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(MERTENS C., MORVAL J., Du groupe a [’organisation, Bruxelles, De Boeck
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phénomene, se recouvrant sans étre redondants.
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(JACOB F., La logique du vivant, Paris, Gallimard, 1970.)

Nous allons suivre de prés 1’analyse du systéme, comme MoRIN la formule.
(MORIN E., Science avec conscience, Paris, Fayard, 1982.)

En outre, nous nous démarquons de ’approche d’ AXELROD et COHEN (a), laquelle
consiste a décrire les systemes adaptatifs complexes en omettant les vécus et les
conduites qu’ils suscitent, véhiculent et promeuvent (cf. Bifurcations 2 et 3) (b).
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Un systeme autonome est dit « opérationnellement clos si son organisation est
caractérisée par des processus :

a. dépendant récursivement les uns des autres pour la génération et la réalisation
des processus eux-mémes ;

b. constituant le systtme comme une unité reconnaissable dans 1’espace ou les
processus existent ».

Cloture plutot que fermeture. La cloture se référe au fait que le résultat d’une
opération se situe a I’intérieur du systéme proprement dit : elle ne présuppose pas
que le systéme n’a pas d’interaction avec 1’extérieur.

(VARELA F., Autonomie et connaissance. Essai sur le vivant, Paris, Seuil, 1989.)

Il n’y a pas de systeme auto-organisateur mais seulement un comportement auto-
organisateur.

(VARELAF., 1989, op. cit.).

A propos des systémes humains, nous parlerons de la capacité auto-organisatrice
comme étant, tout a la fois, opportunité d’éveil, de développement et de
renforcement du comportement auto-organisateur. Et, simultanément, nous
considérons le comportement auto-organisateur comme étant, lui-méme tout a la
fois, opportunité d’éveil, de développement et de renforcement de la capacité
auto-organisatrice.

MATURANA H., VARELA F., Autopoiesis and Cognition : the Realization of
the Living, London, Reidl, 1980.

C’est ainsi que, grice a sa capacité d’auto-organisation, la cellule sauvegarde son
identité dans un environnement labile. Ses caractéristiques ne se réduisent pas aux
caractéristiques des éléments qui la composent et son identité est indépendante de
I’identité des éléments qui la constituent. C’est pourquoi 1’ordre cellulaire
consiste a la fois en une réplication de soi et en une reproduction a partir de
constituants en changement. Tout en méme temps, la cellule contribue au
maintien en vie de I’organisme plus vaste auquel elle appartient. Quant a son
existence, elle est garantie tant qu’elle est capable de réagir aux influx du milieu.
De méme, lorsque 1’organisme ne peut gérer le comportement des cellules, il se
cancerise.

(VARELA F., 1989, op. cit.).
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ELKAIM M., Si tu m’aimes ne m’aime pas. Approche systémique et
psychothérapie, Paris, Seuil, 2014.

Appliquées a I’entreprise, ces théories affirment la capacité d’auto-organisation
du systéme organisationnel, selon un processus autoréférentiel, c’est-a-dire qui
fabrique lui-méme son propre sens. En effet, I’entreprise « s’organise »
nécessairement et inlassablement selon deux fonctions afin d’affirmer son
identité : une fonction de production (transformation ou échange de biens) et une
fonction de maintenance (administration, coordination, contrdle).

Au niveau des relations concrétes qui s’établissent entre les composantes du
systéme-entreprise (c’est-a-dire sa structure), diverses fluctuations imprédictibles
sont possibles, par suite d’une perturbation au niveau d’un point critique
d’instabilité progressif ou soudain.

(MATURANA H.R., VARELA F., El arbol de conocimiento: las bases
biologicas del entendimiento humano, Santiago, OEA, Editorial Universitaria,
1985.)

Songeons, par exemple, aux résultats des divergences et des antagonismes entre
services, a la modification des techniques d’évaluation du personnel, a une
restructuration suite 4 un audit interne, a Iintroduction d’une procédure
d’outplacement, & une mutation, & une promotion, a un licenciement, a un
accident de travail, & un conflit ouvert, a un acte de violence ou de sabotage...

THOM R., Stabilité structurelle et morphogenése. Essai d’une théorie générale
des modeles, Paris, Ediscience, 1972.

MATURANA H., La biologie du changement, in M. Elkaim et C. Sluzki (Dir),
Auto-référence et thérapie familiale, Cahiers critiques de thérapie familiale et de
pratiques de réseaux, Toulouse, Privat, 1988, n° 9, 61-78.

L’exemple que donne MATURANA est illustratif de la distinction entre
organisation et structure. Dans la ville de Rughy se déroule une partie de football.
Dans le feu de I’action, un joueur prend la balle dans ses mains et court la mettre
dans les buts adverses. Les autres joueurs se mettent a le poursuivre, se passent la
balle, toujours en se servant de leurs mains. Plus tard, cette facon de jouer devient
le Rugby. Il s’agit ici d’un changement de structure (comportement soudain d’un
joueur) avec perte d’organisation (le jeu).

