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UN MODELE DE DYNAMIQUE DES SYSTEMES POUR ANALYSER
ET COMPRENDRE LES CHANGEMENTS D’ETAT DE
L’ORGANISATION

SAXSO ! : Un simulateur pour étudier les organisations sur un plan longitu-
dinal afin d’expliquer comment elles évoluent au cours du temps. Une simula-

tion pour tisser la connaissance entre les disciplines de gestion.
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Résumé

Le modele, que nous présentons, analyse les changements d’état de
Iorganisation au cours du temps. Il décrit et étudie un ensemble de pro-
cessus qui détermine la dynamique des organisations. Il s’efforce de dis-
tinguer les forces et les pressions qui irradient I’entreprise et qui
engendrent, au cours de son histoire, des formes stables et instables. Il se
propose de mettre en évidence un certain nombre « d’inducteurs » qui
contribuent & améliorer ou dégrader les performances de Pentreprise.

Le simulateur « S.A.X.S.0. », que nous avons dérivé d’un métamodele,
fait vivre une organisation sur une longue durée. Un exemple d’applica-
tion permet d’analyser les réussites et les échecs des transformations de
P'organisation. La « chrono organisation » va nous permettre de montrer,
sur une longue période, le synchronisme et le déphasage existant entre les
processus évolutifs. Nous poserons comme hypothése que le changement
résulte des interactions dynamiques entre les processus structurant Porga-
nisation.

Enfin le modele permet d’intégrer les connaissances relevant de discipli-
nes diverses et autorise la transdisciplinarité.

Abstract
The model described in this article, analyses changes in the state of the
organisation in time. It describes a set of processes which determine the

I Simulateur pour Analyser et eXpérimenter des Stratégies d’Organisation.

2. Professeur au CERAM, E.S.C. de Nice-Antipolis, département M.O.1. Professeur en Organisation
et en Management des Systemes d’information, département Management et Organisation Interna-
tionale de I'Ecole supéricure de commerce de Nice.

3. Professeur associé a I'Université de Technologie de Compiégne, département T.S.H. Professeur
de Stratégie d’Entreprise, département Technologie et Sciences de I'Homme de I’ Université de tech-
nologie de Compiggne.
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dynamics of organisations. It tries to show all the forceg and pressures
which act within a firm and which generate, all along its history, both sta-
ble and unstable situations.

The model will show a certain number of “inductors” which can improve
or on the contrary worsen the results of the firm.

The “S.A.X.S.0.” simulator, which is the result of a metamodel, simu-
lates long term behaviours of an organisation. A practical example analy-
ses the successes and failures of transformations of the organisation. The
“chrono organisation” will allow us to show, on a long term k?z\sis, the
synchronism or desynchronism which can exist between éVQlVlng proc-
esses. One hypothesis is that changes result from dynamic interactions
between those processes which structure an organisation.

Finally, the model allows an integration and combination of knowledge to
various disciplines, and leads to transdisciplinarity.

L INTRODUCTION : LE CONSTAT, LA PROBLEMATIQUE,
LE CHAMP D’ETUDES

Les entreprises sont de plus en plus soumises & des forces ou a de§ pressigns
externes et internes. Celles-ci sont d’ordre économiques mais ausst organisa-
tionnelles et humaines. Aujourd’hui les crises, viennent aussi bien Qe I’inté-
rieur que de I'extérieur de I'entreprise. Dans un contexte turb}xl/erft 1.1 semble
que le développement des organisations passe par leur capacité a tlsser.des
synergies entre leurs domaines d’activité et a maitriser leurs transformations
successives au cours du temps.

Nous rappelons avec N. Khandwalla (1), que les domainejs- de l’étufle des
organisations recouvrent : 1’analyse des structures et la 1'épart1t1.0n des roles en
terme de division du travail; la recherche des régles de fonctionnement per-
mettant d’optimiser les résultats (le processus qualité, par exemple} ; la com-
préhension de la fagon dont les groupes et les partenaires travmllfam dans
I’organisation affectent celle-ci et comment en retour ils sont marqués par les
caractéristiques de 1’organisation; 1'étude des propriétés de l’orgamsat.lon et
de ses changements d’état au cours du temps. C’est ce dernier axe (:'lux nous
avons privilégié pour nous intéresser a la dynamique de la transformation et de
I’évolution de 1’organisation.

On s’est souvent plus intéressé A définir la typologie des configurations
organisationnelles (2), qu’a chercher & modéliser et a compryend-re les f()l‘ces et
les pressions qui les faisant évoluer. Cependant toute organisation existe dans
la durée et c’est dans la durée qu’il faut comprendre le changement. Notre
étude se focalisera donc sur I’analyse des processus dynamiques qui permet
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d’observer et d’interpréter les changements d’état de 1’organisation. Ces pro-
cessus sont eux mémes sousmis a des forces que nous tenterons de metire en
évidence.

Notre travail, nous a donc amené a nous poser un certain nombre de ques-
tions en rapport avec la dimension temporelle des organisations :

Comment Iorganisation se forme, se déforme et pourquoi résiste-t-elle au
cours du temps au changement ? Comment se fait-il que des décisions bonnes
a court terme s’avérent contre intuitives 2 long terme ? L’organisation est
ponctuée au cours du temps par des événements internes et externes qui modi-
fient les rythmes, I’harmonie de I’organisation. Le changement ou la stabilité
semblent étre le carrefour de champs de forces qui s’exercent entre les pro-
cessus de I’organisation.

