ORGANISATIONNEL (1) (3) SIS -
m-
3
Boucle Boucle 5 &,
de Crozier d’Iribarne g g
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(2) SYSTEME
DES ACTEURS
{1) régles du jeu (3) conditionnement culturel
2) jeu sur les régles 4) faconnage de la culture
] g ag g
FIGURE N°8

La boucle de Crozier assure lelien entre le systéme organisationnel et le systéme des acteurs

La direction a théoriquement le pouvoir de déterminer l'organisation, c'est-a-dire de fixer les normes,
procédures, regles de fonctionnement, classfications, etc. Cet ensemble condtitue les régles du jeu que
les acteurs regoivent du haut comme autant de contraintes. Pour un ingénieur nalf (j'a éé ingénieur), les
acteurs sont censés appliquer ces regles et procédures car ils sont disciplinés. Miche Crozier a mis en
évidence que les acteurs ont a leur digposition quantité d'échappatoires pour refuser les regles, faire
semblant ou les détourner. Plus les acteurs ont des ressources en savair, pouvoir, relations, plus leur marge
de contournement des régles est grande. C'est ce que I'on gppellele jeu sur lesréegles.

C'est pourquoi, dans une entreprise, le "travail réd" coincide-t-il rarement avec le "travail prescrit”. Il 'y
toujours plus ou moins perverson des régles. Il sagit 1a dun "effet de systéme’ sans que I'on puise
incriminer personne. Les dirigeants qui he sont pas conscients de cette rédité se fatiguent en vain et portent
beaucoup de coups d' épée dans |’ eau.

Laboucleded’Iribarne assurele lien entre le systeme culturel et le systéme des acteurs
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La sociologie culturdigtes (dans I'héritage dEmile Durkheim et de I” école ethnologique) a mis en évidence
une seconde boucle. Pour ele, I'entreprise n'est pas seulement une collection dindividus (comme le postule
les interactionnistes) ; ele est auss une mini-société dans laquelle on retrouve des traits communs aux
sociétés traditionnelles, dites holistes et pour lesquelles le groupe compte davantage que I'individu. Ce
dernier obéit, ne serait-ce que de maniére inconsciente, aux normes morales édictées par le groupe et qui
Se sont peu a peu crigtallisées dans e systéme culturdl. Les acteurs font ce quils font parce quiils se sentent
le devoir de le faire, non par contrainte ou gppé du gain. En d'autres termes, il serait inimaginable qu'ils
N’ agissent pas de maniére conforme a leur culture ; c'est le conditionnement culture. Naturellement, le
systeme culturd n'est pas immuable. Par leur fonctionnement quotidien, les gjustements et accords formels
et informels quils passent entre eux en permanence, les acteurs congtruisent et font évoluer ce systeme.
Mais ce fagconnage de la cultur e par les acteurs exige beauicoup de temps.

Aing, la régulation socide de I'entreprise, qudifiée dautonome par |e sociologue Jean Danidl Raynaud, se
joue toujours entre boucle de Crozier et boucle de d'Iribarne. A partir de 13, il convient d'imaginer les
dratégies que le dirigeant peut mettre en cauvre &fin d'exercer une action de pilotage efficace sur le corps
socid (action que le sociologue JeanDanid Raynaud appelle régulation de contrdle).

3. Lepilotage delarégulation sociale

Pour agir sur le corps socid, le dirigeant dispose de trois leviers: modifier l'organisation, motiver les
acteurs, faire évoluer la culture,

Action sur |'organisation

Une smple note de service peut suffire s elle n’ aborde qu’ une question secondaire, sans grand enjeu pour
les sdlariés concernés. En revanche, s dle perturbe gravement le fonctionnement habituel et accepté, le jeu
aur les régles va ére immédiatement déclenché avec tous ses effets pervers. Liilluson dun dirigeant
technocrate est de penser que sa position de pouvoir lui permet de soumettre larédité, a partir du moment
ou sasolution et réputée "rationndll€”’.

Action sur les acteurs

Il sagit de faire en sorte que les acteurs fassent leur la réussite des objectifs du management. Comme,
selon I’ approche crozérienne, les acteurs sont caculateurs et intéressés, il suffit de leur promettre une
récompense attractive (une prime par exemple) pour qu'ils jouent le jeu. Et cela passe par une négociation
avec eux. Toutefois, une telle réponse risque de S essouffler tres vite. Pour entretenir I'adhésion, il faut au fil
du temps augmerter ladose. Cest souvent I'illuson du négociateur, un directeur des relaions socides par
exemple, qui croit avoir résolu le probleme dors que cdui-ci ne I'est que pour I'immédiat et sans aucune
garantie de durée.