(MATURANA H., Etres humains individuels et phénomeénes sociaux humains, in
M. Elkaim et C. Sluzki (Dir), Auto-référence et thérapie familiale, Cahiers
critiques de thérapie familiale et de pratiques de réseaux, Toulouse, Privat, 1988,
n° 9, 39-44.)

WEICK K.E., The Social Psychology of Organizing, Reading, Mass., Addison-
Wesley, 1979.

VARELA F., Principle of Biological Autonomy, New York/Oxford, North
Holland, 1979.

«Je pensai a un labyrinthe de labyrinthes, a un
sinueux labyrinthe croissant qui embrasserait le
passé et [’avenir et qui impliquerait les astres en
quelque sorte. »

J.L. BORGES
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Indépendamment de sa symbolique de matrice, de réincarnation, d’émergence de
vie, de lieu de protection pour initiés, d’endroit de manifestation de pouvoirs
rituels ou magiques tels que la prospérité, la fertilité, la sécurité personnelle ou le
controle du temps (a), le labyrinthe offre un support déterminant a la
compréhension de la distinction entre organisation et structure ainsi qu’a celle de
la cl6ture autoréférentielle.

Nous I’avons longuement démontré (b).

Particulierement le labyrinthe a mouvement conditionnel (conditional movement
maze) ou le choix dont on dispose a chaque bifurcation dépend de la maniére dont
on s’y prend, chague mouvement dépendant du déplacement antérieur ; ou bien le
labyrinthe & variation temporelle (time-dimensional maze) dont les éléments se
modifient selon des choix liés au moment considéré ; ou encore le labyrinthe
interactif (interactive maze) dont le design interne varie selon les réactions des
acteurs qui s’y meuvent ; ou enfin le labyrinthe adaptable (adjustable maze) dont
le schéma interne fluctue d’aprés des instructions en méme temps externes et
internes.

@) FISCHER A., GERSTER G., The Art of the Maze, London, Weidenfeld
and Nicolson, 1990.
(b) DEFRENNE J., Les labyrinthes éclatés ou les dédales de [’'Incertain,

Bruxelles, Editions Daniel Castelain, 2000.
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thérapie familiale et de pratiques de réseaux, Toulouse, Privat, 1988, n° 9, 79-
105.

VARELA F., Une approche a I’étude de ’autonomie et de la complexité, in La
révolution des systemes, Fribourg, Del Val, 1988, 253-268.

NIZARD G., Les métamorphoses de [’entreprise. Pour une écologie du
management, Paris, Economica, 1991.

VARELA F., Une approche a I’étude de I’autonomie et de la complexité, in La
révolution des systemes, Fribourg, Del Val, 1988 , 253-268.

MORIN E., Pour une pensee écologisée, in La terre outragée, Paris, Editions
Autrement, Série Sciences en Société, 1992, 1, 66-77.

L’extension du paradigme de la complexité au systeme-entreprise et a ses acteurs,
en tant qu’analogie, prend tout son sens dans la mesure ou cette analogie remet en
question les frontieres disciplinaires, ou les disciplines ne sont que des
configurations momentanées (a).

La complexité apparait comme 1’opportunité d’une « nouvelle alliance entre, d’un
cOté, une percée scientifique venant confirmer de profondes intuitions
philosophiques (a portée managériale) demeurées jusqu’ici lettre morte et, d’un
autre coté, une réalité métaphysique (traduite dans la conception du management)
venant conférer a ces progrés, dans la modélisation des phénomeénes naturels, une
authentique portée ontologique ». Réalisation d’une « synthése entre objectivité et
phénoménologie. Réarticulation des sciences de la nature a la pensée du sens de
I’étre » (b) au travail.

Dés lors, la pensée complexe consacre ’abandon d’une analyse des organisations
contemporaines en termes de modele mécaniste, sous peine de se retrouver
«aveugle, dans un univers fermé, accroché au néant » (c), sous le prétexte
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fallacieux que I’Histoire est close et nous somme « de réagir comme un monstre
rongé par la sérénité » (d).

«La seule chose qui ne change pas, c’est le
changement. »
Le Talmud

Ainsi, les principes de I’administration industrielle de FavyoL (planifier,
organiser, commander, coordonner, controler) et ceux de la direction scientifique
de TAYLOR (standardisation, spécialisation) n’envisagent 1’organisation du travail
gue comme un processus rationnel, technique, aisément décomposable et
reproductible, par rapport a un environnement stable et certain.