On I'aura compris, pour nous ’organisation n’existe que dans le temps et
¢’est dans celui-ci que I’on doit essayer de la comprendre. L utilisation et la
pratique de la dynamique des Systémes dans nos travaux, vont nous permettre
de représenter qualitativement les changements d’état d’une organisation et
d’analyser les forces qui sous tendent son mouvement. Les formes associées i
la dynamique résultent d’une succession de transformations au cours du temps
qui décrivent quelques uns des états les plus révélateurs du systéme.
Aujourd’hui les diagnostics et les audits organisationnels ont trop tendance 2
figer le systéme en faisant une coupe temporelle dans le présent. Cette derniére
a pour objectif de déterminer la cause profonde 2 un moment donné qui devient
alors le facteur explicatif unique ! Mais il y a pourtant des forces qui provien-
nent du passé et qui influencent par effet de rayonnement les situations pré-
sentes et futures. Ce réductionnisme statique est génant pour la compréhension
de nos organisations, car la cause isolée 2 un instant donné n’est pas la clé qui
ouvre les portes du temps pour comprendre I’évolution des organisations com-
plexes. L’on sait par expérience qu’il y a des causes & causer des causes qui
causent a leur tour des causes ! C’est la métaphore bien connue de la poule et
de I'ceuf ou de I’ceuf et la poule. De plus les approches traditionnelles se foca-
lisent a priori sur ’organisé alors que ce qu’il nous semble important, ¢’est
I"organisant comme, par exemple, un changement de propriétés dans I’un des
composants de I’organisation. Le probleme revient donc a rechercher les induc-
teurs du changement qui transforme les organisations au cours de leur vie.

Les réponses & ces questions sont fondamentales et relévent directement, 2
notre avis, des Sciences de la Gestion qui étudient les conditions pour consti-
tuer et mobiliser de fagon optimum le potentiel interne de I’entreprise. Nous
ne recherchons pas ici des lois mais seulement des principes suffisamment
explicatifs et généraux pour décrypter les processus de transformation de



180 D. CUMENAL

I’entreprise et la nature des changements qui en résulte. Pour cela nous présen-
terons un modele qui tente d’analyser les changements d’état de I’ organisation
déclenchés par les forces et les pressions qui Iirradient au cours du temps.
Nous avons bati un systdme organisationnel et avons simulé la dynamique de
son évolution. Notre systéme, comme nous verrons par la suite, est basé sur
des finalités qui ne sont pas essentiellement économiques.

Nous ne cachons pas non plus notre intérét pour le champ interdisciplinaire
qui a motivé pour une grande part notre travail. Nous pensons que Ienseigne-
ment en gestion doit aujourd’hui permettre de tisser la connaissance du futur
entreprencur de demain. Les décideurs geérent dans I'entreprise des systemes
complexes qui évoluent rapidement. Dés lors nos étudiants doivent &tre impé-
rativement en mesure de recevoir une formation 2 la systémique permettant de
micux intégrer les disciplines de gestion. L' effet mosaique (enseignement spé-
cialisé) est encore trés présent dans la pédagogie et il devient essentiel que les
apprenants identifient les interactions entre les fonctions de I’entreprise afin
d’améliorer leurs processus de décision. Nous pronons donc un enseignement
permettant de batir une connaissance transdisciplinaire. La pédagogie visant a
privilégier I'intégration transversale des connaissances de gestion est un vec-
teur de progrés important. Pour cela nous pensons que I'apprentissage 2 la
modélisation par la dynamique des systémes nous semble une voie encoura-
geante pour apprendre a décider en univers complexe.

IL. NOTRE APPROCHE, NOS OBJECTIFS ET LES FONDEMENTS
EPISTEMOLOGIQUES SOUS-JACENTS

Notre démarche s appuie sur la construction d’un modele interactif dont le
premier objectif est de repérer et de modéliser les principaux processus dyna-
miques de I’entreprise indépendamment de ses fonctions verticalisées. Le
second objectif de ce modele est d’identifier les facteurs de développement et
d’inhibition de ’organisation, pour cela nous rechercherons les chaines cau-
sales qui déterminent chaque processus. C’est la problématique de I’ organisa-
tion levier et de l'organisation frein. Le troisitme objectif, par nature
pédagogique, est d’apprendre aux managers & gérer et & maitriser les change-
ments de I’organisation 2 travers le temps. Notre modéle permet de bétir une
pédagogie active en simulant un ou plusieurs micro-mondes organisationnels
sur ordinateur. D’autre part cette simulation interactive, puisque I’homme
décide constamment, devient alors pour un observateur extérieur, un révélateur
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des comportements et des styles de management des hommes. Nous avons sur-
tout privilégié dans cet article les deux premiers objectifs.

Avant tout un projet de connaissance sur Uintelligibilité
des systemes complexes

Notre approche fait résolument appel aux principes du constructivisme aux-
q'uels nous souscrivons pleinement. Comme le dit L.J. Brouwer (mathémati-
c1§n) le réel existant et connaissable peut étre construit par ses observateurs
qui deviennent dés lors des constructeurs ou des modélisateurs. Ces derniers
ne se représentent pas généralement des choses mais des interactions sur ces
choses.

Notre modele n’a pas pour but de générer des hypotheses a vérifier mais de

contribuer & la compréhension des mondes possibles en gestion. Ainsi, il tente
de construire différents micro-mondes, véritables laboratoires de concepts otl
les managers peuvent exercer leur talent. Il n’a surtout pas la prétention d’ana-
lyser en profondeur le monde de la gestion. C’est avant tout un projet de con-
nals§e1nce sur I'intelligibilité des systemes complexes dans ’entreprise, et en
partlculier sur leurs interactions. Nous ne cachons pas aussi que notre orienta-
t‘lOH générale est normative. Elle consiste in fine 2 définir un modgle de fonc-
tlonflement qui peut devenir I’un des référentiels pour affiner les décisions de
gesno.n et d’organisation. Enfin nous avons mis entre parenthése ['étre
hum/am, au. sens de l'individu. Quelques uns trouveront 12 une limite & notre
reprefentatlon @nstruite. Nous ne voulons pas de « bruit de fond » correspon-
flant a des logiques d’acteurs exergant des jeux de pouvoirs personnels tou-
Jours difficile & expliciter en particulier dans les grands systémes évolutifs.
Certes le groupe social est bien 1a. Il apparait en filigrane dans notre modele a
un niv?au collectif, alors que I'individu qui le compose est volontairement
masqué.

