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Résumé

L’Entreprise ne se définit que par les modéles que I’on en cons-
truit : si elle a un projet, elle n’est pas un objet, passif et sans
nécessité. Les modalités par lesquelles les acteurs concernés éla-
borent leur ou leurs modéle(s) de Entreprise en général et de
leur entreprise en particulier, méritent donc d’€tre scrupuleuse-
ment considérées : si Entreprise est tenue pour essentielle a
Pactivité des sociétés contemporaines, la connaissance que nous
en forgeons doit étre rationnellement évaluée. On propose dans
un premier temps une perspective cavaliére des conceptions que
Ton peut se forger de cette connaissance et de son évaluation et
on souligne lincomplétude des procédures de modélisation
analytique de UEntreprise. Dans un second temps, on rappelle
Paxiomatique de la modélisation systémique, et on en définit
linstrumentation par la Systémographie : la Systémographie
de I’Entreprise nous conduit & une forme canonique de 1’Entre-
prise entendue comme un complexe d'actions intentionnelles
dans des environnements actifs. Dans un troisiéme temps, on
fait «fonctionner le modéle» en lui demandant de nous fournir
les instruments d'un diagnostic des modéles possibles de 1’Entre-
prise. Ce qui conduit a dégager et 4 présenter sommairement les
concepts de Projet (et d’effectivité), d'Organisation, de Systéme
de Traitement de lInformation, de Modéle-Opération-Informa-
tion-Décision, d’Intelligence Organisationnelle, de mémorisation
organisationnelle et d’auto-organisation de 'Entreprise.
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500 J.L. LE MOIGNE

Linstrumentation de ce diagnostic fonctionnel de I’Entreprise
serait trivialisante si le modélisateur ne veillait & s’assurer de la
nécessaire ambiguité des modéles qu’ainsi il élabore a fin d’in-
tervention.

Abstract

The definition of the concept of Enterprise (the Firm seen as a
social organization) is given only by the models that people
designed : the Enterprise is not a physical object, but a mental
project. How people involved design the model(s) of the Enter-
prise and of their enterprise ? If the Enterprise is considered as
a key feature of the contemporrary societies, our knowledge
about it must be carefully evaluated.

In a first part, the various «theories of the enterprise» to day
available are briefly sketched, and their limitation highlighted :
they are all analytical models reducing the complexity of any
social organization to some simple model.

In the second part, the axioms of the systemic modelization are
preserved in order to define an instrumentation of the modeling
process called «Systemography» — the systemography of the
Enterprise leads to a «canonic modely : Enterprise can be seen
as a complex of purposeful actions in some active environments.
In the last part, this model is submitted to simulation, in order to
produce some diagnosis of feasible models of Enterprise : some
basic concepts are identified : the Enterprise’s Project and Effecti-
veness, the Organization, the Information Processing System,
the Organizational Intelligence, the Organizational memorizing
process, the self-organization of the Enterprise . This diagnosis
suggests to the modeler a specific attention to the necessary
ambiguity of its models of social organizations, purposefully
designed.

Systémographie de I’Entreprise

L’Entreprise est un concept abstrait nécessairement dénué de tou-
te réalit¢ tangible. L’Entreprise n’existe que par les représentations
que nous nous en construisons : la carte sans douie n’est pas le territoire
mais le territoire Entreprise n'a de réalité que par les cartes, ou les
modéles, que nous établissons. Les modéles de IEntreprise ? ce pluriel
déja agace le lecteur surtout s’il se définit comme dirigeant d’entreprise.
N’est-il pas inévitable ? S’il n’existait qu’un seul modéle de I’Entreprise
— qu’un seul vrai, ou qu’un seul bon, ou qu’un seul légitime modéle —
alors I’Entreprise devrait étre tenue pour réelle ; elle serait réellement
positivement son propre modéle, et sa définition serait celle de ce
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modéle. Mais, qui en disconviendra, un tel modéle, unique et stable
n’est pas méme concevable par un idéal-type Wébérien - e modéle de
la firme de I’économiste n’est pas le modéle de la Sociét f Anonyme du
juriste, qui n’est pas le modéle de la coopérative ouvriére ou agricole
du citoyen : le modéle de Porganigramme que montre le PDG n’est pas
le modéle de «la boitey auquel tout salarié spontanément se référe.
L’Entreprise est sans doute un concept chargé d’une riche histoire t
histoire qu’ignorent souvent encore les discours sur Entreprise ; his-
toire qui semble différente dans les cultures anglo-saxonnes, qui ne dis-
posent pas méme du «Mot» pour désigner cette hypothétique «chosey !
Bourg-francs, Djemaa, Communautés, Hopitaux, Armées, Eglises dési-
gnent sans doute des choses que nous serions tentés d’assimiler & nos
modernes entreprises par un ceucuménisme que justifient les multiples
théories des organisations sociales ; mais doit-on compliquer encore la
tiche du modélisateur ? si son modéle de Pentreprise doit permettre
de les définir par surcroit, qui pourrait relever le défi ?

1. Modéliser 'entreprise
1l n’est Entreprise que Modéle, Conceptuel

Mieux vaut en convenir, PEntreprise est un concept que nous ap-
préhendons par les modéles que nous en établissons. Non seulement
PEntreprise en général, mais chaque Entreprise dans sa singularité -
sans réalité tangible, elle n’a ni début ni fin, ni entrée ni sortie, ni
taille ni poids. Et les modéles que nous en établissons ne pourront
Jamais étre validés objectivement par expérimentation puisque ce
sont ces modéles eux-mémes qui définissent Pentreprise qu’ils décri-
vent : boucle étrange, insupportable raisonnement auto-référentiel,
auquel pourtant nous ne pouvons échapper, dés lors que nous propo-
sons quelque discours sur 1’Entreprise qui aspire a guider nos actions
dans l'Entreprise, actions au nom de | "Entreprise.

Préliminaire indispensable non seulement 2 tout discours sur
UEntreprise mais aussi a toute description des voies et moyens par
lesquels est élaboré ce discours : puisque 'expression Modéle de I'En-
Ireprise est un pléonasme, il faut considérer le processus cognitif par
lequel ce modéle-entreprise ou cette entreprise-modeéle est construit ;
si nous ne pouvons parler du modéle de Pentreprise, nous devons ex-
pliciter la modélisation de Uentreprise. La pertinence du raisonnement
n’étant pas vérifiable par une comparaison expérimentale de son résul-
fat 4 une réalité tangible, il nous faut ’évaleur par Uexamen de ses
procédures : aussi longtemps que le prestidigitateur ne nous dit pas
comment il fait sortir un lapin du chapeau, il reste un charlatan. S’il
nous dit ses comments, il devient un technicien, et s’il nous dit les
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pourquoi de ses comments, il devient un maitre és Sciences du Génie,
le scientifique par excellence (ainsi Léonard de Vinci...).

La description et la justification du processus cognitif de modéli-
sation nous importent non seulement parce que nous ne disposons pas
d’autres modes d’évaluation de la pertinence effective des modeles,
mais aussi, surtout (?),parce qu’ils sont intelligibles et reproductibles.
Reproductibilité formelle, qui n’implique nulle fidélité quant au résul-
tat : puisqu’a priori tout probléme a bien des solutions différemment
satisfaisantes, et que le probléme de ’Entreprise tient précisément en
la multiplicité des modéles-solutions satisfaisants par lesquels on peut
la définir.

Modéliser 'Entreprise : vous avez dit Rationalité ?

Que notre interrogation sur nos conceptions de I’entreprise nous
conduise 4 une réflexion sur la conduite de la Raison, autrement dit
sur la maitrise de nos processus cognitifs de modélisation, ne devrait
guére nous surprendre : il y a plus de quarante ans qu’H.A. Simon
s’interrogeant précisément sur les processus par lesquels les entreprises
délibérent et décident de leur comportement observait que ce sont les
processus cognitifs par lesquels elles se le représentent qui les guident,
les contraignent et les rendent intelligibles aux acteurs concernés 2.
Ce dont il inférait sans surprise que cette intelligibilité impliquait une
compréhension du raisonnement humain irréductible au seul modéle
de la Rationalité dite pure sacralisée par les logiciens du début du
siécle (Fregge, Russell et Whitehead).

Rationalité qu’il appellera substantive parce qu’elle postule la
substantifique vérité ; la vérité ayant substance (et ’Entreprise ayant
Réalité !), substance indépendante de I’Acteur ou du Rhéteur qui la

" proclame. Rationalité substantive a I’aide de laquelle on peut par exem-
ple démontrer qu’il existe une forme optimum d’organisation de
I’entreprise.

Avec un pragmatisme auquel un grand chef d’entreprise (Ch.
Barnard, alors Président de Bell System, New-Jersey) rendait aussitot
hommage dans la préface qu’il rédigeait en 1945 pour la thése d’H.A.
Simon, celui-ci soulignait que puisqu’en pratique nul ne rencontre cette
forme optimum d’organisation qui aurait dii s’imposer en raison et qui
devrait appartenir 4 la nature des choses (les abeilles, elles, savent
construire effectivement des cellules de cire de forme optimale® ),
cette observation banale incitait a4 repérer et a4 reconnaitre d’autres
formes de raisonnements possibles, d’autres rationalités : il les appel-
lera «rationalités procédurales»; parce qu’elles décrivent des procédures
cognitives, des articulations d’actions de computation symboliques,
procédures que l’on parvient habituellement & repérer empiriquement
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ou que Pon invente, a reproduire, & programmer et 4 simuler 4 . Leur
légitimation est dans leur description ou leur exercice, et non plus dans
leurs résultats puisque précisément leurs résultats possibles sont nom-
bre};x et qu’aucun n’est a priori exclusivement nécessaire (le résultat
vrai).