Ils renforcent la résistance au changement, 1’apathie, I’irresponsabilité, la
dépendance. lls invalident le traitement des données complexes, de méme que la
gestion des effets pervers du fonctionnement des hommes et des machines. Ils
exacerbent la compétition, les comportements irrationnels et inadaptés. Ils
entravent 1’adaptabilité aux turbulences de 1’environnement. En un mot, ils sont
inopérants dans la société de I’Incertitude.

Quant au modeéle de gestion bureaucratique, il a pour fonction 1’absorption de
I’Incertitude, « dans le colossal de la loi, son corps de regles et 1’échafaudage de
ses dogmes » (€), dans sa « soft tyrannie » (f) et dans son « taylorisme parfumé »
(9).

Cette tendance est d’autant plus présente que I’environnement culturel recherche,
par anticipations diverses, a neutraliser tout ce qui pourrait générer de I’insécurité
managériale (h).

Pour I’essentiel, la bureaucratie se caractérise par une division poussée du travail,
la prégnance de la hiérarchie, la mise en évidence de régles abstraites, de normes
et de procédures, la détermination stricte de réseaux de communication. La
spécialisation, la standardisation, la formalisation des taches ainsi que la
centralisation de I’autorité et I’impersonnalisation des relations qui la soulignent,
suscitent un ordre, lequel, tout en méme temps, promeut le désordre au niveau du
travail et de ses acteurs.

Au niveau du travail, la bureaucratie favorise des cercles vicieux (i), déclenche un
écart (slack) important entre la performance réelle et la performance potentielle
(j), provoque des «anarchies organisées» qu’illustre humoristiquement le
« modele de la poubelle » (k).

Au niveau de ses acteurs, elle substitue aux objectifs de I’organisation des
objectifs de protection personnelle et individuelle qui n’atteignent jamais une
sécurité suffisante (I). D’ou, quelle que soit la taille du groupe et de
I’organisation, prévalent I’isolement, le découragement, le fatalisme, le laxisme,
le ritualisme.

« L’instant oli NOUS Croyons avoir tout compris nous
préte | 'apparence d’un assassin. »
E.M. CiorAN

A la lumiére des théories de la contingence (m), les organisations ne peuvent plus
étre décodées simplement comme systéemes ouverts, ensembles de sous-systemes
interconnectés (n), en état permanent d’interaction et de dépendance réciproque.

L’approche contingente défend I’idée d’une organisation-organisme en échange
continu avec son environnement. Elle affirme la nécessité d’harmoniser les
stratégies, les structures, les techniques, les engagements, les besoins des



membres d’une organisation avec les exigences et les soubresauts de
I’environnement (o).

Dans cette optique, LAWRENCE et LorscH (p) démontrent que plus
I’environnement est instable et imprévisible, plus 1’organisation doit adopter un
haut degré de différenciation interne et faire appel & des modes d’intégration se
référant moins a la hiérarchie et aux réglements et davantage a la coordination de
projets ainsi qu’a la gestion des conflits.

Le but premier de I’organisation apparait, dés lors, comme sa survivance, assurée
a partir des réponses, mutuellement acceptables, apportées aux exigences des
sous-systémes qui la composent. Prévalent la défense de I’analyse stratégique et
celle de I’organisation de type organique ou matriciel afin de garantir les
ressources d’innovation du systéme tout entier.

Congues comme réponse aux dysfonctionnements de la bureaucratie, les
structures matricielles sont celles dans lesquelles les travailleurs relévent d’une
autorité hiérarchique multiple, partagée selon deux axes ou plus (q). Le chef
fonctionnel partage, de ce fait, son pouvoir (autorité de charisme et de
négociation) avec les protagonistes des autres axes, lesquels agissent en tant que
coordonnateurs (répartition de ’autorité d’expertise technique et administrative).
Cela établit la distinction entre les structures matricielles du « task-force » (les
ressources sont concentrées temporairement dans le projet) et les structures par
projets (les ressources sont concentrées pour une longue période mais sous
I’autorité du directeur de projet) (r). Trois conditions conjointes sont nécessaires
pour que les structures matricielles soient adoptées : I’ampleur du projet, celle des
informations a gérer, ainsi que la rareté des ressources (s).

Il n’empéche qu’un certain nombre d’éléments, apparemment contradictoires (t),
peuvent contrarier la mise en ceuvre des structures matricielles : le surcroit
d’autonomie provenant d’un surcroit de contrble; le partage « flou» des
responsabilités, lequel peut créer par réaction du surcontréle (u) ; ’homogénéité
de I’hétérogénéité, laquelle est a préserver du « groupthink » (v); « I’héroisme
invisible » du directeur de projet (w) ; la participation du groupe par rapport a un
directeur de projet ou de fonction qui monopolise le pouvoir de décision.