Notre démarche de modélisation est donc globale, interactive et
dynamique :

, °Gl(?ba!e, parce que nous ne partons pas du niveau microscopique de
1 o/rgamsanon pour aller vers les entités macroscopiques par le simple jeu d’un
mécano. Nous voulons, & 'exemple d’Edgar Morin (3), conjoindre, relier
p‘lutét que séparer, disjoindre. Nous ne pensons pas en effet que le réduction-
nisme, qui raisonne sur des composants élémentaires de I’organisation, per-
mette d’accéder a la compréhension de la dynamique globale de
l'organisation. Notre approche volontairement systémique, s’efforcera de
mettre en évidence des processus de régulation et d”amplification qui font que
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I’organisation se maintient, évolue et cela au-dela de ses composants élémen-
taires. N’a-t-on pas dit que le tout est plus que les parties qui le compose !

« Interactive, parce que nous nous efforcerons de décrire I’organisation en
terme d’interrelations, de relations causales non linéaires traduisant des forces
de cohésion, de rupture, et de progression. Nous avons 1’ambition de cons-
truire une connaisasnce sur les interactions qui constitue notre expérience du
monde de I’entreprise que nous avons pratiqué depuis plusieurs années. Nous
faisons aussi interagir 'homme sur le systeme artificiel, le micro-monde
simulé. L’homme agit donc sur le modeéle en méme temps que celui-ci le déter-
mine aussi.

« Dynamique, parce que nous ne voulons pas rester et raisonner dans le
temps de I'actuel, de I'instantané. Nous ne ferons pas une simple coupe tem-
porelle de I’organisation, au contraire le temps est pour nous un allié précieux
pour observer et comprendre les phénomenes latents, progressifs qui ménent a
I’éclosion ou & ’érosion des organisations. La dynamique exprimera les chan-
gements d’état au cours de la vie de ’organisation sous la pression des forces
qui engendrent les métamorphoses.

Observer une organisation et réfléchir sur son évolution durant plusieurs
dizaines d’années n’est pas toujours possible & I’échelle humaine du manager.
Le modele dynamique devient alors un outil d’investigation de I’histoire et du
devenir de P'entreprise. 11 permet de comprimer le temps grice aux simulations
réalisées sur de petites mais puissantes machines informatiques. I devient
alors possible de faire vivre en quelques minutes une organisation et de décou-
vrir en son sein les germes conduisant 2 son développement ou au contraire a
sa disparition inéluctable. On cherchera aussi & comprendre le changement des
organisations en faisant apparaitre a travers la coupe longitudinale du temps
(successions de clichés de I’organisation) de nouveaux processus dynamiques.
La métaphore du film est ce qui semble le plus symboliser les travaux sur la
dynamique des organisations.

Notre modele est déterministe parce qu’il n’y a pas de variables aléatoires et
de modification de la structure au cours du temps pendant lequel dure la simu-
lation. Le déterminisme conduit & définir la variation de chaque état de I'orga-
nisation au moyen d’une équation aux différences finies. Mais notre modele
« S.A.X.S.0. » introduit des nceuds de décision et fait que le choix des possi-
bles & chaque instant de la simulation génére une infinité¢ de comportements
futurs. Par ailleurs notre modele intégre des niveaux d’organisation (infras-
tructure et superstructure) constitués de processus dynamiques reliés entre eux
par un réseau externe. Ainsi chaque processus dynamique dépend des autres.
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La complexité du systéme & un moment donné est déterminé par le point de
rencontre de plusieurs processus dynamiques.

Avec plus de cing cent variables, le modele est capable de créer du « bruit »
e’t des tgl‘bt}]ences a partir de I’ordre et de générer des réactions contre-intui-
tives qui émergent de la confrontation du court terme avec le long terme.

IIL LE PERIMETRE DE REPRESENTATION
DU MODELE GENERAL

1l est déterminé par les septs processus ci-dessous

(6)
Processus de

standardisation

des procédés de

travail comment
on travaille

0]
Processus de
coordination &
d'intégration
(structure et
division du
travail)

@

Processus

d'ajustement et
Processus de la

d'information 1
valeur

(comment on

abange, on (co(x!nujem on

communique) perl?c:r:?::nt)

(3) }
Processus de (3)
standardisation Processus de Processus de
N d“ mobilisation des p mdughon
qualifications (ce ressources (les (potentiel de
que les hommes hommes, Ie travail e

capacité
technique)

savent faire)

financement)

/Les processus ci-dessus sont en interaction les uns avec les autres. Les inter-
dépendances sont schématisées par des flaches qui matérialisent d’une part le
réseug exFerne: et d’autre part les liaisons internes. Le processus est lui-méme
Constltu‘é intérieurement d’un réseau d’opérateurs reliés entre eux et qui sous
la pression d’événements déclenche une ou plusieurs actions de régulation ou
d’amplification. Le processus de qualification du personnel, par exemple, est
composé d’opérations de recrutement, de formation et d’apprentissage ’etc.
qui caractérisent le niveau des connaissances professionnelles. On voit alérs le
changement sous la forme de boucles de rétroaction et non en terme de lignes
de forces. L’organisation devient alors un systéme qui gére I’interaction eontre
les interactions !
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« Nous nous sommes tout d’abord intéressés aux structures hiérarchiques
(processus n° 1 sur le graphisme) qui amenent I’ordre ou le désordre, la conti-
nuité ou le changement. Nous avons intégré les fondements de la division
organisationnelle du travail (intégration et différenciation) et la nature des
taches (de la spécialisation & la polyvalence). Notre centre d’intérét et notre
champ d’action sont avant tout ceux de 1’organisation. C’est pour cela que
notre modgle privilégie la structure qui, nous le pensons, est I'un des facteurs
clés du processus de changement global sur le long terme.

