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G. MORGAN
IMAGES OF ORGANIZATION
SAGE publications — Londres — 1986

Note de lecture par J.-L. LE MOIGNE !

Les images de l'organisation dont
va nous entretenir G. Morgan,
Professeur de Sciences de I'Admi-
nistration a York University,
Toronto, sont les modeles arché-
types par lesquels nos sociétés se
représentent volontiers aujourd'hui
les entreprises et les institutions
sociales stables ; organisations
dont les réseaux enchevétrés sem-
blent constituer le tissu social que
percoit tout un chacun dans sa vie
quotidienne. L'exercice va sans
doute intéresser les enseignants et
les praticiens de la gestion et de
l'administration des organisations
sociales, pour lesquels il est rédigé,
sous la forme d'un austére manuel
promis 2 une belle carriére (trois
réimpressions en dix huit mois,
dans l'environnement particuliére-
ment prolixe de la littérature mana-
gériale, c'est un bel exploit ! ).
Mais «Images of organization»
concerne aussi les recherches sur

1. Université d'Aix-Marseille III - GRASCE

les méthodes de modélisation des
systémes complexes... puisque ces
«images» sont aussi des modéles et
les organisations sociales sont sou-
vent tenues pour des systémes
complexes !

G. Morgan ne le contesterait sans
doute pas : ne consacre-t-il pas
scrupuleusement, -une annexe 2
détailler les sources de sa méthode,
méthode que l'on peut intituler :
«De la métaphore comme mode de
lecture des organisations». «Mon
propos, souligne-t-il (p. 345), est
de montrer comment nous pou-
vons utiliser (souligné par G. M.)
les intuitions créatrices générées
par métaphore pour créer de nou-
veaux modes de compréhension
des organisations». Sur la produc-
tion des métaphores de base et sur
les spécificités de leur mode d'em-
ploi, il ne pourra ici que nous ren-
voyer a des articles antérieurs (je
me souviens en avoir tiré profit en
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106 J.-L. LE MOIGNE

réfléchissant sur le «vieillissement
des organisations» 1 ), 2 Aristote,
G.B. Vico, F. Nietzsthe, L. Witt-
genstein, J. Lacan, A. Koestler et
quelques autres éminences. En
revanche, ayant sélectionné (a prio-
ri me semble-t-il) huit métaphores
ou modeles archétypes plausibles,
il va les faire fonctionner de fagon
vivante et parfois chatoyante, en
les utilisant comme le cadre d'un
vaste puzzle dont les pieces sont
les quelque huit cents auteurs
anglo-saxons ayant traité de 'orga-
nisation et de sa sociologie dont il
connait (parfois superficiellement)
les ceuvres.

Exercice dont le propos est de nous
inviter collectivement a une salu-
taire humilité quant a 1'usage des
théories de l'organisation : non
seulement aucune de ces contribu-
tions n'est définitivement préfé-
rable aux autres puisqu'elle
supporte tant de concurrents ; mais
également aucune «Ecole» (appe-
lons Ecole la métaphore archétype
a laquelle sont attachés, bon gré
mal gré, les auteurs qui sont présu-
més «marqués» par la dite image)
n'est préférable, puisqu'on en

sinon ces archétypes ne seraient
plus archétypaux !

La liste de ces huit métaphores de
base mérite d'étre rapportée : elle
révele I'intérét et 1'ambition du pro-
jet de G. Morgan : peut-étre est-il
un des premiers a ne pas se rési-
gner a cette curieuse disjonction
entre les théories de 1'organisation
produites par les Sciences d’Admi-
nistration et de Gestion (les méta-
phores de la machine et de
l'organisme), par les Sciences de la
Décision et de la Commande (la
métaphore du cerveau), par
1'Anthropologie (la métaphore de
la culture), par les Sciences
Politiques (la métaphore de la pri-
son psychique), par la Physiologie
(est-ce la bonne référence ? la
métaphore des flux — ou de 1'auto-
poiese 7), par la Socio-psychologie
(la métaphore de linstrument de
domination). Toutes ces méta-
phores (et donc ces disciplines ?)
nous apportent sans doute une
contribution, plus ou moins perti-
nente selon le contexte, 2 nos «lec-
tures de l'organisation», et il
importe conclut G. Morgan, de
s'approprier tous ces messages sans
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métaphores multiples peut nous
faciliter la tache. Plus exactement,
elle compliquera sans doute la
tiche, mais elle enrichira le modele
final : enfin nous pourrons nous
intéresser au Pouvoir de, dans et
sur 2 I'Entreprise en méme temps
que nous développons nos discours
modernistes sur {'‘Entreprise en
Co-Evolution, sur la nécessaire
Variété Requise ou sur I'épanouis-
sement des personnes par le jeu des
Cercles de Qualité. Entendre 1'01-
ganisation multi-dimensionnelle
par un schéma multi-métaphore,
qui récuserait un tel projet ?
D'autant plus que, G. Morgan
consacre a cet argument une
convaincante conclusion, les méta-
phores multiples suscitent, dés
qu'on les juxtapose, un processus
cognitif étonnamment créatif : si
une métaphore active l'imagina-
tion, huit métaphores juxtaposées
doivent la super-activer : G.
Morgan propose d'appeler
«Imaginisation» cette imagination
activée a la puissance huit. La
thése est inattendue mais séduisan-
te : nous ne sommes qu'au début de