Ces contradictions mettent en évidence 1’idée d’une unité de fonctionnement,
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entreprises (y) et a celui de la multiplicité des perspectives managériales.
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considéré comme mécanisme d’ajustement de I’organisation a son environnement
(ee). Le tout au détriment d’un modéle d’analyse politique (ff).
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entre entreprise-réseau naturelle et entreprise-réseau orientée, leurs composants
(nceuds, connexions, structures, propriétés opératoires), se référer a 1’ouvrage de
F. BUTERA. (BUTERA F., La métamorphose de [’organisation. Du chateau au
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Le texte sous b) pourrait laisser entendre que nous privilégions le réseau ou le
maillage en matiere de management efficace par rapport a la société de
I’Incertitude. En aucune maniére. En matiére de gestion de I’Incertitude, notre
conception est que seul un management autorisant une approche paradoxale des
constituants de I’Incertitude permet d’évoluer au niveau des capacités et des
comportements auto-éco-organisateurs.

A contrario, tout management qui propose des certitudes d’objectifs de
fonctionnement et de résultats génére immanquablement des vécus désadaptatifs
et des conduites dysfonctionnelles au travail. De méme, ¢’est ne pas tenir compte
des sentiments d’Incertitude et de privation amenant & la moins-value du
sentiment d’Incertitude. Ainsi, sur les terrains de nos interventions, il nous est
arrivé de rencontrer déja des réseaux démantelés de I’intérieur ou de ’extérieur, a
I’insu de leur coordonnateur ou de leur responsable; des luttes fratricides
impitoyables entre coordonnateurs ou responsables de réseaux; des
coordonnateurs ou des responsables de réseaux sans réseau. Sans omettre les
éternels syndromes dysfonctionnels que sont, par exemple, la démotivation, la
fatigue névrotique, la violence organisationnelle, la sur (dés) implication, le sur
(dés) investissement.

Certains n’hésitent pas, a propos du management de réseau, a évoquer
aujourd’hui un chémage technique des cadres. Ou le licenciement d’un réseau
entier dont les membres seraient évincés brutalement par un « commando
d’intervention » (ou de balayage) momentané, chargé de « remettre de I’ordre »
afin de garantir des certitudes de fonctionnement et de résultat. Dans ce cas, une
trajectoire professionnelle se définirait par les projets menés a bien dans divers
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que de P’intériorisation des valeurs, selon le degré de qualification, le statut, la
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composants énonceés ci-dessus). Et cela, contrairement & SCHEIN (a) qui prétend
spécieusement pouvoir distinguer les manifestations de la culture et son
« essence ».
De semblables propos sont a tenir a propos des images d’entreprise (b).
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«En tant qu’animal vertical, [’homme devrait
prendre [’habitude de regarder devant soi, non
seulement dans [’espace mais encore dans le
temps. »

E.M. CioraN

Le texte qui précéde cette note ainsi que les pages qui la suivent répondent, d’une
part, & certains auteurs qui récusent l’irréversibilité en tant que I'un des
constituants de toute trajectoire d’évolution des systémes vivants éloignés de
I’équilibre. D’autre part, a certains auteurs aussi qui ne congoivent pas que
I’irréversibilité soit une opportunité et une ressource de gestion de I’Incertitude,
au sens ou nous 1’entendons dans toute cette Bifurcation.

Par exemple, VAN PARIIS (a) défend I’idée que le champ de I'irréversibilité —
tout comme d’ailleurs celui de I’inéluctabilitét — s’explique : soit par le fait
qu’une causalité physique non gérée par ’homme prend le relais d’une causalité
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Méme si HOFSTADTER rétorque a cela que « la science s’intéresse aux classes
d’événements et non pas aux cas d’espéce » et qu’elle « tire son pouvoir explicatif
des abstractions sous-jacentes a un nombre potentiellement infini de phénoménes
concrets », 1’on peut rappeler que jouent, dans le chef de l’observateur, sa
focalisation sur le(s) champ(s) qu’il investigue ainsi que les perturbations
subreptices, successives et accumulées, de nature psychologique ou physique,
qu’il provoque directement ou indirectement, et qui modifient ’allure générale de
I’observation — laquelle n’est jamais infinie — d’une classe d’événements...
(HOESTADTER D., Ma thémagie, Paris, InterEditions, 1997.)

De plus, ces variables se cumulent avec d’autres paramétres, comme
I’extrapolation du principe d’incertitude de HEISENBERG (afin de connaitre, avec
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(162)

(163)

(164)

(165)

précision, la position d’une particule, il est nécessaire d’abandonner 1’idée
d’appréhender la quantit¢é de mouvement et, pour connaitre la quantité de
mouvement, il est nécessaire d’abandonner I’idée d’en connaitre la position) a
d’autres territoires de la connaissance que la mécanique quantique. Comme aussi
le poids de la dialogique de I’ordre et du désordre dans les expérimentations.
Comme encore le role des fractales et des attracteurs dans le développement d’un
phénomene...