+ Les systémes d’information et les échanges ont €t€ aussi pris en compte
(processus n° 2). C’est la nature de la tiche, la compétence requise, le nombre
de niveaux hiérarchiques et le poids de la régle qui déterminent la fluidit€ et
I’intensité des messages échangés.

« La qualification moyenne qui traduit le niveau global des compétences des
hommes (processus n° 3). Ce processus pose aussi la question du niveau de
professionnalisme souhaité et soulgve le probleme de I’apprentissage en fonc-
tion de la complexité de la tiche. La différence entre la compétence requise
par la tiche et la qualification réelle est traduite par un écart qui agit directe-
ment sur la qualité dans le travail et sur les attitudes humaines.

» Le processus de mobilisation des ressources (n°4) est une composante
essentielle de la performance de I’organisation. La motivation ou I’apathie
dans le travail, la tension, le retrait ou la non implication des hommes ont un
impact direct sur le potentiel de production. De méme la capacité de finance-
ment et d’endettement sont des leviers ou au contraire des freins au développe-
ment de I’entreprise.

« Le processus de production (n°5) est déclenché par la demande client
(flux tiré) et est traité par les ressources opérantes de ’entreprise constituées
principalement, dans notre modéle, par les hommes et les systemes techni-
ques. Les effectifs sont mouvementés des entrées et des sorties (recrutements
et départs). Le potentiel de traitement dépend des effectifs et de la productivité
par salarié qui est elle méme fonction d’un certain nombre de facteurs
influents.

+ Le processus de standardisation des procédés de travail (n° 6) est li€ aux
procédures dont intensité traduit, en nombre de regles, le degré plus ou
moins formel de I’organisation. La qualité, la fluidité des systémes d’informa-
tion au méme titre que les comportements et les attitudes des hommes sont
aussi influencés par ce processus.

« Enfin Penvironnement économique et social (n°7) prend en compte la
notion de cycles économiques auxquels on a superposé celui de la pression
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syndicale et sociale externe. Le milieu extérieur exerce une pression sur
I’organisation, il est constitué de banques d’affaires, d’actionnaires, d’institu-
tions régionales, etc. Par ailleurs, c’est ici que I’on trouvera le poids de la con-
currence. Notre modele intégre, A cet effet, la notion de valeur (rapport
performance-prix) qui agit directement sur la demande de la clientdle et plus
globalement sur la part de marché.

Il convient de noter I’existence d’une boucle externe (fleches en gras) pro-
duit par la succession de processus constitués eux-mémes de réactions et de
rétroactions qui agissent en interne. Ce processus global extéricur ressemble i
I'hypercycle de Eign (13) qui décrit en biologie un réseau autocatalytique
(succession de réactions qui se rebouclent sur elle-méme). Chaque processus
dépend de cette boucle externe et en méme temps chacun la détermine aussi !

Chague boucle de rétroaction décrit une chaine de causalités circulaires. Le
comportement dynamique qui en découle est traduit soit par une force d’inhi-
bition ou de maintien, soit par un effect d’amplification du systéme entrainant
son comportement a la hausse ou a la baisse.

Comme le dit Michel Karsky (4) : « le terme dynamique implique la notion
de forces agissantes, notion qui prisé au sens large, est la cause de tout
changement ». Nous avons affiné chacun des processus ci-dessus en représen-
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tant quelques unes des variables d’état et de flux. Le schéma ci-aprés présente
certaines de ces variables.

IV. L’ANALYSE CAUSALE DE CHAQUE PROCESSUS
OU SOUS MODELE

Pour décrire la dynamique en action dans chacun des processus nous pou-
vons les analyser plus en détail en schématisant les principales interactions qui
relient les variables entre elles. On formalise ces relations en diagramme cau-
saux et on détermine pour chaque boucle de rétroaction la valeur de sa
polarité ; voir a cet effet ’ouvrage de Michael R. Goodman (5).

Pour illustrer le premier processus de coordination et d’intégration, on peut
imaginer une petite structure composée d’un chef et de ses quatorze subordon-
nées. On dit alors que le champ de supervision ou d’encadrement est égal a
quatorze collaborateurs. En supposant que ce personnel est professionnel et
suffisamment motivé et qu’il a de plus une certaine compétence dans le métier,
le «chef» n’a pas d’autres soucis que d’assurer pleinement sa mission de
manager. Mais si on décide de diminuer la masse salariale en embauchant des
plus jeunes sans expérience et sans qualification & la place des anciens qui
quittent progressivement I’entreprise, ou peut alors assister au phénomene
suivant :

La motivation chute car la qualification requise par le travail ne correspond
pas 2 la compétence réelle du nouveau personnel embauché. Celui-ci sc
relache car il s’apercoit qu’il ne pourra pas assumer toutes les responsabilités
professionnelles qu’il juge hors de sa portée. Le responsable est alors obligé
de s’impliquer dans le travail de ses collaborateurs, pour les assister directe-
ment. T ne peut donc plus remplir ses missions de pilotage. De plus les
«anciens » régulaient ou atténuaient les tensions et les conflits des plus
jeunes, ce qui n’est plus le cas depuis le départ de ces professionnels. En con-
séquence I’un des scénarios possibles est de créer un ou plusieurs niveaux hié-
rarchiques supplémentaires avec chacun a leur téte un « sous-chef » chargé
d’encadrer une équipe plus réduite. Cela restreint le champ de supervision et
permet ainsi un meilleur controle du travail en découpant plus finement le tra-
vail, mais appauvrit la tAche (voir diagramme suivant).