Le mythe du bon modéle de I’Entreprise

Cette nécessaire conjonction d’une réflexion sur I’Entreprise
et d’une réflexion sur la Rationalité surprendra pourtant sans doute
plus d’un lecteur, surtout s’il se veut homme d’entreprise et donc
homme d’action. La caution importante de Ch. Barnard, pourtant
éminent chef d’entreprise, dont il ignorait sans doute méme le nom °
ne suffira pas 4 retenir son attention. Pour tenter de retenir un instant
encore son attention, accordons lui qu’il n’est pas isolé : depuis qua-
rante ans, le discours sur I’Entreprise d’H.A. Simon est développé de
mille fagons ; le prix Nobel de Sciences Economiques lui a été attribué
il y a dix ans explicitement pour souligner, 4 ’intention des responsa-
bles d’organisation, son importance et sa pertinence ; et pourtant, il
commence & peine & pénétrer les cultures francophones ¢ et en parti-
culier 'image culturelle de PEntreprise dans nos sociétés méditerra-
néennes. Les universités francophones sans doute portent une large
part de responsabilité dans cette sclérosante inattention ; mais on I’a
souvent rappelé€, les sociétés ont les universités qu’elles méritent — ou
qu’elles supportent ! L’étonnante pesanteur culturelle du modéle
dominant de DIEntreprise que s’est forgée la société francaise dans
Pentre-deux guerre tient sans doute 4 son enracinement dans la forte
tradition colbertienne relayée par le modéle polytechnicien ; H. Fayol
est, au sens propre, comme au sens figuré par le célébre modéle de
Mc Gregor, un «X». Un modéle de Uentreprise fort contingent a priori,
lorsqu’il devient véhiculé par une culture pendant un demi-siécle de-
vient subrepticement Le Modéle de I’Entreprise : les entreprises se
mettent a ressembler par mimétisme a ce Modéle, au point de pa-
raitre plus vraies que le modéle. Ce Modéle pergu dans un brouillard
sans doute, devient la référence, parfois méme la vérité. Et tout propos
qui accuse son extréme contingence, voire son impraticabilité, son
irréalisme méme, est a priori fort dérangeant. Plus le temps passe, plus
il devient dérangeant car les entreprises ont souvent consenti des inves-
tissements informatiques considérables dont I’agencement technique a
été calculé rationnellement en référence a ce mythique Modéle domi-
nant, bon parce que vrai, vrai parce que bon.

Mais, s’écriera notre lecteur de plus en plus irrité, vous étes in-
juste : depuis la Réforme de I’Entreprise de F. Bloch-Laisné (1964)
jusqu’aux Lois Auroux par les Cercles de qualité et le Prix de I’Excel-
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lence, on ne cesse de nous faire écouter des discours sur la Reforme_ de'
PEntreprise et sur les nouveaux modéles que nous ’devons en avoir :
motiver les hommes, sacraliser le client, exalter I'Innovation... que
sais-je encore ?

i JeEet si jee lui rétorque que ces exemples concrets sont sagpoudézzi:
ges sur LE Modéle, mais ne I'affectent pas, il me .dlra alors : crog 3
vous donc que nou ignorons la Sysz‘émiqug : nous hson§ «]lilacros.cZ ges
de UEntreprise», «Neurologie de I'Entreprise», <<Lg Systfzme umazrr des
entreprises», «La gestion par les systémesy, et bien d’autres ouvrag
similaires : nous nous interdisons méme de prononcer le mot entllzep?se
sans y associer le mot «systéme» ; nous rappelons sans cesse que lentre-

b b .
prise est un tout fait de services interdépendants, et que l'erreur d’un

seul pénalise tous les autres...
; ; )
Des modéles concevables des entreprises possibles :

N’est-ce pas 1a un courageux changement de notre xfxodehz1 de
PEntreprise ? Sil est de bonne foi, mon lecteur pugnace m accotr elre%
sans doute que le changement est plus superficiel que conceptue ;
au lieu de dire de I’Entreprise qu’elle est un Ensemb}e intégré de servi
ces, on déclare désormais qu’elle est un <<Sys'téme\zntegrz.znt’de.s sous-
systémes», mais modifie-t-on ’hypothése initiale, a savoir lemsltentce
du BON Modéle de IEntreprise, Réel encore vozle,‘que nos lentes
intelligences ne dévoilent que peu a peu ? apré_s le v011’e gybemetlgu%
et le voile structuraliste, nous découvrons le voile systfsm{que...HHlsll
en est bien d’autres encore qui opacifient encore La Ven'fe. du Modgle.

Et surtout, apprenons nous enfin, au fil de ces expériences acbiu;
mulées, & nous produire pour nous-mémes les modeles conceva es
des entreprises possibles 7 Apprenons-nous a ,malmser assez nos proprss
concepts pour échapper a la prégnance d’un Mod?le et pour rti% ,
reconnaitre modélisateurs ? Plus s’accumulent les varzarfz‘es DU.Mo 5 e
de P’Entreprise, plus croit le désarroi de§ acteurs de. I‘entrepns;g:l.f Si
enseignants eux, sont a leur affaire : ils demontrent aisément qu 11) ade
augmenter la durée de leurs cours... proportlonngllement au nombre
modéles-clefs-en-mains disponibles sur le marché : pour enseigner paf
exemple le modéle «du -Taylorisme-a-I'envers», ne faut-l pas a¥palra_
vant enseigner le modéle du «Taylorisme» ? Car le mc?déle du ay ;)
risme, matiné de Fayolisme et d’un soupgon de «Relatzops humaznet
est, & ce jour encore, la version du Modéle de }’Entrepr_lse sanst dnciuoei
la plus familiére des images culturelles de I'Entreprise contemp

raine.
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Peut-on évaluer la pertinence d’un modéle d ‘entreprise ?

Les acteurs de I’Entreprise eux sont plus dubitatifs : comment
évaluer la vérité, ou méme la pertinence locale de ces mille variantes
en compétition ? interrogent-ils ? A quoi reconnaitrons-nous en gardant
raison que le modéle dit du Management - Stratégique d’I. Ansoff est
plus (ou moins) vrai que le modéle dit de I’Organisation - Circulaire
de R. Ackoff, ou que le dernier modéle du Boston - Consulting-Group
vaut celui de Mc Kinsey ? Le modéle de PEntreprise qui avait conduit
a la constitution des trusts n’est-il pas déconsidéré par les lois anti-
trusts ? et celui qui avait conduit aux «raidersy par la prochaine loi
anti-raiders ? Aucun de ces modeéles n’avait donc pergu qu’il n’est pas
d’entreprise sans éthique pour que I’on doive, en 1986, demander préci-
pitamment & la Harward Business School de consacrer plusieurs mil-
lions de dollars & I’étude de ce concept nouveau : PEthique d’Entre-
prise !

Lexpérience elle-méme, toujours singuliére, ne constitue pas une
preuve raisonnable : on pourrait penser que les modéles d’entreprise
élaborés par des responsables d’entreprise expérimentés et sages au
point d’étre invités, lors de leurs vieux jours, & enseigner le modéle
qu’ils ont longuement nourri de tant d’observations empiriques, on
pourrait penser que de tels modéles sont ipso facto validés par I’expé-
rience ? Méme cette issue nous est fermée : Ch. Perrow (1972, pp.
83-88) raconte de facon fort sarcastique , et je I'espére quelque peu
injuste, ce qu’était le comportement effectif d’un des Sages-Dirigeants-
d’Entreprise qui ont veillé a produire et a4 argumenter leur «bony
modéle de I’Entreprise : on a déja noté le légitime crédit de Ch. Bar-
nard, Président de Bell Ssytem New J ersey avant de présider la Rocke-
feller Foundation en 1952-1954. Son livre (1938) demeure un classique
depuis un demi-siécle et formalise la thése de UEntreprise-Systéme
Coopératif de Coordination et de Décision. 11 dira peu apres, de la thése
de H.A. Simon, que ses «abstractions (et donc son modéle) lui semblent
parfaitement fondées parce qu’elles expriment bien les legons de mes
expériences dans des conditions trés variées» 7. Mais Ch. Perrow nous
révéle (vingt ans aprés, Ch. Barnard n’étant plus 1a pour se justifier),
nombre d’anecdotes attristantes sur le comportement effectif de ce chef
d’entreprise, en contradiction formelle flagrante avec les attitudes
qu’aurait di lui inspirer le modéle qu’il préconisait. De 13 4 conclure
que ce modele était, lui aussi, le fruit légitime d’une spéculation que
Pobservation ne légitimait pas, il n’y a qu’un pas que son critique fran-
chit allégrement. Nous serons aujourd’hui plus sereins : nous savons
tous d’expérience personnelle que les comportements effectifs du mo-
délisateur ne sont & porter ni au crédit ni au débit de I’évaluation de la
validité propre de son modele !
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Modéliser ’Entreprise : bien conduire sa raison dans les affaires
humaines