CAILLE P., Etre objectif, c’est savoir qu’on ne 1’est pas. L’intersubjectivité
comme méthodologie de recherche en nouvelle systémique, in Derniers
développements en thérapie familiale, Cahiers critiques de thérapie familiale et
de pratiques de réseaux, Toulouse, Privat, 1990, n° 11, 111-121.

WATZLAWICK P., Pensée systémique et approche des systemes humains, in
M. Elkaim et C. Sluzki (Dir), Auto-référence et thérapie familiale, Cahiers
critiques de thérapie familiale et de pratiques de réseaux, Toulouse, Privat, 1988,
n° 9, 49-51.

PELLETIER D., L ‘arc-en-soi, Paris, Laffont, 1981.

WITKIN H.A., Psychological Differentiation, New York, John Wiley and Sons,
1974.

La stratégie de I’adhésion partenariale ne peut étre assimilée aux lois Auroux
(1982, 1986), relatives a I’expression des salariés en Rance. Rappelons-en les
idées générales. Face au triple défi de la formation, de la gestion du changement,
de la gestion des ressources humaines (a), est élaboré, pour toutes les entreprises,
quel que soit leur effectif, un modele managérial, essayant de tenir compte du
changement social, culturel, technique et méme institutionnel (b). Ce modele est
orienté vers la négociation des modalités d’un plan social, dans le but que le
travailleur trouve, dans le travail, davantage de convivialité, de possibilités
d’initiative, d’épanouissement personnel et de satisfactions effectives (c). Les
modalités d’exercice du droit d’expression sont a définir entre 1’employeur et les
organisations syndicales représentatives ou le comité d’entreprise ou les délégués
du personnel, selon le nombre de salariés. Dés lors, les salariés, quel que soit le
type de contrat qui les lie a I’entreprise, ont a s’exprimer sur le contenu et
I’organisation de leur travail ainsi que sur 1’élaboration et la mise en ceuvre de
procédures destinées a améliorer les conditions de travail. Sont concernés, par
exemple, les équipements, les horaires, les contraintes de 1’environnement, la
répartition et la charge des taches, les cadences, les horaires, la prévention des
accidents, etc. En janvier 1986, des modifications et des précisions sont apportées
a la loi de 1982. Parmi elles, I’extension du droit d’expression aux domaines de
I’organisation de I’activité et de la qualité de la production ; son application aux
cadres ayant des responsabilités hiérarchiques ; la distinction entre entreprises
soumises a négociation et celles assujetties a consultation, compte tenu du nombre
de salariés occupés. Il n’empéche que les procédures prescrites n’obligent pas a
conclure des accords. Cette perspective ne sert guére la cause d’une nouvelle
culture d’entreprise, comme le voudrait MOTHE-GAUTRAT (d).

Relevons deux différences essentielles avec I’adhésion partenariale.
Premiérement, ’adhésion partenariale, en regard du sentiment d’Incertitude, se
prétend la réponse décisive a la moins-value du sentiment d’Incertitude au travail.
C’est pourquoi il apparait obligatoire que tous les champs, susceptibles de
divergences et d’antagonismes, soient identifiés et gérés par les divers acteurs.
Cela fait partie aussi de la plus-value du management. Limiter I’expression a
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(168)

(169)
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certains domaines, relevant en ordre principal de 1’organisation, consiste &
découper la réalité professionnelle et les vécus qui I’accompagnent. C’est, par la,
réaffirmer le sentiment de privation de ressources adaptatives au travail, courir le
risque d’amplifier les scénarios perturbateurs qu’il implique, n’apporter aucune
réponse pertinente a la perturbation du sentiment d’identité et a la diminution de
I’estime de soi au travail, ne fournir aucun remede aux vécus désadaptatifs et aux
conduites dysfonctionnelles au travail.

Secondement, le sentiment d’Incertitude au travail n’a que faire des réunions ou
des « négociations » ou ’obligation d’aboutir n’est pas inscrite dans un protocole
d’engagement réciproque. L’absence d’un tel protocole réintroduit le sentiment de
privation au travail et les scénarios dysfonctionnels qu’il développe. L’adhésion
partenariale, au contraire, se définit comme processus d’ajustement permanent
donc de prise récurrente de décision - face aux bifurcations et aux turbulences de
I’évolution. C’est la sa ressource de certitude par rapport a la société de
I’Incertitude.

©) WEBER H., Le parti des patrons : le CNPF (1946-1986). L épreuve
des faits, Paris, Seuil, 1986.

(b) LANDIER H., L’entreprise face au changement, Paris, Entreprise
Moderne d’Edition, 1987.

(©) VIALLET F., L’expression des salariés, miroir du management de
I’entreprise, Education Permanente, 1984, 76, 71-80.