nos inventions en matiere de forme
d'organisation de nos entreprises ;
le choc des images va chaque
année susciter de nouvelles idées et
de nouvelles images ; et I'archétype
monolithique de 1a hiérarchie froi-
de des armées d'Alexandre devient
peut-&tre un modele de musée | Ne
serait-ce que pour leurs vertus heu-
ristiques, les images de l'organisa-
tion de G. Morgan méritent qu'on
les regarde soigneusement, un peu
3 la maniere de ces collections de
clichés que feuilletent les maquet-
tistes d'édition en charge de l'ico-
nographie d'un ouvrage ou d'une
revue : les idées donnent des idées
pour concevoir des organisations
conviviales autant que perfor-
mantes.

Ne devons-nous, cependant, étre
un peu plus exigeants quant a la
rigueur et 1'économie de la métho-
de ? Rappelons que «Images of
organization» se veut un manuel
d'enseignement ! Une typologie,
aussi riche et féconde soit-elle, doit
étre argumentée sinon légitimée :
pourquoi huit métaphores et pas
sept ou treize 3 ? Pourquoi ces inti-

compte huit, que nous devons tenir  en rejeter aucun. Pour cela, il faut
pour irréductibles I'une a l'autre :  savoir les décoder, et la grille des

1 Dans une étude publiée par “Communications” (n° 37, 1983, Revue du CETMAS,
Editions du Seuil) “Le vieillissement des organisations sociales”, j'avais développé un
modegle introduit par G. Morgan : “Paradigms, Metaphors and Puzzle Solving in
Organization Theory”, Administrative Science Quaterly, Dec. 1980, n°® 25, pp. 605-622.
Cette interprétation a été reprise pour développer une théorie de I'évaluation des perfor-
mances des organisations complexes publiée en 1985 dans “les cahiers du GRECO
Transport du CNRS”, numéro de 1985, sur “Processus de Décision et Rdle de I'Evaluation”,
sous le titre : “Sur l'effectivité de l'organisation, définition, évaluation”.

2 JYemprunte la formule du «Pouvoir de, dans et sur I'Entreprise» a C. Jameux, qui a consa-
cré de nombreux travaux a 1'étude de ce fascinant concept de pouvoir ; cf. notamment
«Nouvelles technologies et évolution du pouvoir en relation avec la gestion des entreprises»
dans «Futur et gestion des entreprises», Actes du colloque national des I.A.E., Poitiers,
1987, pp. 629-643.

3 A cette question G. Morgan répond par la pirouette d'usage : «Ma sélection de métapho-
re est inévitablement partiale... J'aurais pu accorder davantage d'attention a la métaphore
militaire, aux métaphores des équipes, des anarchies, des idéologies, des prisons, des
théatres, etc. Mais ces métaphores peuvent aisément &tre incorporées dans l'analyse dans le
style de la pensée métaphorique que j'ai tenté de développer» (p.383). L'opération est-elle si
aisée ? Pourquoi ne pas nous exposer les «comments» de cette incorporation ? Et si le choix
des huit métaphores est inévitablement partial, ne faut-il pas s'interroger sur les «pourquois»
de cette partialité ? Ne seraient-ils pas plus idéologiques que ne le présume G. Morgan ?
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tulés 7 Ne dissimulent-ils pas
d'autres arguments ? Quelle est la
spécificité de chacune d'entre
elles 7 Ne permettent-clles pas des
doubles voire des triples apparte-
nances qui risquent d'affaiblir 1'in-
tensité de 1a lecture ? Ainsi, chez
G. Morgan, la métaphore du Cer-
veau inclut le Paradigme Cybemé-
tique qui inclut le Paradigme du
Systtme de Traitement de 1'Infor-
mation ; mais la métaphore des
flux inclut le Paradigme de
I'Autopoiese qui semble inclure le
Paradigme Systémique ; et la méta-
phore de I'organisme inclut aussi le
Paradigme de 1'Autopoiese, qui
semble inclure celui de la co-évo-
lution écologique... Difficultés
bien normales pour qui connait la
complexité de la modélisation sys-
témique, multi-dimensionnelle par
construction. Mais peut-on l'igno-
rer, ne pas souligner la faiblesse
conceptuelle de «!l'instrument des
huit métaphores» ainsi présenté ?
Et ne faudrait-il pas s'interroger sur
les raisons de cette faiblesse ? Je
crois que si G. Morgan avait lu et
réfléchi «La Méthode» d'Edgar
Morin, ou «l'Epistémologie Géné-
tique» de J. Piaget, ou «Models of
Bounded Rationality» d'H.A.
Simon, il y aurait trouvé quelques
solides arguments pour reconsidé-
rer sa typologie et pour la présenter
dans ses contextes épistémolo-
giques. II est vrai qu'il aurait peut-
€tre alors é€t¢ conduit 2 complexifier
encore son exposé en repérant les