Pour cavalier qu’il soit, ce tour d’horizon des conditions d’évalua-
tion des modeéles d’entreprise (actuels et potentiels) fondés sur ’hypo-
thése d’un critére de vérité indépendant du modélisateur; (ce qui per-
mettrait d’imposer en raison le modéle & tous les acteurs concernés),
nous raméne a notre diagnostic initial : il n'est pas de bon ni de vrai
modéle de U'Entreprise : nous ne pouvons dés lors que légitimer les
modalités par lesquelles nous établissons, hic et nunc, les modéles que
nous considérons. La modélisation des processus cognitifs par lesquels
nous établissons les inévitables modéles de PEntreprise en général
et de cette entreprise-la, en particulier, devient dés lors la question
que se doit de réfléchir le modélisateur-acteur- de I’Entreprise : com-
ment, par quelles méthodes, elles-mémes justifiées par quels axiomes,
POUVONS-nOUS istrumenter nos modéles, les concevoir, les construire,
les faire fonctionner (par simulation) et les re-concevoir ? Bien conduire
sa raison... dans les affaires humaines ® ... requiert aujourd’hui comme
hier exercice de probité intellectuelle nécessaire et difficile qui consiste
3 décrire ces comments ? P. Valéry s’interrogeant (2 24 ans) sur la
Méthode de Léonard de Vinci °, R. Descartes publiant (en 1637, trois
ans aprés la condamnation de Galilée) «le Discours de la Méthode
pour bien conduire sa raison», G.B. Vico interpellant (en 1708) la
légitimité du discours cartésien dans «la méthode des études de notre
temps» '°, Claude Bernard préconisant en 1864, «La Méthode Expé-
rimentale» qui va longtemps s’attribuer le monopole de «LA Méthode
Scientifique», G. Bachelard reconsidérant «La Formation de IEsprit
Scientifique» (1934, 1938) ou aujourd’hui E. Morin entreprenant la
grande ceuvre de «La Méthodey» (1977, 1980, 1986)... autant d’entre-
prises (je choisis le mot & dessein) dont le projet est de proposer quel-
ques formes de réponses a ces «comments ?», que P’on ne mentionne
qu’a fin d’illustrations pour le lecteur francophone. Les lecteurs anglo-
saxons ou polonais ne seraient pas en peine de nous citer bien d’autres
noms de penseurs familiers dans leurs cultures, dont les ceuvres consti-
tuent autant de traités méthodologiques : comment modéliser en
conduisant sa raison (de F. Bacon & Ch. Peirce, par A. Korzybski, si
’on veut quelques repéres contemporains qui révélent Pexistence d’al-
ternative pertinentes a I’Aristotelicisme).

2. Sur les Méthodes de modélisation
Discours de et sur les Méthodes de modélisation que ’on a, au fil

des derniéres décennies, été tenté de présenter et d’entendre & I’aide
d’une sorte de portée comparable A celle que requiert ["écriture musi-
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cale : la puissante émergence des paradigmes cybernétique et structu-
raliste 4 partir des années 1948, puis du paradigme systémique i partir
des années 1975 a suscité une sorte de conflagration épistémologique
dans le champ des méthodes de modélisation que les positivismes
avaient dominé pendant un siécle au moins, au point de susciter quel-
que temps P'illusion de Pexistence de la Bonne-Méthode-de Modélisa-
tion, la Méthode Scientifique par excellence, entiérement ordonnée au
sein du paradigme Analytique.

Si bien que I’on peut aisément aujourd’hui,sans I’appauvrir concep-
tuellement, présenter le champ des méthodes de modélisation plausibles
et concevables sur une portée multidimensionnelle dont les deux lignes
extrémes seraient le paradigme analytique et l'autre le paradigme sys-
témique. Sans P’appauvrir doit-on insister : il ne s’agit pas de choisir
entre deux instruments de modélisation et deux seulement, le micros-
cope (analytique) et le macroscope (systémique). Il s’agit d’expliciter
notre théorie de la connaissance — mode d’appropriation des univers
per¢us et congus : entre une Connaissance-Objet qui décrit un monde
d’objets finis, cablés par quelques lois dont la mécanique Newtonnien-
ne constitua longtemps le prototype, et une Comnnaissance-Projet
qui élabore une représentation intentionnelle des opérations irréver-
sibles et incessantes que nous attribuons a nos perceptions et a nos
conceptions du monde. Options épistémologiques 1'une et [’autre
légitimes, extrémes peut-8tre d’un continuum dans lequel peuvent s’ins-
crire d’autres options, elles aussi contingentes, projetées par le modéli-
sateur qui ne modélise que parce qu’il a projet d’action ; les com-
ments de toutes méthodes doivent annoncer leur pourquoi, leur subs-
trat épistémologique donc, pour étre manipulés avec consciente probité
intellectuelle. I1 ne s’agit pas «d’avoir raison» (comme on aurait un bon
instrument), il s’agit de bien conduire sa raison, de savoir que ’on ne
dissocie pas le choix des moyens ou des instruments de celui des fins ou
des projets. Pour reprendre le titre heureux du traité de R. Mattesich,
«la méthodologie systémique s’accompagne d’un raisonnement instru-
mental»'' . Mais il est des raisonnements instrumentaux qui, pour étre
parés des atours de la systémique, s’exercent fort & I’aise au sein d’un
paradigme des plus analytiques : I'analyse des systémes (systémes avec
un s) constitue sans doute l’illustration la plus familiére de cette invo-
lontaire mystification : rien de plus analytique que nombre d’études
dites d’analyse de systémes, en particulier dans le champ volubile des
modeles de gestion des entreprises | Mystification caractéristique hélas
de ’étonnante inculture épistémologique des modélisateurs que dé-
nongait déja A. Korzybski en 1931 (p. 748).

Mon lecteur irrité, s’il a consenti & m’accompagner encore jus-
qu’ici, sera probablement surpris de constater qu’en faisant de l'analyse
de systémes, il s’installait bien souvent a son insu, au ceeur du paradig-
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me analytique. J’ai le souvenir d’un ingénieur-en-analyses-de-systémes
qui proclamait volontiers : I'analyse de systémes, c’est de 1 ‘analyse a
la balayette : on ne laisse rien dans les coins ; est-il définition instru-
mentale plus explicite du paradigme analytique ? la mise en ceuvre
explicite des quatre préceptes du Discours de la Méthode Cartésienne...
et en particulier de l'insoutenable quatriéme («que je fusse assuré de
ne RIEN omettre»).

Les axiomatiques de la modélisation

Bien que je ne sois pas certain que le lecteur, irrité ou pas, soit aussi
aisément en mesure de mettre en ceuvre un processus de modélisation
effectivement analytique de I’Entreprise qu’il le présume, (n’en-a-t-il
pas 'habitude ? Il ne fait que cela depuis I’ge de six ans ? Mais au fait,
ou et comment vous a-t-on enseigné la méthode de modélisation analy-
tique ?7'?), je dois ici faire I’hypothése qu’elle lui est familiére ; en
revanche, je dois lui présenter la méthode de modélisation Systémique :
n’est-ce pas dans cette attente que le lecteur irrité m’a accompagné
dans cette promenade dans I’histoire des épistémologies et des ra-
tionalités ?

Jouons le jeu donc, avec économie (Ie lecteur est pressé) et probité

Préalable loyal, un bref rappel public des quatre axiomes aux-
quels se réfereront les raisonnements du modélisateur. Oublier cette
mention voudrait sans doute dire que l’auteur se référe aux quatre
préceptes (ou axiomes) cartésiens, tenus pour si généralement acceptés
qu’il n’est pas nécessaire de les rappeler. Comme il n’en est rien, explici-
tons-les'® .

® [’axiome de 1’Univers construit (Ici... de I’Entreprise...
entreprise !) annonce la théorie de la connaissance de référence - nous
ne connaissons que des projets et que par projet ; nos connaissances
sont processus intentionnels, actives et productrices d’elles-mémes.
Jean Piaget, aprés G. Bachelard («Rien n'est donné, tout est cons-
truity '* et P. Valéry '* a suffisamment explicité cet axiome fonda-
teur des épistémologies constructivistes pour qu’il ne soit plus néces-
saire de le commenter davantage dans son contraste avec Vaxiome de
I’Univers cdblé constitutif des théories de la connaissance-objet et des
épistémologies positivistes, axiome de base des modélisations analy-
tiques.

= L’axiome d’opérationalité (ou d’ouverture) postule que
«nous ne connaissons que des opérations, c’est-d-dire des actes» (P.
Valéry). L’appréhendable par représentation, la connaissance-proces-
sus,est action et complexe d'actions. La connaissance est elle-méme
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une action (projective) qui peut récursiverment (H. Von Feerster) ex-
primer des actions. Des actions et non pas des choses. La connaissance
est verbe et non pas substance (ou substantif). «Au commencement
rappelle Geethe dans son Faust, au commencement étair UActiony.
Nous ne connaissons et ne représentons que des actions, des com-
plexes d’actions enchevétrées (... ainsi I’Entreprise, dont le nom Iui-
méme suggére actions plutdt que choses). Cet axiome peut se présen-
ter par contraste avec I’axiome d’élémentarité (ou de fermeture) du
paradigme analytique qui veut que nous connaissions des choses, sta-
bles et réductibles a leurs éléments constitutifs, eux irréductibles.

= [’axiome de conjonction ou du Tiers-inclus postule que le
modélisateur ne veut pas séparer I’observé de Iobservant, 'acteur de
Paction qui le produit et qu’il produit, I’opérateur et P’opérande, le
processus et le processeur. Dans foute action de représentation, il y a
nécessairement un tiers observe Y. Barel (1982, p. 188) : entre le
représenté et le représentant, le tiers nécessaire est celui auprés duquel
le représentant représente le représenté ; toute entreprise de connais-
sance soulignait A. Bogdanow deés 1913 est une action de conjonction
de l'observé et de I'observant ¢, Tout modele (de entreprise par
exemple) inclut le systéme modélisateur qui le construit. Axiome du
tiers inclus qui certes prend délibérément 4 contre pied l'axiome aris-
totélicien du tiers exclus (Tertium non datur) quasi sacralisé par la logi-
que mathématique formalisée au début du Siecle et sur laquelle s’est
déployée la théorie des ensembles (laquelle est ainsi devenue, sans doute
abusivement, la mathématique réservée de la modélisation analytique.