Nous avons représenté ci-aprés chacun des autres processus en détaillant
autant que possible les principales interactions entre les variables. Chacune
des fleches a été signée déterminant ainsi des polarités positives (+) ou néga-
tives (-). L’ensemble des fleches déterminent & leur tour des boucles de
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Champ de Superv \
. +

Tension ivati
Motivation
] - Quaiif réelle
Niveau
+ Hiérarch .
Indice encadrement Ecart sur qualif
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Degré différenciation
) - Iif i
Nbre echangsg+<\ S v e

carichissement
+ | delaTéche

+  Changement tiche

- +

Degré standardisation

rétx:oaction positives ou négatives. Ainsi la boucle : « régles - degré de codifi-
cation - fluidité du systtme d’information - niveau qualité - régles » est un
chemin dans un graphe signé négativement (un seul signe moins)TCela traduit
généralement un comportement robuste qui tend 2 maintenir ou entrainer le
systéme vers un état stationnaire.

\Les regles de gestion et d’organisation sont formées en réaction a des pro-
blem.es de qualité, de conflits, de démotivation ou d’apathie dans le travail. La
pression des regles agit a son tour sur d’autres variables (voir le schéma qui
suit, & cet effet). Alvin Gouldner (6) a présenté une étude intéressante sur

I’organisation bureaucratique et, notamment, a analysé le réle joué par les pro-
cédures.

Tension

Fhaidité SI

Eeart sur qualif
i

Qualif requise Qualif réelle

Degré standardisation

Degré initiative dans le travail . ;
Degré codification
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Le diagramme ci-dessous met en évidence les facteurs qui déclenchent des
changements dans les propriétés du systéme d’information. La charge informa-
tionnelle (densité de I’information) disponible pour chaque acteur de I’organi-
sation et la fluidité ou la vitesse de circulation de I’information sont ainsi des
propriétés qui caractérisent le systéme d’information. Par exemple, la procédure
en codifiant les données accélerent la transmission de I’ information, puisque les
messages sont raccourcis. Une qualification insuftisante peut déclencher un sup-
plément d’informations pour pallier cette carence. Mais un exces d’information
alourdit aussi la transmission d’informations etengendre des cofits administratifs
supplémentaires. Ce n’est d’ailleurs pas la sur-information qui dicte la décision.

Qualif réelle

Qualif requise

Niveau
hiérarch

+
Feart sur qualif

Nivean
qualité

Fchanges latéraux

Degré codification

Fhudite 81

Les attitudes collectives du personnel sont caractérisées par la tension et la
motivation dans le travail. Nous avons représenté graphiquement dans le
modele les comportements humains relevant de principes connus et générale-
ment admis. La dynamique qualitative nous a permis d’esquisser graphique-
ment quelques comportements dont la métrique est relativement simple. Voici
un exemple :

Lchanges hicrarch

Charge infor
mationnelle

Performance :
productivité,
qualité, cte.

Intensit¢ de
la tension
0 1

Métrique de 0 & 1
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Ce schéma traduit le fait qu’il faut étre un peu stressé pour étre performant !
Mais un exces de stress, au contraire, entraine une dégradation rapide des per-
formances. Demandons, & un étudiant ce qu’il pense & la veille d’un examen !
Ce qui est important ¢’est la forme, la topologie des attitudes et des comporte-
ments collectifs observés. Le modéle permet dans un premier temps de des-
siner les formes correspondantes a ces attitudes et dans un second temps, une
fois que 1’on obtient un consensus sur la description qualitative, de graduer les
formes décrites en leur attribuant des valeurs, généralement comprises entre
Oetl.

D’autres inducteurs agissent aussi sur la motivation et la tension. Le
schéma, qui suit, illustre les nombreuses interactions qui influencent ces varia-
bles humaines :

1vath ‘eart swr qualif
. \~\ Ivlﬂﬂ\quax

- d T Changement tache + o
. + " .
Salaire . A qualif requise
wet Degré contrdle +
Moy il G
kil Fluidité SI
_ +
+ - . Enrichisst
Productivité - - tache
-
Espace travail

- + .
Niveau Environnt social
qualité

‘

En particulier on peut observer que I’écart sur qualification résultant de la
compétence requise et de la qualification réelle agit sur la motivation au méme
titre que la marge d’initiative ou le degré de contrdle. En outre I’incidence de
la rémunération, I'impact de la vitesse d’information, I’influence du degré de
codification de I’organisation, et I'intensité du changement dans la nature du
travail & accomplir sont d’autres facteurs clés pour expliquer comment 1’ orga-
nisant modifie I’organisé.

Nivean
hidrarch

On pourra constater aussi que la tension ressentie par I’ensemble du per-
sonnel est sous 'influence simultanée des paramétres suivant :

Un environnement social et syndical qui agit sur 'entreprise comme une
caisse de résonance. Des incidents « qualité » dégradant le climat profes-

sionnel. Une distance hiérarchique créant un effet d’éponge entre la base et le
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sommet. Un nombre d’échanges dans la structure amplifiant ou limitant les
conflits ressentis. Un niveau de qualification atteint traduisant la maturité pro-
fessionnelle de I'entreprise et, de 1a, sa capacité & réguler les conflits. Des
rémunérations moyennes qui entrainent des insatisfactions si celles-ci dimi-
nuent ou le cas contraire.

Le graphe suivant montre comment ’entreprise produit de la valeur et
permet d’identifier les leviers ou les freins qui la compose. La valeur percue
par le client s’inscrit dans le rapport des variations de la performance et des
prix pratiqués au cours d’une période. Cette performance globale est elle
méme fonction des résultats obtenus en terme de qualité (nombre d’erreurs,
par exemple) et de la disponibilité pour le client (délais). Le niveau de qualifi-
cation dans I’entreprise agit sur la productivité et sur la qualité. Quand il y a un
certain nombre d’erreurs qui surviennent, il y a des retours pour non qualité.
Celle-ci alourdissent les encours et les délais de traitement (temps de pro-
cessus) du fait des reprises pour corriger la non conformité.