(d) MOTHE-GAUTRAT D., Pour une nouvelle culture d’entreprise, Paris,

La Découverte, 1986.

FERENCZI T., Défense du consensus, Paris, Flammarion, 1989.

BAREL Y., Le paradoxe et le systeme, Grenoble, Presses Universitaires, 1989.

DEFRENNE J., DELVAUX C., Le management de [’lncertitude. L ’adhésion
partenariale, Bruxelles, De Boeck Université, 1997.

TAP P., La société Pygmalion ?, Paris, Dunod, 1992.

L’assertivité personnelle au travail est ’expression de soi, dans des attitudes et
des conduites qui ne relévent ni de la fuite, ni de l’agressivité, ni de la
manipulation. Elle n’est donc possible que dans 1’identité personnelle, grace au
sentiment de soi, de pouvoir étre soi et grace a I’estime que I’individu a pour soi.
Pour étre optimale, elle implique la reconnaissance de soi par les autres.

(CHALVIN D., L affirmation de soi, Paris, Entreprise Moderne d’Edition, 2019.)

L’assertivité groupale, quant a elle, est I’expression du groupe dans des attitudes
et des conduites qui ne soient pas fuite, destruction ou manipulation des individus
qui le composent. Elle n’est possible que dans I’identité groupale, voulue,
déterminée, organisée et exprimée par le groupe.

Nous nous démarquons par rapport a la vision de BoLLE de BAL. Celui-ci
présente le concept de «reliance » dans son interprétation du management
japonais. Selon lui, la gestion culturelle japonaise s’appuie sur le fondement
culturel de «1’amae », traduit indifféremment par dépendance, indulgence, ou
encore sécurité. En intégrant I’amae dans le fonctionnement organisationnel, elle
permet aux travailleurs d’étre constamment reliés les uns aux autres grace a la
participation, la concertation, le consensus, 1’insertion dans des groupes actifs et
productifs.
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(BOLLE de BAL M., Fondements culturels de I’efficacité japonaise, Revue
francaise de Gestion, 1988, 67, 103-107.)

MICHAUD G., Inaugurales, in G. Michaud, Identités collectives et relations
interculturelles, Paris, Editions Complexe, 1978, 9-10.

Selon ENRIQUEZ, est créateur d’histoire tout individu qui essaie de provoquer une
certaine interrogation et de faire surgir des idées et des comportements non prévus
et non stéréotypés. La difficulté est d’étre créateur d’histoire sans pour autant
s’exclure et étre exclu du champ de détermination sociale dans lequel se
trouveraient, au contraire, inclus les autres.

(ENRIQUEZ E., Femmes et enfants : destructeurs ou fondateurs de 1’ordre social,
in Ordre et désordre, XXIX® session des Rencontres.)

Cette perspective est différente des «boucles doubles» d’ARGYRIS (a).
L’apprentissage & double boucle consiste a s’enquérir du bien-fondé des éléments
émetteurs capables d’entrainer un feed-back (ou boucle simple), comme le
suggere DRUCKER (b) a propos de chaque produit, procédé, technologie, service
ou marché. La double boucle, en fait, vise a rechercher des arguments de certitude
en amont d’un processus. Au contraire, la structure que nous préconisons signifie,
d’une part, la reconnaissance de I’Incertitude, immanquablement présente, en
amont, en cours, en aval de tout processus et, d’autre part, la gestion des
turbulences susceptibles de se produire a partir de n’importe quel point de
bifurcation du processus. C’est ainsi que de nouvelles stabilités, précaires,
peuvent survenir.

@) ARGYRIS C., How Learning and Reasoning Processes Affect
Organizational change, in P.S. Goodman and Associates, Change in
organization, San Francisco, Jossey-Bass, 1982, 47-86.

(b) DRUCKER P., Faconner [’avenir, Paris, Editions d’Organisation, 1988.

DEFRENNE J., Techniques de gestion du potentiel humain, Bruxelles, Ichec,
1990.

On pourrait faire, dans une parenthése artistique, un parallélisme avec VASARELY.
Il introduit dans I’ordre savamment agencé de ses compositions structurées de
formes géométriques, des ruptures par des modifications de I’ordonnancement
dominant. La coexistence provoquée, travaillée, recherchée, au sein d’une méme
structure, de ’ordre et du désordre, rompt la stabilité de cet ordonnancement et
induit la dynamique du mouvement. Ce faisant, VASARELY a créé la reproduction
graphique d’un ordre créateur de dynamisme et d’ouverture par I’incorporation du
désordre, a partir de points de bifurcation.