® [’axiome héraclitéen d’irréversibilité temporelle restitué a la
Science contemporaine par lexpérience modélisatrice des thermody-
namiciens '" nous interdit de traiter le temps par une variable comme
une autre. La mécanique newtonienne, fleuron du paradigme analytique
postulait & Iinverse la réversibilité plausible des phénomeénes modéli-
sés. «Le temps va venir, écrivait R. Dubos peu avant sa mort, ot I'on va
se rendre compte que la théorie de la fixité du milieu intérieur de C.
Bernard, n’est plus aussi valable... : les scientifiques vont se rendre
comple que tout se transforme irréversiblement » 8 .

La systémogrqphie, instrument de modélisation  systémique

Ayant rappelé ces quatre axiomes, dont on a montré incidemment
qu’ils proposent une alternative a 'axiomatique si familiére en Occident
de la modélisation analytique, nous pouvons loyalement instrumenter
nos raisonnements de modélisation systémique (R. Mattesich). L’ins-
trument cognitif de cette entreprise générale de conception-construc-
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tion-simulation de modéles systémiques est établi par la Science des
systémes a fin précisément de guider le modélisateur sur la portée qu’il
a délibérément choisie : on a présenté déja la systémographie *°,
instrument de modélisation systémique, en interprétant une analogie
avec un autre type d’instrument de construction de modéles aujourd’-
hui trés familier : 1a photographie.

Mais, au lieu de viser le phénomeéne @ modéliser a travers un objec-
tif, vision que ’on reproduira sur un cliché, la systémographie concoit
le modéle a établir en s’imposant I’objectif : quel qu'il soit, il doit
d’abord étre isomorphe d'un Systéme en Général. Une fois établi e
modéle, encore vierge, par moulage, trait par trait, du Systéme général,
on pourra le développer, ou le projeter, par correspondance homo-
morphique entre les traits du modéle et les traits pergus ou congus du
phénomeéne a modéliser, entendu intentionnellement actif dans ses
environnements complexes, dans lesquels il fonctionne et se transforme
(par définition du Systéme Général).

1

Phénomeéne M. Modéle_s
pergu ou congu systémiques du
2 modeéliser hénomene

1

i

|

R

1. "Prise de vue”

|
! par moulage (isomorphie) du $.G., objectif
} de Modelisation

leat
2. "Développement" ou "projection” par

-l

correspondance homomorphigue du modele
et du phénomene pergu ou congu A modéliser”

- La Sysiémographie, mode d'emploi -
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. i _reste, pour permettre 4 tout un chacun de systémographier
a sa guise a rappeler la forme canonique du Systéme Général, concept
artificiel spécifiquement congu pour doter, par moulage, les modéles
construits des propriétés systémiques que I’on souhaite a priori attri-
buer au phénomeéne a représenter et 4 connaitre.

’ Ce concept doit s’établir par conjonction délibérée des quatre
axiomes auxquels le modélisateur souhaite se référer. De fagon moins
formelle et plus historique, on montrera qu’il s’établit par la conjonc-
tion délibérée :

~ — du Paradigme Cybernétique, lui-méme fondé sur la représenta-
tion d'une action (et d'un complexe d’actions) pergue et congue con-
jointement dans ses environnements et par rapport a ses finalités *°,

- et du Paradigme Structuraliste fondé sur la représentation
d’une action (et d'un complexe d’actions) pergue et congue conjointe-
ment comme fonctionnement et transformation (synchronique et
diachronique, cinématique et dynamique).

Fonctions

Environnements S.G.

complexe d'Action

Traasformations

- La forme canonique du Systéme Général -

La forme canonique du modéle systémique de "Entreprise

Définition sans doute trop elliptique pour le modélisateur novice
qui devra a la fois s’assurer de la compatibilité de cette forme canoni-
que avec Paxiomatique de la modélisation systémique qu’elle prétend
instrumenter (exercice de bonne rhétorique), et, ce qui nécessitera plus
de temps et de soins, de sa propre maitrise des traits fonctionnels sur
lesquels s’architecture et se déploie le concept-ceeur de Systéme-Général
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dont on postule I'universalité. Mais rappel suffisant pour le modélisa-
teur expérimenté comme pour le lecteur, qui voudra ‘bien tenir une
telle théorisation pour acquise, impatient qu’il est de voir enfin com-
ment il pourra modéliser ses entreprises autant que ’Entreprise. Peut-
étre pourtant conviendra-t-il qu’il détient maintenant linstrument et
que les quelques exercices de modélisation de 'entreprise que I’on va
amorcer ne le contraignent pas : pas plus qu’il n’est contraint de ne
conduire que sur les routes sur lesquelles il a passé son permis de
conduire !

Ainsi modéliser I’Entreprise, c’est modéliser un complexe d’Ac-
tions intelligible par rapport a ses Finalités dans un Environnement
au sein duquel il fonctionne et se transforme.

Nous disposons enfin d’un modéle génotype de 'Enreprise dont
on conviendra qu’il ne ressemble pas aux modéles familiers que ’on
évoquait en commengant, modéles qui sont, pour la plupart, construits
sur les axiomes de la modélisation analytique. Modéle génotype **
acceptable pourtant, puisque nul ne soutiendra que cette définition
ne lui permet pas a priori de reconnaitre une entreprise donnée : a
condition bien slr que soient précisés ses projets, ses environnements,
ses comportements (fonctionnement) et ses transformations. Si ’on
cherche un modele assez général pour servir de définition auto-référen-
tielle du concept d’Entreprise, on nous accordera que celui que nous
propose dés ’abord la systémographie de ce concept est a tout le
moins plausible, peut-étre méme satisfaisant.

Satisfaisant et méme instrumental 4 son tour puisqu’il propose au
modélisateur projetant le modéle d’une entreprise donnée, une premiére
liste de questions pertinentes, & commencer par celle par laquelle le
Général G.F. Doriot fonda durablement sa réputation et peut-étre celle
de la Harvard Business School ou il enseigna de 1926 a 1966 : ’anec-
dote mérite d’étre évoquée ici.

On raconte que le Pr. G. Doriot invita en 1947 le Président d’une
compagnie alors illustre. US Steel, & donner une conférence dans le
cadre de son cours de M.B.A. Conférence qu’il commenta ensuite en
ces termes : «U.S. Steel ne comprend pas dans quel environnement
ils sont intentionnellement actifs ( «What business they are in»). Ils sont
dans les affaire de matériaux, pas dans celles de lacier ; Pourquoi
sont-ils si complétement ignorants de laluminium ou des plasti-
ques ?»22. Dans quels «businesses» s’active, intentionnellement, cette
entreprise ? Aussi longtemps que cette question somme toute triviale,
reste sans réponse (ou plutdt n’est pas volontiers posée !), il est peu de
chance que le modélisateur puisse entreprendre le modéle systémique
de cette entreprise. Que mon lecteur fidéle bien qu’irrité veuille bien
s’arréter ici un instant en s’interrogeant : ses collégues et lui-méme se
posent-ils volontiers ce type de questions dans son entreprise ? Et si
oui depuis quand ?
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3. Des modéles de diagnostics intentionnels de ’Entreprise

Dés le premier exposé, quasi «brut de fonderie», de 1a Systémo-
graphie de I’Entreprise, se révéle ainsi spontanément sa richesse instru-
mentale la plus certaine : elle est instrument de diagnostic intentionnel
porteur de bien des modéles possibles. ’

On peut I’entendre certes par une sorte de théorie systémique de

I'Entreprise édifiée comme une alternative bienvenue aux théories ana-
lytiques rivales : un chapitre de plus que les nombreux auteurs de
manuels rajoutent lors d’une réédition, avant ou aprés une nouvelle
théorie de I’Entreprise : Actionniste, ou Environnementaliste, ou Con-
tingente, ou Managerialo-Stratégique ou...? Il y a longtemps que ’on
tient pour une jungle cet enchevétrement mal stratifié de théories du
management et de lorganisation qui constitue encore le corpus de
]’Entreprige. Théories dont chacun convient qu’elles sont désormais
en crise ! Dans cette cacaphonie, la théorie systémique de I’Entre-
prise sera souvent pergue comme singuliére puisqu’elle ignore le subs-
trat organique qui fonde ses concurrentes : les anatomistes ne savent
que faire des modéles de la Physiologie dés lors qu’ils ne peuvent établir
de correspondances biunivoques entre chaque fonction physiologique
et chacun des organes que découvre leur bistouri : or par construction,
la modélisation systémique exclut la clarté de cette bijection, en assu-
mant précisément la complexité de toute action et en fondant Uentre-
prise sur ce complexe d’action. Mais ce n’est pas par son aptitude a
cqnstruue une théorie présumée explicative, ou nécessaire de PEntre-
prise que la systémographie révéle sa fécondité : c’est par son aptitude
a révéler (il faudrait dire «inventery) des théories possibles de I’Entre-
prise. «Une science sociale féconde, écrit F.A. Hayek — doit étre lar-
gement une étude de ce qui n'est pas : une construction de modéles
hypothétiques, pour des mondes qui seraient possibles...» **. Clest
parce quelle est méthode de conception-construction de ces modeéles
d ’gntreprises possibles que la Systémographie nous apparait aujourd’-
hui bienvenue : comment diagnostiquer ces modéles d’entreprises
possibles, afin de comprendre nos entreprises comme des projets
peut-étre passionnants que on peut délibérément concevoir, et non
plus comme des «boitesy qu’il nous faut subir comme un mal néces-
saire, moindre mal sans doute, mais tristement nécessaire, interdisant.
a cI;azcsun de «vivre avec les autres sans étre chef et sans étre escla-
vey 725,

) Sept concepts de base pour le diagnostic Systémique de I’Entre-
prise

Pour illustrer cette démarche de diagnostics de nos entreprises
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possibles on peut recenser quelques uns des concepts appelant interro-
gation et réflexion (’examen de conscience de l’entreprise), dont ’en-
tendement est nécessaire a la représentation active de I’Entreprise
entendue non seulement comme un systéme mais surtout par un Sys-
téme : le raisonnement systémographique se légitime par sa procédure
plus que par la preuve véridique de ses résultats, on I’a souligné précé-
demment.