Action sur la culture

On peut bien sir imaginer que la culture de I'entreprise coincide par avance avec les objectifs du
management. Auquel cas, les sdariés vont agir spontanément, et sans quil en colte rien, sdon les
desderata de la direction. Mais il en va rarement aind ! L’enjeu est donc de développer une culture
d entreprise qui soit plus conforme aux objectifs de management. Une telle action n'est pas impossible. On
peut, par exemple, engager une formation, envoyer des sdariés en sage dans un autre éablissement,
communiquer autour d’un projet d entreprise, etc. Mais la réussite suppose de disposer de temps et
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surtout de ne pas replacer dans un environnement organisationnel inchangé des acteurs dont on aura réuss
a fare évoluer les représentations. On risque sinon de déstabiliser encore davantage le systéme et de
multiplier les effets pervers. L'illuson du formateur ou du communicateur est bien souvent de croire que
I'action sur la culture se suffit a dle-méme.

Trois leviers daction, troisillusons ! Pour ére efficace en matiere de régulation socide, il faut donc savoir
combiner de maniére astucieuse l'action sur les trois leviers. Cette combinatoire permet de réduire
nettement les risques d' échecs a défaut de garantir laréussite.

4. Stratégies de changement

Parmi le grand nombre de combinatoires possibles, j'en présenterai trois que j'a eu l'occasion de
rencontrer dans le cadre d'opérations réusses de changement. |l Sagit de stratégies qui peuvent servir
d'exemples.

L’ apprentissage organisationnel

On offre aux acteurs la possibilité de modifier I organisation dans le cadre d'objectifs précis, par exemple
la réduction de 10 % de la consommation d’ énergie ou de matieres premieres. Les sdariés concernés,
proches du terrain et du niveau opérationnd, sont invités a proposer des solutions. En cas de réussite, la
direction versera par exemple une prime ponctuelle.

Le plus souvent, les acteurs jouent le jeu et se montrent créetifs, notamment dans le cadre de cercles de
qualité ou de démarches participatives. En outre, dans la mesure ou ils ont trouvé eux-mémes la solution et
ou dle ne leur a pas éé imposee par le hat, ils vont se |’ approprier et continueront a la mettre en cauvre
spontanément, sans qu'il soit besoin par la suite de leur verser une nouvelle prime.

La conversion

Cette dratégie consiste a opérer un changement bruta dans les représentations d’'un certain nombre
d’ acteurs considérés comme stratégiques. Je donnerai en exemple la maniére dont le groupe Sumitomo a
repris 'usine Dunlop de Montlugon voici une vingtaine d'années. On a extrait ces acteurs (certains agents
de maitrise, professonndls, éus du personnel, etc.) de leur milieu de travail pour les envoyer plusieurs mois
dans des usines au Japon. IlIs ont découvert |a la posshilité de fonctionner (en matiére de qudité, de
conditions de traval, de propreté, de convividité, de management,...) de maniere beaucoup plus
satisfaisante que chez eux. Ces acteurs, revenus a Montlugon, ont éé placés en des lieux stratégiques ol
on leur ademandé de se comporter en catayseurs du changement.

A ce stade, on rgjoint la premiére stratégie. Pour que les acteurs mettent a profit ce qu'ils ont appris au
Japon, il faut en effet que la direction les autorise a agir sur I’organisation de I’entreprise. Dans le cas
contraire, il y afort a parier qu'ils auraient éé frustrés et auraient développé des comportements contre-
productifs. Ce ne fut heureusement pasle cas.

Latached huile

Elle condgste a combiner les deux stratégies précédentes dans le cadre de petites unités pilotes. Puis, dés
les premiers résultats positifs obtenus, la direction fait largement connditre I’ expérience au moyen d une
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communication efficace. Cela peut passer, par exemple, par des visites groupées, des comptes rendus
dans les médias de I'entreprise, des témoignages au cours desquels les acteurs de |’ expérience sont mis a
contribution. Le changement se diffuse dors en téche d’ huile aupres des autres unités.

Pour conclure, je dirai que ces trois stratégies de changement sont loin d'étre les seules. 1l en existe bien
dautres quil agppartient au management dimaginer en "sur mesure’ & au cas pa cas sdon les
circonstances et la Situation de l'entreprise. La réussite est toujours contingente et repose pour 'essentiel

aur I'intelligence des acteurs, tout particulierement du management.