théories explicitement élaborées
dans un référentiel positiviste et
celles €laborées dans un référentiel
constructiviste (qu'au demeurant il
ne semble pas avoir encore identi-
fiées, le restreignant peut-étre 2
une herméneutique-critique qu'af-
fectionnent beaucoup de cher-
cheurs anglo-saxons depuis
quelques années, associant des
réflexions de Garfinkel et
d'Habermas).

En suggérant cette discussion épis-
témo-méthodologique de la these
de G. Morgan (puisque thése il y a,
assure-t-il, derriére le manuel), on
voudrait évoquer une autre famille
d'arguments critiques qui ne sont
pas propres a cet ouvrage puis-
qu'on peut les évoquer pour la plu-
part des ouvrages anglo-saxons
contemporains en sciences socia-
les : de la «contingence culturelle»
de ces recherches — «Contingence
nous dira-t-on ! : mais vous
connaissez beaucoup d'ccuvres
riches de huit cent références allant
d’Aristote et R. Ackoff 3 M. Weber
et L. Wittgenstein ? » . Il reste que
I'on ne trouvera que dix références
a des ouvrages de francophones, et,
si I'on en excepte les usuels
monstres-sacrés qu'il faut citer, R.
Descartes, E. Durkhein, J.P. Sartre
ou M. Foucault, parmi ceux de
«sociologues» contemporains : M.
Crozier pour un texte ancien de
1964, et A. Touraine pour un texte
de 1977, qui accompagnent les
inévitables J. Ellul et J.J. Servan-
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Schreiber. Les chercheurs germa-
nophones, hispanophones, lusito-
phones ou italianophones sont
encore plus méconnus, sauf raris-
simes exceptions (Habermas !).
Que, sur les théories de 1'organisa-
tion, les chercheurs anglo-saxons
puissent ignorer le Russe
A. Bogdanov (pourtant traduit en
anglais), le Suisse Jean Piaget et le
Frangais E. Morin, pour ne prendre
que trois exemples de contributions
indiscutablement essentielles pour
la Science des années quatre vingt
et quatre vingt dix, le fait doit étre
réfléchi. Si G. Morgan n'a pas «vu»
I'importance de «La Méthode»
d'E. Morin, ne peut-on conclure
avec certitude qu'il manque a son
manuel (ou a son puzzle ?) quelques
piéces essentielles, et que son
entreprise de décodage inter-méta-
phorique est d'une telle incomplé-
tude que nous ne devons la consi-
dérer que comme un propos d'étape,
une étape déja ancienne : pour
réfléchir et concevoir 'organisation
de I'an 2000, il nous faudra des
matériaux plus élaborés : puissent
les enseignants qui utiliseront ce
manuel se souvenir de son caracté-
re historiquement contingent.

Cette réflexion m'a conduit A réou-
vrir un petit ouvrage produit

récemment par un «Collectif» d'en-
seignants-chercheurs de 1'Univer-
sité Paris-Dauphine, sous le titre
«Organisation et Management en
Question(s) » 4, titre sans doute
plus ambitieux que le contenu, qui
est celui d'un recueil d'articles rédi-
gés en francais par des enseignants
en sociologie et psychosociologie,
sur des sujets qui leur sont chers en
ce moment... méme s'ils ne contri-
buent pas tous systématiquement 2
remettre en question l'enseigne-
ment des Sciences humaines dans
les Universités de Gestion frangai-
se. Ce genre de recueil se préte mal
a un exposé critique d'ensemble, et
'on est trop tenté de faire 1'éloge de
tel article que I'on a apprécié (ainsi
pour moi, notamment «Un absent
dans la gestion : le travail» d'A.
Jacob) et de critiquer ou d'ignorer
tel autre que l'on tient pour pédant
ou léger (ne citons pas d'exemple).
Ne retenons de ces lectures que
deux arguments pour notre
réflexion, arguments qui vont
conforter la thése et la méthode de
G. Morgan.