® Le concept de Projet : Sans doute est-il premier : il n’est pas
de modéles raisonnables sans projet explicite de modélisation, lequel
récursivement implique que le modéle produit développe un comporte-
ment téléologique, intelligible par rapport a quelques projets. Que sont
ces projets, comment peuvent-ils étre congus, identifiés, transformés ?
Peuvent-ls étre durablement réduits a leur plus simple expression, idée
fixe du monomaniaque (la survie, le profit, le pouvoir, le pas-d’his-
toires...) ? En 1987, ce concept sera plus aisément entendu qu’il y a
vingt ans puisqu’il apparait que le «projet d’entreprise» est a la mode.
Une mode que je présume durable et qui fera plus pour la propagation
d’une culture systémique dans les entreprises que les écrits des pion-
niers.

Des pionniers qu’il faut pourtant relire : le concept de systéme de
finalisation de I’Entreprise a été introduit en France par P. Tabatoni et
P. Jarniou (1976), développant notamment quelques arguments de
M. Shakun et de R.L. Ackoff, mais il est encore bien insuffisamment
identifié, englué dans les discours familiers et réducteurs sur la
planification stratégique voire sur le management stratégique *°, sou-
vent perqus comme des additifs exogénes que 1’on peut ajouter a la
définition de Pentreprise pour lui donner une apparence plus coquette.
C’est sans surprise, systémique oblige, que nous serons conduits & modé-
liser les processus auto-finalisateurs de I’entreprise en étudiant le con-
cept de Systémes de Décision.

Au concept de projet, associons le concept d’Effectivité, ou d’éva-
luation de la capacité d’une entreprise d se comporter effectivement en
référence a ses projets. Evaluation complexe, sans doute par un vecteur
multi-dimensionnel, que les_cultures anglo-saxonnes ont apparemment
beaucoup plus aisément assimilé que les cultures francophones (a
telle enseigne qu’un acteur a cru devoir proposer — en vain d’ailleurs —
un moratoire des études en «organizationnal effectiveness» *’. Est-ce
la complexité de la notion de projets de références, ou une trop grande
familiarité du concept pauvre d’efficience (ou d’efficacité mécanique)
ou de productivité, réductible au calcul arithmétique de quelques
ratios ? Il reste que le développement de projets d’entreprise que n’ac-
compagnerait pas le développement de batteries d’évaluation de l’effec-
tivité de l'entreprise aurait de fortes chances de stagner dans les dis-
cours auto-congrulatifs des Assemblées Générales.
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# Le concept d’organisation : dans sa forme actuelle, ce con-
cept a €té forgé par E. Morin pour rendre compte des complexes d’ac-
tions par lesquels nous systémographions 1’Entreprise : cet enchevé-
trement d’actions, affectant au fil du temps (tout s’écoule, irréversi-
blement) la position spatiale et morphologique (trans-formation) de
systémes processés (les flux processés par le systéme-entreprise), aussi
inextricable, soit-il, est toujours descriptible et intelligible dans un
référentiel «Temps-Espace-Forme» : les actions et Ré-actions assurées
par des processeurs) en interactions mutuelles (Transactions, et Rétro-
actions), assurées par des inter-relations en réseaux) sont représentables
par une organisaction (E. Morin crée ce néologisme pour mettre en évi-
dence la nécessaire activité de I’organisation active). Ce concept généri-
que (ou génotype) exprime, sans la mutiler, la conjonction originale
des trois familles d’actions (Temps, Espace, Forme), a la fois transitives
et réflexives constitutives de tout complexe d’actions.

L’Organisation est conjonction des actions de produire (et de se
produire), et des actions de maintenir (etde se maintenir) et des actions
de relier (et de se relier), conjonction par laquelle peut toujours se dé-
crire intelligiblement un complexe d’actions.

- PRODUIRE —
Se (F) Se
T Y (E)
Se
MAINTENIR RELIER

- Le Modéle générique de 'Organisaction de I'Entreprise -

Ainsi s’enrichit notre compréhension a priori du Systéme-Entre-
prise : il n'est pas seulement Systéme de production, et il ne lui est pas
réductible. 1 est inextricablement & la fois Systéme de Production (ou
de Transformation) et Systéme d’adaptation (ou de maintenance, ou
de régulation, ou d’équilibration) et systéme de communication (ou de
relation) : cette conjonction de fonctions doit étre entendue dans sa
complexité : fonctions a la fois transitives et récursives, inséparable-
ment : produire et se produire (auto poiese), maintenir et se maintenir
(auto-adaptation) relier et se relier (auto-communication et donc co-
évolution, auto-référence).
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La conjonction de ces fonctions génériques est sans doute diffici-
lement assimilable par l’acteur-organisateur, accoutumé précisément
a les disjoindre et les hiérarchiser en niveaux et organes quasi indépen-
dants, dotés chacun de leur économie propre : les couts de production
sont présumés dominants mais controlables, les coilts de communica-
tion et d’adaptation sont présumés faibles et inévitables.

Sur cette conception de Porganisation de I’Entreprise ordonnée
autour de Uorganisation de la production s’est développé, depuis F.
Taylor, H. Fayol et E. Mayo, une image du modele général de 'entre-
prise si prégnante encore que sa seule remise en question n’est pas aisé-
ment entendue, on I’a vu.

C’est pourtant & cette remise en question que nous conduit la
systémographie de I’Entreprise dés lors que I’on organise son modele
par son organisation : l'inséparabilité des trois fonctions constitutives
conduit 4 une nouvelle conception de I’organisation de ’Entreprise,
conception dont H.A. Simon avait, dés 1947, reconnu la caractéristi-
que fondamentale : entreprise ne s’organise pas pour produire, elle
s’organise pour résoudre les problémes qu'elle pergoit, et donc pour
décider de ses comportements.

m Le concept de Systéme de Traitement de I’Information
(ou de rationalité limitée) : initialement au moins vers 1943-1950,
cette conclusion était tenue par H.A. Simon comme une conclusion
empirique : au terme de nombreuses observations dans des entreprises
et organisations similaires, il constatait que les procédures de coordina-
tion des acteurs n’étaient pas, en pratique, légitimées par une optimisa-
tion potentielle de 'organisation de la production ; observation qu’il
tenait pour curieuse puisque c’était & fin de mieux coordonner sa pro-
duction que l’entreprise justifiait son organisation : la rationalité¢ du
discours économiste ne représentait pas la rationalité des comporte-
ments observables. Le modéle systémique de Porganisation de I’Entre-
prise nous propose aujourd’hui une interprétation fort intelligible de
cette situation, et nous encourage a ne pas tenir pour une défaillance
ce qui peut étre au contraire un enrichissement de l’entreprise, qui
s’entend dés lors dans sa nécessaire complexité. Cest d’ailleurs & peu
prés dans ces termes que H.A. Simon interprétait dés 1947 ses observa-
tions : pourquoi s’acharner 4 promouvoir un modele aprés tout fort
théorique de I’organisation asservie a la production, alors que les mo-
déles d’organisation possible des fonctions d’adaptation et de commu-
nication, tant interne qu'externe, nous révélent quelques.contraintes
et quelques opportunités qui s’avérent, en pratique décisives. Pourquoi
s’acharner 4 mettre en place une organisation permettant peut-étre de
bien résoudre des problémes de production supposés stables et bien
posés, alors que le probiéme de I'entreprise est précisément de parvenir
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a bien poser les problémes enchevétrés de production, d’adaptation et
de communication qu’elle rencontre.

N‘e lui faut-il pas se doter d’une organisation qui I’aide effective-
ment a reconnaitre et a formuler ces problémes complexes et perma-
nents ? Des acteurs débordés dont les capacités cognitives sont depuis
longte‘mps saturés, ne peuvent guére manifester cette intelligence des
prgblemes qui est la marque de Vesprit d’entreprise autant que de [’es-
pfzt scientifique, et cette capacité a concevoir et & inventer des solu-
tions a ces problémes. Dés lors, fort pragmatiquement ils s’organisent
mut}lellement, vaille que vaille, pour augmenter la capacité collective
d_e I’Entreprise & repérer les problémes et a concevoir les solutions pos-
szbles.) Autrement dit, ’Entreprise ne s’organise pas pour produire
e.lle s organise pour décider. C'est en étudiant les processus de déci-
sion dans les entreprises que I'on pourra concevoir les formes d ‘organi-
sation possibles qui leur soient adéquates.