Débat avec la salle

Delasalle

Qud est votre point de vue sur I'gpproche socio-technique, qui consiste précisément a appréhender
conjointement les systémes socid et technique, ce que vous recommandez semble-t-il ?

Gérard DONNADIEU

L’ approche socio-technique, née dans les années 1960 des travaux du Tavistock Ingtitute britannique, a
congtitué de mon point de vue un premier pas vers la systémique. Elle ne consdére pas le travall
indépendamment de son environnement physique et socid. Elle sest montré en son temps tres bénéfique,
particulierement en matiere d'étude de pogtes et dergonomie. Toutefois, sa vison reste locale, micro-
socide, adors que le dernier schéma que je vous ai présenté vise au contraire a donner de l'entreprise une
vison globde, macro-socide. Ma démarche et plus large, mais sans récuser pour autant I'approche
socio-technique.

Pour gpprofondir ces themes, en particulier celui relatif au cadre socio-technico-organisationnd du travail,
je vous renvoie al’un de mes ouvrages : Manager avec le social (Editions Liaisons, 1997). Il S agit d' une
vison "générdige’ de l'entreprise, a I’intention de managers ou de responsables de projets plus que de
DRH. Je ne donne pas de solutions de spécidistes, mais plutét des réponses globaes qui mettent en
évidence les interactions systémiques, ceci pour aider les dirigeants a agir intelligemment au sein de leur
entreprise et ane pas oublier le"socid" dans leur projet de management.

Delasalle

Pourriez-vous illustrez ce que vous venez de nous exposer a travers une intervention que vous avez
personndlement menée au sein dela SNCF ?

Gérard DONNADIEU

Ja falli ader la SNCF a mettre en place un accord d'intéressement...auqud il n'a findement pas &é
donné auite.
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Jai trempé égdement dans un grand projet sur la réforme des classifications. L'enjeu éait considérable et
samise en cavre nous aurait placés au coaur de mon schémasur larégulation socide. |l y aurait en effet eu
nécessité, en changeant des regles du jeu auss déterminantes, d'agir Smultanément sur les acteurs et sur la
culture afin de rendre le changement acceptable. Maheureusement, ce projet auquel nous avions consacré
pas ma de temps a é&é abandonné au dernier moment.

Le seul projet qui ait abouti et auque ' a participé avec mon collégue Jean Dubois, a &€ voici quinze ans,
la création de I’ Observatoire socid de la SNCF (il fonctionne toujours). Il sinscrit parfaitement dans la
démarche de régulation sociale dont je ne vous ai pas présenté tous les schémas. Celui que j'ai montré met
en évidence l'interaction des trois systémes au travers des deux boucles de Cozier et de d' Iribarne. Maisiil
ne dit rien sur la maniere dont un dirigeant peut intervenir directement au niveau des acteurs de terran. I
faut bien avoir a I’esprit que dans le cas d'une grande entreprise, comme la SNCF qui compte plus de
170 000 sdariés, la direction ne peut espérer exercer une influence sur le salarié de base qu'en acceptant
de démultiplier son action. Des intermédiaires sont nécessaires, que j'ai regroupé sous l'appellation des
quatre canaux delarégulation sociale :

la hiérarchie ou encadrement (il convient notamment de souligner le rdle déterminant de I'encadrement
de terrain ou management de proximité) ;

le cand représentatif, qui se compose des éus, des syndicats et des professonnels des relations
socides;

le cand médiaique, qui comprend les différents instruments mis en cauvre par une direction pour
informer et communiquer, and que pour fare remonter de I'information de la base sans étre
entiérement tributaire de ce qui remonte par la hiérarchie ou par les us au niveau des CE et du CCE;

le cand participatif, qui est fondé sur le pilotage intelligent des différents groupes participatifs existant
dans l'entreprise et aupres desquels il et possible de collecter des informations et d'impulser des
actions.

C’est donc dans le cadre du canal médiatique que nous avons mis en place I’ Observatoire socid. |l repose
sur une cinquantaine de "capteurs sociaux" chois's pour leur situation privilégiée d'observation. Ce peut étre
un responsable RH loca ou un chef d’unité, placé en un lieu sratégique. Une cdlule d'observation, placée
au sein de la DRH, regoit les remontées périodiques des capteurs, et produit une synthése du climat socid
de la SNCF. Communiquée a la direction, cette synthése condtitue pour ele une source d'information
complémentaire de celles provenant de la hiérarchie et du cand représentatif. On sait en effet que ces
différentes sources ne donnent pas la méme tondité plutét Iénifiant quand il Sagit de la hiérarchie (tout va
a peu pres bien), plutdt darmiste quand il sagit des éus et des syndicats (tout va trés mal). De ce point
de vue, les messages remontant par les capteurs sociaux ont reativement neutres et objectifs, ce qui

amdiore sengblement I'information des dirigeants et permet d éviter certaines erreurs d appréciaion. A
deux conditions toutefois : que le réseau reste confidentiel et que les remontées des capteurs ne portert pas
sur des questions d’ ordre personnd.