Si nous reprochions aux chercheurs
anglo-saxons d'ignorer les concepts
importants dégagés depuis vingt
ans par les chercheurs européens,
convenons que ces chercheurs

4 Collectif Sciences Humaines Paris IX-Dauphine : «Organisation et Management en
question(s)». Editions 'Harmattan. Collection Logiques Sociales. Paris, 1987. Le Comité de
Rédaction du Collectif est composé de Annie Jacob, Salvador Juan,Gérard Labourroux,
Marie-Madeleine Million, qui ont fait appel en outre au concours de Alain Aymard, Iréne
Biahot, Eugéne Enriquez, Vincent de Gaulejac, Jacqueline Palmade, Renaud Sainsaulieu et

Michel Wieviorka.
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frangais semblent les ignorer
aussi !. Et qu'ils semblent en outre,
ignorer tous les chercheurs anglo-
saxons qu'a explorés G. Morgan, 2
commencer par G. Morgan lui-
méme. Leur propos n'était sans
doute pas de faire étalage de leurs
références bibliographiques. 11
reste que la pauvreté des systémes
de codage-recodage dans nos com-
munautés scientifiques en sciences
sociales affaiblit la qualité poten-
tielle de bien des communications
inter-continentales autant qu'inter-
épistémologies.

L'autre argument est beaucoup plus
rassurant : la conclusion de ce
recueil, rédigée par R. Sainsaulieu,
est pratiquement la méme que celle
de G. Morgan.

Nous pouvons désormais «imagi-
ner l'organisation», «inventer les

structures et les ressources
sociales d'une créativité perma-
nente», au lieu de proner comme
«solutions définitives» les «bonnes
formes organisationnelles», «la
convivialité, la culture homogéne
et la délégation» (p. 215) écrit R.
Sainsaulieu alors que G. Morgan
conclut «Nous organisons
comme nous imaginons, et il est
toujours possible d'imaginer de
bien des facons différentes»
(p. 343). Convergence significati-
ve, qui nous incite & nous enrichir
de ces deux contributions sans
nous y arréter définitivement : des
propos d'étapes, et un défi pour les
sciences de l'ingéniérie organisa-
tionnelle ! Un défi que «les nou-
velles sciences» doivent pouvoir
relever.
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2¢éme CONFERENCE INTERNATIONALE SUR
LE TRAITEMENT ET LA GESTION DES INCERTITUDES
DANS LES SYSTEMES A BASE DE CONNAISSANCES

IPMU 88
(Urbino, Italie, 4-7 juillet 1988)
Bernadette BOUCHON-MEUNIER 1

Cette manifestation a rassemblé
une centaine de chercheurs intéres-
sés par tous les aspects de la repré-
sentation et du traitement de
données entachées d'incertitude sur
leur validité ou d'imprécision quant
a leur description.

De tels problémes interviennent
dans toutes les études de systémes
complexes, dont les éléments sont
observés dans des conditions diffi-
ciles, par exemple par l'intermé-
diaire d'instruments d'expéri-
mentation ou d'observateurs dont la
fiabilité n'est pas absolue. Ils
concernent également l'utilisation
de criteres subjectifs pour décrire
certains aspects du systéme, ainsi
que la possibilité d'employer des
caractérisations relativement
imprécises, dépendant par exemple
de l'environnement du systéme.

L'originalité de cette conférence

internationale bisannuelle, dont la
premiere manifestation a eu lieu a
Paris en 1986, réside dans le fait
qu'elle s'intéresse a toutes les
méthodes permettant de pallier l'in-
convénient de travailler avec des
données qui peuvent étre souple-
ment ou imparfaitement définies,
en acceptant éventuellement de les
considérer comme incertaines.

Les domaines auxquels elle s'inté-
resse vont de la transmission de
données au processus de diagnostic
automatique et aux systémes déci-
sionnels. Le plus important d'entre
eux reste celui des systémes a base
de connaissances, olt sont bien
connues les difficultés d'obtenir
des experts une description claire
et stire du fonctionnement de leur
pensée et de leurs méthodes de rai-
sonnement, mais aussi ies pro-
blémes rencontrés lorsque, la base
de connaissance étant établie, on

1. CNRS, LAFORIA, Université Paris VI
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