E’gudier les processus de décision organisationnels, concluait
H.A. Simon, c’est modéliser les systémes de traitement d ‘information
complexes par lesquels sont élaborés et délibérés ces décisions. En
f?rmulant et en développant le concept de Systéme de Traitement
d.Information, H.A. Simon et A. Newell apportaient & la modélisa-
tion systémique de I’Entreprise un instrument que celle-ci va immédia-
temer}t s’approprier : d’autant plus aisément que le concept était
lui-méme construit par systémographie des processus informationnels
eptendus dans leur généralité (qu’ils soient organisationnels, informa-
tiques ou neuro-cognitifs). ’

) L] Lg ‘modéle Opération-Information-Décision : Si on ne peut
développer ici les nombreuses interprétations que va permettre le déve-
loppemgnt du paradigme S.T.I. pour la modélisation systémique des
entreprises, unités actives ayant projets et mémoires, on doit au moins
m‘ettre en évidence le cadre conceptuel de cette interprétaion : le mo-
déle «Opération-Information-Décision» (ou SO-SI-SD), est sans doute
augourd’hm un produit familier de la systémographie de PEntreprise
méme daqs les communautés qui ignorent sa légitimation systémique’
et la tradition cybernétique dont il est issu. On se borne donc 4 en
rappeler la formulation en soulignant seulement son caractére instru-
mental 28 : '

. A priori toute entreprise que 1’on représente comme et par un sys-
téme, peut étre articulée en trois sous-systémes fonctionnels, autono-
mes, et différentiables. ’

- le sys_téme d’opération, dont la fonction est d’assurer les
0p§ratlons physiques du systéme-entreprise dans ses environnements :
traitements des flux de matiéres et matériaux, d’énergie et d’équipe-
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ments, de monnaies, écritures, et documents qu’importe (ou que pré-
leve), processe, (stocke, transforme, transporte) et qu’exporte (ou que
restitue aprés traitement) Uentreprise active dans son environnement.

— le systéme de décision dont la fonction est d’élaborer les
décisions de modification du comportement physique du systéme d’opé-
ration, élaboration établie en référence aux finalités (ou projets) qu’il
élabore, qu’il explicite autant que de besoin et qu’il maintient. Par
construction, le systéme de décision de l'entreprise ne processe que
des informations-systémes de symboles-physiques, formes tangibles,
transformant des formes : informations qu’il demande au systéme
d’entreprise qu’il a pour fonction de gérer (gérer = décider & chaque
instant des comportements locaux et globaux de I’entreprise), et que
donc il décide de faire produire (par construction interne ou par acqui-
sition) par le systéme-entreprise ; informations qu’il traite (mémorisa-
tion, computation, communication) ; informations enfin qu’il a pour
vocation spécifique de produire : les informations-décisions (arrétés,
ordres, injonctions).

— Le systéme d’information, dont la vocation est d'assurer le
couplage entre le systéme d’opération et le systéme de décision : il
instrumente la production des informations génériques, (ou primai-
res), par lesquelles I'entreprise se représente (auto-représente) les acti-
vités physiques, assurées donc par le systéme d’opération. Les choix
des activités & représenter de fagon stable, et les formats de ces repré-
sentations sont décidés par le systéme de décision de l’entreprise.
Ces «tracesy informationnelles de Tactivité physique du systéme
d’opération sont «engrammées», ou mémorisées par le systéeme d'in-
formation : sa fonction est donc de produire et d’enregistrer (mémo-
riser) les informations-représentation de lactivité du systéme d’opéra-
tion, puis de les mettre a la disposition, en général de fagon aussi
interactive que possible, du systéme de décision :lequel devrait pouvoir
y accéder a tout moment, «d la demande». Cette fonction dominante
de mémorisation permet au systéme d’information d’assurer, pour le
systéme de décisions, des fonctions subséquentes de mémorisation et
de communication complémentaires d’informations circulantes (infor-
mations computées, de moment supérieur & un), établies ou acquises
par ce systéme de décision, et d’informations-instructions (les program-
mes et autres manuels de procédures mis en pension par le systeme de
décision au sein du systéme d’information).

Le systéme d’information défini par le modele systémique de I’en-
treprise, n’est donc pas son «systéme de gestion» (comme le définissait
le modéle cybernétique classique de 'entreprise). La formule du systé-
me d’information de gestion est une tautologie (il n’est dans I'entreprise
que des informations de gestion) qui suscite bien des confusions col-
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teuses ; la gestion est la fonction du systéme de décision. La «parta-
ger» entrg le systéme de décision et le systéme d’information provo-
que a priori beaucoup d’instabilités dans le modele de Pentreprise
auquel se référent ses acteurs.

. 'La fonction du systéme d’information est la fonction de mémo-
rzsqtzon du systéme-entreprise. Cette fonction de mémorisation organi-
sationnelle est encore peu familiére dans les cultures d’entreprises peu
accoutumées encore & élaborer des modeéles systémiques. C’est sans
dqute «I’idée neuvey la plus féconde que la systémographie de ’entre-
prise propose a nos pratiques contemporaines de la gestion. On la
;ﬁ;;g;gg;/e‘:ra dans I'’examen du concept d’auto-organisation de l’entre-

" Le Concept d’Intelligence Organisationnelle : Le modéle
du. sysfeme de décision de Ientreprise est par construction portable
puisqu il ne processe que des informations. 1l était donc légitime de
systemographier spécifiquement le processus de décision organisa-
tionnel : son modéle systémique ne révele-t-il pas quelques. perma-
nences et' quelques régularités fonctionnelles susceptibles de guider la
cons?rucnon de tels et tels modéles d’entreprise, indépendamment de
sa taille, de son statut, voire méme de sa culture ? C’est & H.A. Simon
que 'on doit la premiére réalisation de cet exercice dés 1960, dans des
tgrmes tels que ’on peut maintenant parler de la «Science dé la Déci-
sion» (op du processus décisionnel). On ne peut ici développer I’exposé
dq ces riches modéles, dont la pertinence pour la modélisation systé-
mique de PEntreprise est aujourd’hui patente ; on souhaite pourtant
évoquer, sous le terme générique d’Intelligence organisationnelle, les
trois concepts dégagés par la modélisation systémique de l’entrep’rise
dgns le creuset du paradigme du Systéme de Traitement de I’Infon“na:
tion que formulaient H.A. Simon et A. Newell dans les années 1952-
1960 ou se définissait I'Intelligence Artificielle 3° .

— L'e ’concept d’intelligence d’abord qui guide le diagnostic
de la cappczte d’une entreprise & identifier et G poser «ses» problémes,
par la mise en correspondance complexe de ses projets (le «Réel voulu
ou -cqnc;u».) et de ses environnements (le «Réel perqu») «Car quoiqu on
en dise, disait G. Bachelard, les problémes ne se posent pas d’eux-mé-
Izzes» (19;38, p. 14). Rares sont encore les entreprises attentives a
l_orgamsatlon de cet exercice effectif de leur intelligence organisa-
tionnelle. La coutume est bien sir de déléguer cette charge 4 un acteur
présumé «doué et ayant du flairy.

Mais la modélisation systémique nous révele combien sont liés le
processus d’identification d’un probléme et le processus de conception
de solutions alternatives envisageables.
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— En séparant la fonction d’Intelligence de la fonction de
Conception (invention - construction - évaluation) de solutions altemg-
tives, on risque fort habituellement d’inhiber 'une et I’autre. Mais
pour ne pas les inhiber, il faut au préalable les identifier, l'une et
l’autre. Le probléme de UEntreprise est rarement celui de sélectionner.
LA solution présumée optimum. Il est beaucoup plus souvent cglm
d’imaginer des solutions possibles @ des problémes plausibles, effective-
ment pergus.

— Intelligence et Conception ne s’entendent dans I’Entrepﬁse
qu’en référence a sa dimension Téléologique : le processus de ﬁnalzsa-
tion est consubstantiel au processus de décisions organisationnel :
«concevoir une solution, c’est répondre & une fonction a assumer» 3,
et intelligence d’une situation percue réside dans le diagnost{c de ses
rapports @ une situation voulue. L'intelligence de ltincomplgtude du
systéeme de projets de I’Entreprise et la re-conception quasi perma-
nente de ce systéme de projets sont consubstantielles & ce processus de
décision : la reconnaissance du processus endogéne de finalisation est
au cceur de la modélisation systémique de I’Entreprise, méme ;’il n’est
que rarement, aujourd’hui encore, au centre visible et conscient dps
activités des acteurs de nos entreprises. La conception de I’Entrepqsg
en tant que systetne intentionnel («Purposeful Systemy») 32, finalisé
et se finalisant constitue sans doute un des arguments essentiels d_es
nouveaux modéles de I’Entreprise que nous propose sa Systémographie.

® Le concept de Mémorisation de UEntreprise : Frangois
Perroux, que ’on peut tenir pour un des pionniers de la modé{isa@on
systémique de 1’Entreprise, proposait de décrire ce co‘mple\:xe. d act%on
par une unité active, unité active qu’il chercha a théoriser & l’mtentlon’
des économistes (hélas alors bien souvent indifférents) 33 : lunité
active concluait-il, a Mémoire et Projet. Deux propriétés que nous avons
déja nécessairement rencontrés dans notre exercice de systémograpl’ue,
mais dont on n’a pas encore souligné la nécessaire conjonction : I’en-
treprise mémorise en fonction de ses projets et ses projets se déploient
dans son histoire qu’elle n'appréhende que par sa mémoire. Autremen’t
dit, en des termes un peu trop abrupts : «Dis-moi comment que tu mé-
movises, je te dirai ce que sont tes projets ; ou, réciproquemgnz‘, si tu
me dis ce que sont tes projets, je te dirai ce qu’est ta mémoz’re» For-
mule caricaturale qu’on ne mentionne ici que pour accuser sa différence
avec la thése dite «Stratégie-Structure» qui domine encore souvent les
conceptions analytiques de 1’Entreprise (A. Chandler versus J.K. Gal-
braith : est-ce la structure qui commande la stratégie ou l’inverse 7).
Certes ces présentations manichéennes sont appauvrissantes. Mais elles
permettent ici d’attirer ’attention des acteurs de l’Entrepns? sur le
role central (et trop souvent ignoré encore) du processus de mémorisa-
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tion dans leur intelligence de leur entreprise. On prétend ici que cette
découverte de la mémorisation organisationnelle est le plus beau cadeau
que la modélisation systémique fait aux entreprises contemporaines. La
théorisation de la mémorisation organisationnelle doit certes se dévelop-
per encore, mais elle est, pour I’essentiel, suffisamment élaborée pour
autoriser de nouvelles pratiques, dont les info-centres et autres réseaux
locaux constituent la partie visible. Rares encore sont les acteurs préts
a convenir que la construction de la mémoire de leur entreprise consti-
tue son actif intangible le plus précieux ** : la définition des modsles
conceptuels de données, et donc des bases de données de I’Entreprise,
constitue sans doute fréquemment aujourd’hui Iinstrumentation effec-
tive de cette fonction de mémorisation. Mais il ne faudrait pas que
Iinstrument ou la méthode dissimulent le projet : linformatisation
amplifie, parfois de fagon prodigieuse, ’exercice des fonctions de mé-
morisation de I'organisation ; elle ne s’y substitue pas. D’autant plus
que la mémorisation de I’Entreprise affecte au premier chef ses pro-
cessus de transformation wmorphogénétique interne, ses capacités
auto-organisatrices.