Niveau F———®changes

hiérarch -
+ Tache -
Délat “ncours//r_‘\*—‘ it Izelax ¢ Délai accordé client
© 8 i aitemen .
vac-al} * Retard traitement 4-/
qualité
+ ¥

Produits non conformes Heures supp

| Qualification +
( ) ) Performance
+ + - .

Frais personnel
T+

Productivité + T
Encours Tarif
. /—bEﬂccu
Recrutement +
+ o+ + \
+ + Valeur pergue
MO souhaitée ——————Demande e——— par client _

Le schéma ci-dessus montre comment la main-d’ceuvre est mouvementée des
flux d’entrée et de sortie du personnel (démissions, licenciements). Le niveau
de qualification professionnelle est aussi déterminé par le processus d’appren-
tissage. Ainsi le personnel débutant ne devient qualifié qu’au bout d’un certain
temps d’apprentissage qui est lui-méme fonction du niveau de complexité de la
tache. L écart sur qualification provenant de la qualification requise par la tiche
et de la compétence constatée agit sur la qualité et sur la motivation comme on
a pu I’observer dans le processus n° | (structure et responsabilité).
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Les recrutements et les départs provoqués sont calculés en rapprochant la
main-d’ceuvre réelle de la main-d’ceuvre souhaitée. Cette dernidre est elle-
méme fonction de la quantité a produire (encours plus lissage statistique de la
demande sur une période déterminée) et de la productivité supposée. La pro-
ductivité réelle agit sur le potentiel ou la capacité de travail. Si celle-ci est
insuffisante alors les encours augmentent et les délais s’allongent.

Motivation

+
+ -Tension - Déla1 présence
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V. LE METAMODELE POUR INTEGRER ET ASSURER LA COHE-
RENCE DES SOUS MODELES

Notre ambition est de comprendre comment 1’organisation effectue des
transformations dans le temps, comment les configurations structurelles évo-
luent en vertu des processus de régulation et d’amplification tels que nous les
avons exposés précédemment.

Afin d’intégrer les différents modeles qui décrivent les aspects fondamen-
taux de I’organisation en terme de processus ou sous systémes, nous avons
développé, auparavant, un métamodele. Rappelons que celui-ci se situe 2 un
niveau conceptuel élevé de la représentation et de la connaissance et se doit
d’étre le plus générique et unifié possible. Pour cela, nous devons retrouver les
mémes concepts dans des modeles dérivés indépendamment de leur implé-
mentation.

Dans une entreprise, les décisions stratégiques sont prise en fonction : du
contexte (environnement économique et social); des performances obtenues;
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des objectifs stratégiques (ou ligne d’horizon); mais aussi compte tenu des
états antérieurs de I’organisation qui peuvent contrarier ou encourager sa capa-
cité a s’adapter ou a évoluer.
Chacun de nos sous modeles ou processus peut étre représenté par 1’enchai-
nement des concepts suivants :
changement d'état
T0-> 11

Forme de difi
i ————
transforment —————» Porganisé modifie

! !
transforment O
? propriétés

"Actions

décident Résultats agissent

Mais comme on peut I'observer ci-dessus le changement d’état d’un sys-
teme organisé modifie ses propriétés et entraine par réaction d’autres altéra-
tions qui transforment progressivement tout ou partie du systéme. Par exemple
un changement de structure hiérarchique (état organisé) peut allonger les cir-
cuits d’information et par conséquent ralentir le processus d’échanges. A son
tour le manque de fluidité du systéme d’information (propriété€) peut déclen-
cher des erreurs et diminuer 2 terme le niveau de qualité (résultats). En réac-
tion le systtme va, par exemple, produire des reégles de gestion et
d’organisation qui vont transformer I’organisé. Le schéma montre comment
les propriétés modifiées du systeme rentrent aussi en ligne de compte dans le
processus de décision. Ainsi les résultats financiers et économiques ne sont-ils
pas les seules données pertinentes & prendre en compte pour décider sur le sys-
teme.

[ état organisé correspond, selon nous, & des propriétés homogenes et cons-
tante de I’organisation au cours du temps, ¢’est-a-dire ne variant pas constam-
ment d’un instant & un autre. Par exemple le taux de contrdle ou le champ de
supervision de chaque structure dans une entreprise ne peut pas changer en
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permanence sinon le le personnel ne serait plus a quel « saint » se vouer ! Si
c’était le cas on rentrerait, tot ou tard, dans une situation chaotique fatale a
I’organisation.

La forme décrit I’esthétique de 1’organisation, ¢’est-a-dire, les régularités ou
les singularités a travers un certain nombre de variables ou de propriétés typi-
ques. Techniquement les formes sont des fonctions représentant chacune de
ces variables. La forme n’existe et ne se déploie que dans le temps, elle
exprime la hiérarchie, la séparation, la connexion. La structure pyramidale ou
aplatie, le séquencement et le degré de morcellement des tdches dans un pro-
cessus, la typologie des circuits et des réseaux d’information dans I’entreprise,
etc. sont autant de configurations qui déterminent les propriétés ou les caracté-
ristiques de I’ organisation.

Quand les formes changent, les propriétés en sont aussi affectées. La poly-
valence des tiches, par exemple, exige une compétence plus large. Elle con-
duit a redéfinir de gré ou de force les fonctions et les caractéristiques du poste
de travail du fait d’un niveau de concentration d’opérations plus élevé. Par
ailleurs les altérations des propriétés de 1’organisation influent directement sur
les performances ce qui conduit les acteurs stratégiques & procéder a des
réformes de structure.