Cette structure constante d’ajustement permanent ne concerne pas seulement
I’entreprise. Nous la considérons comme généralisable au couple, a la famille, a
toute institution privée ou publique, ainsi qu’a tout mouvement associatif national
ou international, quelle que soit la portée de ses actions. Des écrits ultérieurs
auront a préciser les modalités d’application garantissant le management efficace
de I’Incertitude dans ces différents champs d’application.

Evoquons a nouveau un exemple récent de tentative de neutraliser 1’Incertitude :
I’organisation modulaire, telle qu’elle est décrite par DeNis (a). Celle-ci présente,
selon cet auteur, trois caractéristiques. La premiere caractéristique est de relever
d’un design semblable a celui des groupes semi-autonomes, autour d’un produit
ou d’un projet ou encore d’un groupe de produits ou de projets, lesquels peuvent
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(180)

(181)

(182)

(183)

(184)

étre modifiés en fonction des turbulences de I’environnement. Le centre de
décision du module, autonome et responsable, s’apparente aux polyarchies de
BourricauD (b). La deuxieéme caractéristique est une culture démocratique et
participative, dans laquelle «chaque travailleur est un manager » (c), et qui
supprime la frontiére entre penseur et exécutant, sous la coordination d’un chef a
I’autorité médiatrice ou sous la direction collégiale du groupe. La troisieme
caractéristique est I’appui d’une technologie sophistiquée.

La structure modulaire offre deux types modulaires. Le type 1 qui est auto-
organisateur dans la mesure ou une tache est menée a bien complétement, en y
incluant les problémes quotidiens liés aux incertitudes de I’environnement. Le
type 2 se révele nécessaire en cas de dysfonctionnement technique ou humain.
Dans ce cas, les membres du module sont responsables du fonctionnement
quotidien et seulement de celui-ci, tandis qu’une équipe volante prend en charge
les incertitudes concernant la production (d) dans le but d’en circonscrire les
effets, réinstallant de ce fait la dichotomie entre penseurs et exécutants.

Selon nous, la structure modulaire, ainsi congue, prétend faussement répondre a
I’Incertitude. Dans le concret, elle s’intéresse bien plutdt aux risques relatifs a
I’irruption de I’imprévu au niveau de ’extrant (qualité, diversité) et au niveau de
la transformation des intrants (production). Nous avons montré, ci-devant, que le
travail sur les facteurs de risques ne peut étre en rien assimilé a la gestion de
I’Incertitude. A cela s’ajoute que, dans la perspective modulaire, le but est de
controler I’Incertitude, d’en réprimer les conséquences, et non de s’en servir
comme ressource manageériale. Enfin, dans le type modulaire 2, ’effet pervers de
gestion, générateur d’Incertitude lui-méme, est que 1’équipe volante
d’intervention peut acquérir, de par ses modalités de fonctionnement propres, un
superpouvoir ou un contre-pouvoir, lesquels auront immanquablement un
contrecoup désintégrateur sur la culture, voulue démocratique, de ce type de
structure. D’ailleurs, 1’auteur lui-méme évoque les thématiques du commando et
de la Résistance a propos de I’intervention.

@) DENIS H., Stratégies d’entreprise et incertitudes environnementales,
Paris, Economica, 1990.

(b) BOURRICAUD F., L'individualisme institutionnel : essai sur la
sociologie de T. Parsons, Paris, PUF, 1977.

(©) SCOTT MYERS M., Every Employee a Manager, New York,

McGraw-Hill, 1981.

(d) ARGUREN S., BREDBACKA C., HANSSON R., IHREGEN K.,
KARLSSON K.G., Volvo-Kolmar Revisited : Ten Years of Experience,
Stockholm, Efficiency and Participation Development Council SAF,
LO, PTK, 1984.

DUNCAN W. J., Les grandes idées du management. Des classiques aux
modernes, Paris, Afnor Gestion, 1990.

GINTER P.M., RUCKS A.C., DUNCAN W.J.., Planner’s Perceptions of the
Strategic Management Process, Journal of Management Studies, 1985, 22, 581-
596.

SIMON H.A., Administrative Behavior, New York, Free Press, 1976.

SIMON H.A., Making Management Decisions : the Role of Intuition and
Emotion, Academy of Management Executive, 1987, 1, 57-64.

LINDBLOM C.E., Still Muddling, Not Yet Through, Public Administration
Review, 1979, 39, 517-526.
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QUINN J.B., Strategic Change : Logical Incrementalism, Sloan Management
Review, 1978, 20, 1, 7-22.

MARCH J.G., SIMON H. A., Les organisations, Paris, Dunod, 1979.

QUINN J.B., Strategies for Change : Logical Incrementalism, Homewood, Irwin,
1980.

LOCKE E.A., LATHAM G.P., Goal Setting for Individuals, Groups and
Organizations, Chicago, Science Research Associates, 1984.

PERROW C., Normal Accidents : Living with High Risk Technology, New York,
Princeton University Press, 1999.