» Le concept d’auto-organisation de I’Entreprise : Les modéles
analytiques de I’Entreprise interdisent 1’idée méme d’une entreprise
autonome. Cest H. Von Feerster qui a le premier souligné dés 1959 le
caractére paradoxal de l'autonomie d’un systéme : pour étre autonome,
il faut qu’il soit ouvert sur ses environnements (qu’il ne controle pas),
qu’il soit donc dépendant. Mais s’il est dépendant, peut-il étre autono-
me, produisant ses propres régles de comportement et les ajustant a
sa seule initiative ? Le paradigme systémique s’est, pour une trés large
part développé entre 1960 et 1980 en réponse a ce paradoxe : puisque
Pautonomie (de I’Entreprise comme de la Cellule, du Politique comme
de la Technique...) est un phénomeéne percu, ne devons-nous pas dispo-
ser d'un langage pour la concevoir, et d’un paradigme pour la concevoir
intelligiblement, et parfois pour la vouloir 7 * . Depuis qu’Edgar Morin,
dans le tome II de La Méthode (1980) nous a proposé une construction
¢laborée de I'«hyper paradigme de la complexité», nous disposons au
sens propre comime au sens figuré, d’'une méthode qui nous permet de
représenter intentionnellement I’Entreprise entendue par un complexe
d'actions transitives et récursives se transformant irréversiblement, au
fil du temps : Porganisation de I’Entreprise est productrice d’elle-mé-
me des lors qu’elle est active intentionnellement, dans un environne-
ment, parce que laction organisée est organisante, s’auto-organise
elle-méme. Dés que I’Entreprise percoit son activité par son organigram-
me, forme organisée de son activité, elle sait (ou devrait savoir) que cet
organigramme est déja transformé : Organisé, il s’organise, autant qu’il
organise (produit, relie, mantient) 'environnement dans lequel il est
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actif. Lui estil interdit dés lors, pour raisonner intelligiblement sur son
propre modéle d’y incorporer ce méta-modéle, cette capacité organi-
sante de toute forme organisée, conjonction d’ordres achevés et de
désordre s’amorgant ? Cette représentation du potentiel autonomisant
de UEntreprise peut se faire symboliquement par la reconnaissance du
systéme de mémorisation au ceeur du modéle de I’entreprise : Un «or-
ganigramme» dont un des foyers par exemple serait le systéme de
mémorisation et Uautre le systéme de finalisation 7 On n’a jamais vu
cela me direz-vous ? Raison de plus pour essayer ! @ «une science
sociale digne de ce nom ne doit-elle pas étre largement une science de
ce qui n’est pas ?». On peut, en s’aidant du Paradigme de la Complexi-
té morinien, pousser plus avant la compréhension conceptuelle de
J’auto-organisation de "Entreprise ** . Mais 'important ici est sans doute
de repérer Pimportance du processus créateur — et destructeur — d’auto-
organisation complexe des entreprises possibles que porte en elle I’en-
treprise actuelle, ayant projet et mémoire.

La systémographie de 'Entreprise nous propose une instrumenta-
tion opératoire qui nous permet a la fois de le représenter et de le
raisonner intentionnellement et délibérément.

Soulignons incidemment une conséquence pratique, tenue souvent
pour contre-intuitive, de cette conception de lautonomie de 'entre-
prise : Aprés H.V. Feerster (1959), H. Atlan (1972) a formalisé de facon
fort intelligible I’effet auto-organisateur de I’ouverture et de la dépen-
dance aux aléas d’un environnement fluctuant et non maitrisé par Por-
ganisation : pour que ’entreprise puisse auto-enrichir son propre poten-
tiel organisationnel, il faut qu’elle dispose d’une certaine redondance
(ou réserve) et qu'elle s’expose délibérément au bruit informationnel
(ne pas trop filtrer, ou programmer a priori, I'information véhiculde
par les transactions) *7. Si on applique directement ce principe de
complexification & partir du.bruit a I’Entreprise, on est conduit & tenir
pour raisonnable et enrichissant le maintien d’un certain potentiel de
réserve (...cessons dés lors de dégraisser les structures jusqu’a I’os !!) et
Pouverture des communications internes aux bruits divers (bruits de
couloirs, effet de cafetaria, parasitages divers, réveries et poésies...!) :
deux dispositions tout aussi raisonnables (en terme d’effectivité organi-
sationnelle) que les recommandations analytiques de chasse au bruit
et a la redondance que formulent usuellement les tenants du produc-
tivisme rationnel (Qui n’a jamais entendu les condamnations catégori-
ques de I'inefficace redondance, péché capital pour I’Entreprise ration-
nelle, ou les demandes de réduction des informations aux seules indi-
cations strictement nécessaires a I'efficacité de I’action des services 7).
Bénéfice induit de la modélisation systémique de 'Entreprise : elle
légitime des stratégies organisationnelles ni plus ni moins «vraies», ou
«démontrées», que celles que recommandent les modélisations analyti-
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que.s‘usuelles revendiquant bien abusivement le monopole de la ratio-
nalité (sous le label particuliérement fallacieux de I’Organisation Scien-
tifique ).

De ’'ambiguité bienvenue des modéles de I’Entreprise

. On pourrait sans doute poursuivre I’exercice : il se nourrit de
lgl-méme par construction ; mais il n’a de sens qu’en associant le modé-
llsa{eur a son modéle, c’est donc le lecteur ici, qui a la charge de I'illus-
tration gutant que de la construction. Peut-étre pourtant faut-il aupara-
vant lui rappeler que la modélisation systémique est représentation
fonctionnelle («nous ne connaissons que des opérations c’est-a-dire
des actes»). Elle n’est donc PAS organique, a la différence fondamen-
t,ale, de 'la modélisation analytique ou mécanique. Elle n’entend pas
Pentreprise par une machinerie de rouages et de tringleries. Elle n’est
pas ceuvre d’anatomiste, mais de physiologiste. 1l reste que pour le
thérapeute, comme pour lingénieur ou le compositeur, doit venir le
moment ou le modéle s’incarne, physiquement, tangiblement, dans la
chair et le sang et ’artifice des machines et des logiciels. Et que rares
sont lfas instants ol 'organe est mono-fonctionnel et la fonction mono-
organique. Ambiguité nécessaire, perverse quand elle est ignorée, béné-
fique parfois quand elle est reconnue. Ambiguité qui n’affecte pas
pourtant ’hypothése de la contingence des solutions organiques et de la
permanence des modéles fonctionnels : on peut changer ’ordinateur
ou ’encadrement, sans atfecter les systémes de finalisation et de mémo-
risation !

Il faut enfin solliciter la connivence de notre lecteur-modélisateur :
que ses modéles soient analytiques ou mécaniques, négentropiques ou
structuralistes, cybernétiques ou marxistes, actionnistes ou systémiques,
I’Entreprise est d’abord ceuvre et ouvrage d’hommes et de femmes,
capables a tout instant de I'ineffable : aimer, hair, réver, dire, faire...
et non pas de «pinguoins» ou de «matricules». Les modéliser pour les
adapte{r dans nos modeles de I’Entreprise, c’est les trivialiser, (selon le
mot si juste d’H. Von Feerster). Insupportable trivialisation. Modéli-
sons nos entreprises de toute notre intelligence, pour n’étre pas dupes
de nos modéles. Iis ne seront féconds que dans cette ambiguité.
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Histoire qu’il importe de connaitre pour modéliser Pentreprise
aujourd’hui. H. Vérin, dans son livre essentiel pour ce propos
(1982), nous rappelle que I'entreprise nait de 'emprise, un jeu
médiéval, jeu qui incitait les acteurs & calculer les risques et les
chances des solutions qu’ils concevaient.

La Thése de H.A. Simon est soutenue en 1943, et publiée en
1945 et 1947. Elle connaitra deux rééditions avec impoftants
compléments mais sans modifications des textes antérieurs en
1957 et 1976. Au prix hélas d’inadmissibles coupures, I’édition
de 1976 sera traduite et publiée en frangais en 1983. Qui alors
pergut en France qu’il lisait un texte écrit il y a quarante ans ?
démonstration de son extréme pertinence !

Le débat sur I’éventuelle capacité des abeilles & calculer la forme
complexe de leur cellule de cire dodécaédrique, forme qui permet
de maximiser le volume de miel en minimisant le volume de cire,
passionna les esprits éclairés du XVIIle siécle. L’Académie des
sciences, Fontenelle et Buffon, durent s’en méler pour «dénier
Pintelligence des abeillesy. Voir dans J. d’Arcy-Thomson (1917-
1961), pp. 107-119 de I’édition abrégée de 1969, les repéres de
ce débat sur I'organisation des ruches... qui concerne nos débats
contemporains sur 1’organisation des entreprises.