Le métamodgle, selon notre conception (12), intégre chaque sous systéme
dans une représentation élargie ott I’on distingue deux niveaux d’organisation :
la superstructure et I'infrastructure; nous préciserons par la suite ces deux
concepts. Le graphique qui suit décrit cette configuration.

;
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Le systéme organisationnel ci-dessus est constitué d’une structure de réten-
tion ou noyau d’interactions qui exercent, au cours du temps, des pressions
structurelles latentes et plus lentes. Nous I’avons appelé infrastructure. 1
existe aussi, selon nous, un niveau plus fluctuant ou plus mobile, qui constitue
la structure de surface de I’organiastion et que nous avons appelé superstruc-
ture. Voici quelques unes des variables qui constituent ces deux niveaux :

Structures Ies plus profondes
dont }'extension temporelle
cst la plus grande
G

Le fondement de la division du travail

La structure et le contréle d’autorité
(les rapports de domination dans le travail) 4

*

Le systéme de rémunération et de promotion R

-
-

* L’infrastructure
*

Les attitudes collectives dans lo travail
(ex: motivation de groupe)

e savoir faire (compétences) -
Le systéme de normalisation .

(ex: les procédures et les reégles de gestion
ct d'organisation)

Le systéme d’information

L d
. La superstructure :
Le systéme technique . T T P

el ¢

La structure projet

* Le niveau « Infrastructure » décrit les structures les plus profondes dont
I’extension temporelle est la plus grande. Elles traduisent des effets retardés
suite a des décisions ponctuelles.

Par exemple, on constate que les niveaux de responsabilité et le controle
d’autorité perdurent dans I’organisation. De mé&me la nature de la tiche, qui est
le fondement de la division du travail, est appelé a évoluer assez lentement
dans D’entreprise. Ainsi une compagnie d’assurances a une activité de courtage
impliquant des tiches spécialisées. Une opération de restructuration urgente
qui vise a réduire fortement les capacités improductives et a rééquilibrer les
activités entre les collaborateurs est finalement arrétée. En effet on s’apercoit
que celle-ci va enrichir les tiches (plus de polyvalence) augmentant le niveau
des compétences requises qui devient largement supérieur & la qualification
réelle du personnel. Il y a alors de fortes chances que la reconfiguration rapide
des activités soit un échec a cause de la démotivation qui en résulte.

D’une maniere générale I’ infrastructure mémorise des états dont les propriétés
ont un caractére de fixité dans le temps. Face a des événements, elle réagit de
facon inertielle. Les réactions peuvent étre trés lentes au départ mais peuvent tou-
tefois évoluer rapidement au bout d’un certain temps et générer des effets contre
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intuitifs a long terme. En dynamique des systémes on traduit généralement ces
phénomeénes par des délais d’ordre « N » dont la valeur attribuée a cet indice pré-
cise I'importance du retard. Plus “N” est grand plus le retard est important. La
résistance au changement peut aussi étre simulée par une fonction de lissage
exponentielle qui mémorise les réactions sous la forme d’états successifs. Tout
événement qui survient est confronté au profil lissé des variables décrivant
I’infrastructure. L’intensité de I’écart entre la moyenne ainsi affinée et I'événe-
ment qui survientdans le processus détermine des réactions plus ou moins fortes.

*Le niveau « superstructure », qui apparait dans le schéma ci-dessus,
s’efforce de réguler la pression des événements internes et externes ; il joue le
role d’interface entre la structure profonde de 1’organisation et le domaine du
conjoncturel ou de I’événementiel. Par exemple si la concurrence devient plus
vive et si par ailleurs les clients augmentent leur niveau d’exigence, la direc-
tion développera un systéme qualité dont la face visible est représenté par des
nouvelles procédures de gestion et d’organisation. Cette différenciation par la
qualité peut évidemment procurer & !’entreprise un avantage concurrentiel,
mais aussi tendre a standardiser toute [’organisation en limitant de ce fait
I’innovation et la créativité.

Le niveau superstructure a un degré de temporalité moindre que celui de
Iinfrastructure. Les variables qui composent ce niveau évoluent plus rapide-
ment sous la pression des événements. Leurs valeurs sont donc beaucoup
moins permanentes dans le temps et leurs niveaux ou états fluctuent plus faci-
lement. Ainsi les équipes projet se font et se défont au rythme des innovations
et des réformes de structure ou de fonctionnement.

Comment est crée la dynamique du changement de I’organisation ?

Les événements sont soit externes (la pression sociale et syndicale par
exemple), soit internes. Dans ce dernier cas ils sont déclenchés par des chan-
gements d’état de I’infrastructure ou de la superstructure.

Par exemple une modification du systeme de rémunération a 1’avantage du
salarié peut influencer sa motivation dans le travail. Si les avantages matériels
recus deviennent inférieurs aux contributions fournies alors il y a début d’insa-
tisfaction qui est 8 méme de provoquer des changements dans le rythme de la
production. Sur ce sujet on lira avec profit Pierre Morin (15) sur la formation
des enjeux dans une situation de travail.

Les propriétés caractérisant les processus sont modifiées en cascade. Ainsi,
toute chose égale par ailleurs, si la productivité baisse, les encours de produc-
tion et les délais de livraison augmentent alors, entrainant a la baisse la valeur
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des biens ou des services pergue par le client. De méme si la structure hiérar-
chique passe d’une forme dit en « riteau » & un autre état qu’on appelle « corde
a neeud », le champ de supervision ou d’encadrement du personnel se réduit en
méme temps que s allonge les niveaux hiérarchiques. Concurremment a cette
transformation, il y a modification d’un certain nombre de propriétés comme
I'intensité des échanges ou la vitesse de circulation de I’ information.