DROR Y., Muddling Through : Science or Inertia?, Public Administration
Review, 1964, 24, 16-25.

BOYNTON A.C., ZMUD R.W., An Assessment of Critical Success Factors,
Sloan Management Review, 1984, 25, 17-27.

ADAMS B., The Limitations of Muddling Through: Does Anyone in
Washington Really Think Anymore?, Public Administration Review, 1979, 39,
545-552,

SIMON H.A., The New Science of Management Decision, New York, Harper and
Row, 1960.

ORNSTEIN R., The Psychology of Consciousness, San Francisco, Freeman,
1975.

MINTZBERG H., Le management. Voyage au centre des organisations, Paris,
Editions d’Organisation, 2004.

Selon le modéle de DuBols () et de DuBols et GODART (b), I’hémisphére gauche
présente sept propriétés: les symboles analytiques abstraits, les connexions
logiques potentielles, les connexions séquentielles réelles, le moteur
d’exploitation temporel, 1’apprentissage par vérification, la traduction et

I’explication rationnelle dirigée, les interactions objectives avec I’environnement.

Il est le siége de la conscience psychologique objective, laquelle se répartit en

conscience (de ses actes) et en métaconscience (conscience de la conscience).

L hémisphére droit présente également sept propriétés : les symboles globaux

concrets, les connexions analogiques potentielles, les connexions paralleles

réelles, le moteur d’exploitation spatiale, 1’apprentissage par imagination, la
traduction et la compréhension intuitive et libre, les interactions subjectives avec

I’environnement. Il est le siege de la conscience psychologique subjective,

laquelle se répartit en autoconscience (conscience de se sentir soi-méme) et en

méta-auto-conscience (autoconscience d’étre autoconscient).

@) DUBOIS D., A Conceptual Framework to Design a Generative Self-
Learning System with Capabilities of Doing Cognitive Activity, in F.
Heylighen, F. Demeyere (Eds), Proceedings of the Symposium « Self-
Steering and Cognition in Complex Systems », Brussels, May 1987,
London, Gordon and Breach Science Publishers, 1987.
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(b) DUBOIS D., GODART J., Un modele génératif de construction de
systémes d’intelligence artificielle par auto-apprentissage, in R. Caluwe
(Ed.), Actes du 5% Congrés de la Fédération des Associations
Informatiques de Belgique, 1987, 39-53.

COHEN J.,, LANCASTER L., The Hemispheric Basis of Spatio-Temporal
Judgements, Medikon, 5 December 1976.

MORIN E., La méthode, 3) La connaissance de la connaissance, Paris, Seuil,
1986.

MINTZBERG H., The Structuring of Organizations, Englewood Cliffs, Prentice-
Hall, 1979.

DESROSIERS M., Définition et analyse des processus de décision dans les
entreprises, in C. Benabou, H. Abravanel, Le comportement des individus et des
groupes dans [’organisation, Québec, Gaétan Morin, 1986, 393-424.

Le « groupthink » est le phénoméne qui survient lorsqu’un groupe de décideurs
parvient absolument & un consensus sur une question, au détriment de la
confrontation et du discernement.

(JANIS I.L., Victims of Groupthink, Boston, Houghton Mifflin Co., 1982.)

JANIS I. L., MANN L., Decision Making, New York, The Free Press, 1977.

PETTIGREW A.M., Strategy Formulation as a Political Process, International
Studies of Management and Organization, 1977, VII, 2, 78-87.

CIALDINI R.B., Influence, Paris, Albin Michel, 1987.

WILLIAMSON O.E., Market and Hierarchies: Analysis and Antitrust
Implications, New York, Free Press, 1975.

JAKOBIAK F., Maitriser ['information critigue, Paris, Editions d’Organisation,
1988.

CALORI R., ATAMER T., LAURENT P., Dynamique des marchés et veille
stratégique, Revue d’Economie Industrielle, 1988, 46.

FULD L.M., Monitoring the Competition, New York, John Wiley and Sons,
1988.

Privilégiant la « veille sur écran » et la « veille sur papier » (newsclipping), le
« monitoring » va au-dela du recueil, systématique et typologique, des données
concernant les paramétres de I’environnement et de ses acteurs. Il veut, en outre,
motiver le personnel et déclencher, au sein de celui-ci, le développement d’un
réflexe de communication et de vigilance. A contrario, le « benchmarking » ne
s’intéresse, lui, qu’a la concurrence.

Dans la pratique, les écueils majeurs du « monitoring » sont la difficulté pour le
personnel de déterminer ce qu’est une information utile pour lui et la résistance de
ce méme personnel a « perdre du temps » en vue de recueillir et de discriminer
I’information.

(Stanford Research Institute, Managing Competitive Intelligence, Business
Intelligence Program, Spring 1985.)
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