Les principaux textes par lesquels H.A. Simon a développé la
conception des deux formes de rationalités, substantives et procé-
durales, sont rassemblés dans le chapitre VIII de «Models of
bounded rationality» (1962).

Aprés avoir été Président d’une grande entreprise et Professeur a
la Harvard Business School, Ch. Barnard devint, en 1952-54,
Président de la Rockefeller Foundation : ce qui lui permis de repé-
rer I'importance potentielle des travaux de G. Bateson et de les
encourager d’un substantiel contrat, (contrat qui ne fut pas
renouvelé a son départ en retraite en 1954... ce qui prive la
Rockefeller Foundation de la paternité symbolique de la théorie
du double bind ! On retrouvera plus loin un autre aspect de la
contribution de Ch. Barnard.

M. Crozier pourtant, dés 1963, avait attiré P’attention des entre-
prises francophones en préfagant une traduction frangaise du
«classique» de J. March et H.A. Simon : «Organizationsy. («Les
organisations, problémes psycho-sociologiques», Dunod, 1963,
ne retrouveront leur vrai titre que dans la seconde édition de
1971 : «Les Organisationsy).

M
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Page XLV de I’édition de 1977 de «Administrative Behavior» :
la traduction frangaise de 1983 ignore malheureusement aussi la
préface de Ch. Barnard.

Cest & dessein que P’on fait ici référence a un essai récent et im-
portant de H.A. Simon (1983) intitulé «Reason in Human Af-
fairsy : De la Raison dans les affaires humaines.

Les «Cahiers de Léonard de Vinci» (traduction frangaise de
1942 récemment réimprimée, Gallimard 1987) révélent au lec-
teur pensif une «méthode» au moins aussi bien argumentée et
illustrée que celle formulée plus d’un siécle plus tard par R.
Descartes dans le Discours : argumentée et différente, P. Valéry
le montrera avec brio.

Voir Pexcellente traduction commentée qu’en propose A. Pons
dans sa traduction francaise de la «Vie de G.B. Vico écrite par
lui-méme» (pp. 185-274).

Voir R. Mattesich : «Instrumental Reasonning and Systems
Methodology» (1978).

Avec probité, J.Arsac en convient et le souligne dans «La Science
Informatique» : (Dunod, 1970) : «L’analyse est la premiére phase
de tout traitement de information et & mon avis la plus difficile..
Clest aussi une chose que je ne sais pas enseigner» (p. 158).
Si les maitres ne savent pas I'enseigner, peut-on espérer que les
éléves sachent la pratiquer... alors précisément qu’elle est pré-
sumée difficile ?

On a développé 'axiomatique de la modélisation systémique dans
deux études «Systémique et Epistémologie» (cf. J. Lesourne,
Ed. 1980) et «Les Régles du jeu de la modélisation systémique»
(Economies et sociétés — oct. 1981 - Tome XIV - no 8,9, 10
série EM no 6).

G. Bachelard, «La formation de lesprit scientifique», 1938,
p. 14.

Le mathématicien J. Dieudonné a souligné I'importance de la
contribution tant épistémologique que scientifique de P. Valéry
en s'étonnant du retard avec lequel il en prend conscience, en
1983, dans M. Robinson-Valéry «Fonction de V'Esprit», 1983
(p. 275).
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A. Bogdanov (1913), A. Korzybski (1951), H. Von Feerster
(1974), P’axiome de conjonction a dans les logiques modernes
une riche histoire qu’il faudra raconter lorsque les tenants de
Paxiome du tiers exclus se feront par trop arrogants. L’article
de J.P. Dupuy (dans J. Lesourne, Ed. 1981, vol. II) «Epistémo-
logie Economique et Analyse de systéme» argumente remarqua-
blement la pertinence de ce qu'il appellera «une épistémologie
de ’entre-deuxy (p. 141-142).

L'ceuvre épistémologique d’l. Prigogine met remarquablement
en valeur le role fondamental de cet axiome d’irréversibilité
dans P’acte modélisateur. Voir par exemple «La Nouvelle Allian-
cey (1979).

R. Dubos, dans «Co-Evolutiony, Paris, no 6, pp. 28-32, automne
1981. Cet argument est notamment développé dans J.L. Le Moi-
gne : «L’intelligence de la Complexité» publié dans U.N.U. :
«Science et pratique de la complexité, Paris 1986, (pp. 47-78).

Voir notamment : «La théorie du Systéme Général, théorie de
1a modélisation», 1977, 1984, chap. 3.

Il faut insister sur limportance trop oubliée de la dimension
téléologique dans la modélisation cybernétique : cf. la note de
E. Demailly et J.L. Le Moigne dans la R1.S.no 2 (1987) : «Sur
Pactualité de la téléologier.

On emprunte la métaphore des modéles génotypes (matrice
d’une famille de modeles phénotypes) & J.P. Dupuy. Voir par
exemple son article dans UN.U. (1986) : «L’autonomie et la
complexité du socialy.

L’anecdote est rapportée par P. Fuhrman dans «Forbes», 13
juillet 1987.

On a commenté cet argument dans : J.L. Le Moigne : «Plus les
théories des organisations montent haut... Sur une crise des
théories et sur son issue : Le Macro-concept de la Méthoden,
publié dans la Revue Furopéenne des sciences sociales, Tome
XXV, 1987, 1o 75, pp. 147-175. Peut-étre faudrait-il rappeler
aussi les textes de R. Boudon invitant les scientifiques & «restau-
rer la finalité» et 1a dimension téléologique des systemes ?

Cf. F.A. Hayek : «Droit, Législation et Liberté», Tome I, Ed.
PUF, Paris, 1980, (Ed. originale 1973).
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(25) Cf. Y. Friedman : «Comment vivre avec les autres sans étre chef

(26)

@7

28)
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(30)

B

et sans étre esclavey, Ed. J.J. Pauvert, Paris, 1974.

Voir par exemple une utile discussion critique et constructive
dans M.J. Avenier (1985).

Pour une premiére discussion du concept d’effectivité, on renvoie
a J.L. Le Moigne : «Sur Peffectivité de I'organisation, définition,
évaluation». Dans les Cahiers du GRECO-CNRS «Transport et
Espacey, numéro de Mai 1985 : «Processus de décision et Role
de ’évaluation», INRTS, Arcueil, p. 113-131.

La modélisation systémique assure explicitement une fonction
que la modélisation analytique ignorait avec superbe. Leibniz
reprochait déja au «deuxiéme précepte de M. Descartesy de ne
pas nous dire «comment décomposer un objet en partiesy. La
systémographie nous propose (en argumentant 1’option) d’arti-
culer le phénoméne a représenter en trois sous systémes : Opéra-
tion-Information-Décision.

Voir notamment J.L. Le Moigne et D. Pascot : «Les Processus
collectifs de mémorisationy, (1980).

Notre entendement des modeles systémiques de l’entreprise
doit prendre en compte le fait que les sciences de la décision et
Pintelligence artificielle se sont développées dans le méme creuset
scientifique dans les années 1952-1960, a la «Graduate School
of Industrial Administration» de 1’'Université Carnegie-Mellon,
alors principalement une Université de formation & I'ingéniérie.
C’est le méme paradigme du «Systéme de Traitement de 'Infor-
mation» qui a servi de commune matrice & ces deux disciplines
que nous aurions grand tort de disjoindre désormais, en confiant
PLA. a la seule informatique et la Décision aux seules sciences
sociales. Voir en particulier A. Demailly et J.L. Le Moigne (1986)
Ed. 1986.

C. Alexander : «De la synthése de la forme. Essai», Ed. Dunod
1971 (en texte original 1964). La modélisation systémique de
Pentreprise doit beaucoup a la réflexion de I’architecturologie
sur les processus de conception téléologique (voir notamment
les études d’A. Renier et de Ph. Boudon : «Penser 1’Architecturey,
IFA, 1987, par ex.).

(32) On renvoie aux études récentes de M. Shakun développées con-
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jointement & New York University et a P'Université Paris IX
Dauphine sur «The Design of purposeful systems» et a R. Ackoff
et F. Emery (1972).

(33) Voir notamment F. Perroux : «Unités actives et mathématiques
nouvellesy, Ed. Dunod, Paris 1975. P. Bourgine a proposé une
formalisation du concept d’unact» dans ses recherches sur «La
Modélisation Assistée par Ordinateur» (cf. par ex. Afcet Inter-
faces, no 27, 1984).

(34) 1l est pourtant des exceptions : j’aime mentionner les articles de
A. Laynaud et Ph. Playoust responsables d’entreprise, s’effor-
cant de convaincre leurs pairs de «ne pas renvoyer a leurs infor-
maticiens» la charge essentielle des responsables d’entreprise :
concevoir les modéles conceptuels de données et donc les bases
de données, par lesquelles se construisent de larges pans de la
mémoire organisationnelle.

(35) On renvoie ici au dossier de référence peu contesté en franco-
phonie : P. Dumonchel et J.P. Dupuy : I’Auto-organisation
(1983). La traduction francaise du classique de F. Varéla (1979) :
«Principles of biological Autonomy» est annoncée pour fin 87,
début 88.

(36) Cf. larticle de J.L. Le Moigne cité en note (33).
(37) Cet argument est développé dans : J.L. Le Moigne, «Le vieillisse-

ment des organisations sociales», dans «Communications» (Ed.
du Seuil), no 37, 1983, pp. 181-194.
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