Delasalle

Vous nous présentez une opération positive, mais vous étes-vous trouvé confronté a des cas d échecs ?

Paris, le 22 avril 2003 20



Les mardis du changement SNCF — Direction déléguée des cadres et I nstitut du management

Gérard DONNADIEU

Jinggte sur le fait que pour réussir, le dirigeant doit mettre en cauvre une réponse combinatoire astucieuse,
agissant a lafois sur l'organisation, les acteurs et la culture, tout en démultipliant les actions au moyen des
quatre canaux de la régulation sociale. Pour agir sur le corps socid, une sratégie mono-canal est vouée a
I'échec. Jen donnera comme exemple le modele qui fut cdui jadis de l'ancienne Régie Renaullt.
L'exclugvité avait é¢é donnée au cand syndica, débouchant en fait sur une forme de cogestion socide. Ce
modee a explose au cours des années 1980 pour le plus grand bien de I'entreprise. S cela n'avait pas éé
le cas, Renault n'exigterait sans doute plus et on ne parlerait pas de la réussite de son aliance avec Nissan.

Il n'existe pas de "recette’ pour trouver la bonne combinatoire et je n’al pas de réponse toute préte a vous
livrer. Pour reprendre une formule de Bonaparte a propos de I'art de la guerre, «c'est un art tout
d’ exécution ». Cependant, votre réussite dépendra de la richesse de cette combinatoire et pour cela, il

importe de n'‘oublier aucun cand et aucune des moddités de la régulation. C'est pourquoi il est important
pour les responsables de bien conserver en mémoire les schémas que j'al présentés.

Jgoute que lorsque j'intervenas en entreprise, je ne fournissas jamais de réponse clef en main mais
seulement un diagnogtic socio-organisationnd sur leque les dirigeants éalent invités a reconnditre leurs
propres dysfonctionnements. En cas d'acceptation de ce diagnostic, c'est dlors a eux seuls quiil appartenait
de bétir un plan d'action en imaginart leur propre combinatoire. Je ne prenais aucune décision aleur place,
me contentant dans le meilleur des cas de les accompagner dans cette démarche. Jinsste sur I'importance
de I'acceptation du diagnogtic, surtout peu reluisant, par les dirigeants. Ja eu a traiter le cas d'une
cimenterie marocaine, reprise par le groupe Lafarge, et qui venait de connaitre un important conflit socid.
A la différence des autres dirigeants de la filide, le directeur du dte Sest senti personndlement mis en
cause par le diagnodtic et ne I'a pas accepté. Cela a rendu beaucoup plus difficile I'@aboration du plan
d'action.

Delasalle

Dans votre schéma de régulation socide, que représentent les deux accolades mentionnant une régulation
autonome et une régulation de cortrole ?

Gérard DONNADIEU

Celarenvoie aux theses du sociologue Jean Danid Raynaud.

La «régulation de contrble » et exercée par le management a ses différents niveaux. Ses membres
interviennent dans le cadre dun manda hiérarchique avec déégation officielle de responsahilité. La
régulation de controle est volontariste, officielle et correspond aux objectifs explicites de la direction.

Mais le syseme socid de base n'atend pas les actions du responsable pour fonctionner. |l produit en
permanence des gustements entre acteurs, des accords informels, des normes implicites qui peuvent
ensuite peser sur la culture et la faire évoluer. C'est cela que JeantDanid Raynaud appelle «régulaion
autonome ». Son existence et indépendante de la volonté des dirigeants.

Paris, le 22 avril 2003 21



Les mardis du changement SNCF — Direction déléguée des cadres et I nstitut du management

Le probléme de la régulation de I'entreprise consiste a gudter régulation de contrfle et régulation
autonome, ce qui suppose bien souvent de conserver un certain "flou” dans le fonctionnement. Aing, le
travall réd est rarement le travail prescrit.

Delasalle

Lejeu sur lesregles et loin d' ére toujours négatif ...

Gérard DONNADIEU

Cedt exact. Larégle officielle empéche parfois le systéme de fonctionner efficacement. Son détournement
par le jeu sur les régles peut produire dheureux effets. Les auteurs de la regle (la direction, la
hiérarchie,...) en sont dailleurs parfaitement conscients puisquiils consentent dors a fermer les yeux. Aing,
I’ ouvrier de base congtitue bien souvent I’ acteur clef du systeme.

Delasalle

Que pensez-vous de lanormaisation 1SO dans ce contexte ?

Gérard DONNADIEU

Toute normaisation se Situe en principe du cbté du systeme organisationnd ; elle simpose donc aux
acteurs en tant que régle du jeu. On peut dors lui reprocher de rester dans ce que j’ appelleral un «cadre
néo-taylorien ». On pense qu'il suffit de changer les régles pour amédiorer le fonctionnement du systéme.
Bien entendu, il peut exister de mauvaises regles qu'il est souhaitable de changer. Je souligne néanmoins le
danger d'une telle approche lorsgqu'dle est unidimensionnelle et ne prend pas le systeme dans sa globdité.
On risgue de récolter beaucoup d'effets pervers.

Delasalle

Faites-vous place, dans I'éude du systeme des acteurs, a I'andyse psychologique des besoins des
individus ?

Gérard DONNADIEU

Théoriquement on pourrait le faire mais ce n'est pas le cas. On reste en effet dans le cadre de la sociologie
des organistions, laqudle postule que les acteurs sont rationnds et intéressés. Les singularités
psychologiques (en particulier inconscientes) ne sont pas prises en compte et il s agit sans doute 1a d' une
limite de la théorie de Crozier. Mon modé e contreba ance cependant la dureté de la these crozérienne par
la prise en compte du systeme culturedl, lequel comporte des déments de sngulaité, au moins au niveau
collectif. Erhard Friedberg récuse ce modéle; il estime superflu l'introduction de la varigble culturdle. Je
soutiens pour ma part que I’ approche de Crozier est certes intéressante et utile, mais ne correspond qu'a
un seul pan de larédité,
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Delasalle

Le proces des modées |SO est curieux de la part d’ un « systémiste » dans lamesure oul la dynamique des
normes 1SO peut participer al’ évolution du systéme.

Gérard DONNADIEU

Je ne le nie pas. Ma réponse de tout a I'heure et sans doute n peu courte. Mais tout va dépendre de la
maniére dont ces normes sont mises en cavre. On ne peut pas se contenter de les plaguer sur
I'organisation ; il faut que les acteurs se les approprient ce qui peut passer par des actions de formation et
de communication. La ou les normes ISO 9000 sont implantées intelligemment, & non de maniere
technocratique, dles produisent des effets bénéfiques non négligeables.

Delasalle

Cependant, il existe des rivaités entre organismes de notation et de normalisation, qui veulent calquer des
regles sur des systemes qu'ils n'ont pas anayses finement. Le systéme AFNOR est par exemple en train
de s gpproprier un grand nombre de processus dans le domaine des prestations. Cea signifie que I’ on peut
tres bien créer de nouvellesrégles utiles alafois pour le développement commercia de I’ organisme et pour
I"amdioration et |e développement de I’ organisation.

Gérard DONNADIEU

Ma critique porte précisement sur |e placage de normes depuis I’ extérieur, sans S interroger sur lamaniére
dont ces normes ont été congues puis acceptées par le corps socia dans les entreprises ou dles ont connu
un franc succes.

Delasalle

On peut égdement citer I exemple historique de | autogestion yougodave.

Gérard DONNADIEU

Dans ce cas précis, un pobleme de cohérence avec le systeme politique globa est vite apparu. Le
"systéme entreprise’ n'est jamais fermé par rapport a son environnement technique, économique, socid,
politique,...L'oubli de cette ouverture se paye trés cher. D'ou I'importance d'une bonne andyse
préliminaire, au moyen par exemple de la triangulation. L'expérience m’a montré que tres souvent I’ entrée
par le pdle higtorique est la plus efficace, notamment lorsquiil Sagit de systémes sociaux complexes. Or une
telle facon de penser ne fait pas partie de la culture des ingénieurs, lesquels ont tendance a privilégier
I'aspect sructurd e auss I'agpect fonctionnel (cet aspect n'échappe pas aux ingénieurs qui ont
spontanément une perception utilitaire de l'objet ; en revanche il et rarement pris en compte par les
stientifiques-chercheurs). L'oubli de la dimension historique de la rédlité est sans doute une des grandes
lacunes des formations scientifiques et techniques, cause par la suite de graves erreurs.
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