Quand la valeur de certaines propriétés atteint un point singulier ou critique
pour le bon fonctionnement de ’organisation, il y a alors déclenchement
d’actions de reconfiguration ou de mobilisation. Nous pensons que I’activation
des propriétés conduit le systeme a s’organiser et a changer de forme dans le
temps. Comme nous 'avons écrit ci-dessus les changements d’état ou de
forme de I’organisé modifient par retour des choses les propriétés qui devien-
nent a leur tour des inducteurs du changement. Ainsi tour a tour ’organisé et
I’organisant sont pris dans un réseau de détermination mutuelle.

Représentons cette dynamique du changement dans une grande boucle de
rétroaction qui réunit, dans le temps de I’évolution, les variables composant
I'infrastructure et la superstructure.

Dans le schéma ci-dessous, on a schématisé I'impact des changements
d’état sur les propriétés de 1’organisation. En fonction de I'importance des
modifications, les propriétés deviennent & leur tour des événements qui
déclenchent des actions soit de mobilisation, soit de reconfiguration. Nous
nous sommes rapprochés, a cet égard, des travaux du Professeur Colette
Rolland et de son équipe (7) qui ont présenté un modele dynamique
s’appuyant sur les changements d’état des objets d’un systeme d’information.

Les actions de mobilisation visent 1’obtention de ressources financieres,
mais elles touchent aussi le recrutement et le niveau de qualification choisi
pour le personnel embauché. Elles mettent en jeu I"acquisition des connai-
sances soit sous la forme de nouvelles régles qui produisent un savoir codifié,
soit le transfert du savoir par le jeu de I’apprentissage et de la formation.

Les actions de reconfiguration correspondent a une refonte en profondeur de
I’organisation. C’est le domaine du réingénierie qui amene des réformes de
structure de 1’organisation mais conduit aussi & une reconfiguration du savoir
étre et du savoir faire du manager.

Le modele met en évidence une rétroaction entre les niveaux de superstruc-
ture et d’infrastructure, ¢’est ce que Douglas Hofstadter (8) appelle une boucle
étrange. Il y a interaction entre les deux niveaux telle que la superstructure
influence I'infrastructure en méme temps que celle-ci détermine la premiere !
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La dynamique est expliquée par I’intégration mathématique d’événements
sous la forme de flux. Ces événements sont soit internes, crées par des change-
ments d’état de I’ organisation, soit externes du fait de la pression de I’environ-
nement. L’intégration mathématique d’événements ponctuels conduit au
niveau global de I’organisation qui n’est que le résultat, & un moment donng,
d’un ensemble de lignes de forces et de pressions qui se sont exercées sur les
fonctions d’état.

Le modele que nous avons élaboré est une interprétation de la réalit€ et est
aussi notre volonté de mettre en ceuvre un monde d’organisation et de gestion
simulé par les dynamiques du changement. Pour nous, le modele devient un
amplificateur de la pensée managériale, un terrain d’expérimentation ou
chacun peut s’exercer et apprendre, par exemple, a gérer les contradictions
existantes entre le court terme et le long terme.

Dans la théorie du systeme général, Jean Louis Lemoigne (9) distingue judi-
cieusement plusieurs niveaux dont :

Le sous-systeme de pilotage, le sous-systeme d’information et le sous-sys-
teme opérant. Ce systeme fait appel & un découpage organique distinguant ce
que fait le systeme et ce qu’il est en tant que ressources opérantes.

Dans le modele développé ci-dessus nous avons plus particulierement insisté
sur un découpage qui prend en compte I’extension temporelle, ¢’est-a-dire la
temporalité croissante ou décroissante. Ce critére nous a amené a différencier les
niveaux d’infrastructure, de superstructure et événementiels qui contribuent &
déclencher au cours du temps des actions de mobilisation et de reconfiguration.
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Approche Systémique

Approche de la Dynamique des Systemes

Paradigme fondé sur une approche 2 la fois orga-
nique (ce qu’est I'organisation en tant que res-
source opérante) et fonctionnelle (ce que fait le
systéme d’organisation)

Paradigme fondg sur une approche diachronique.
Celle-ci permet de ponctuer 1'organisation au
cours du temps et s’efforce d’expliquer comment
elle se transforme.

Modele descriptif des composants et des fonctio-
nalités de I’organisation.

Modele génératif qui engendre des changements
d"états et des formes nouvelles de I'organisation

partir des forces, pressions qui I'irradient au cours
du temps.

Découpage en sous-systemes de pilotage, d'infor- | Découpage selon une estension temporelle distin-
mation et opérant. guant linfrastructure et la superstructure mais
aussi particularisant le niveau événementiel qui
détermine I'organisation.

La notion d’organisation dans le contexte de la dynamique des systémes

Les organisations, par définition, produisent de 1’ordre malgré le change-
ment permanent consécutif aux pressions qui s’exercent sur elles de maniére
coercitive. Ainsi dans un torrent, il y a des remous et des tourbillons qui appa-
raissent comme des formes récurrentes stables ! Le modele du sac de bille
proné par Etienne Guyon et Jean Paul Troadec (10) est a cet égard intéressant
pour tenter de comprendre, par analogie, les mécanismes des organisations ot
I’ordre alterne avec le chaos.

Nous pensons comme nous I'avons déja exprimé ci-dessus que 1’organisa-
tion est la résultante de processus plus ou moins turbulents et antagonistes.
Ceux-ci pourtant produisent des structures relativement stables dans le temps
mais, 4 certain moment, sont aussi capables de faire subir & I’organisation des
transformations brutales et radicales.

Rappelons qu’un processus est un ensemble d’opérateurs en interaction qui,
a la suite d’événements externes et internes, déclenche des actions et produit 2
la sortie des résultats. Selon nous, le processus est une chaine causale d’opéra-
teurs. Il déclenche un séquencement d’actions et répond aux besoins fonction-
nels de Pentreprise. Enfin il transcende par ses interactions transversales les
différentes activités de 1’entreprise (processus cross-fonctionnel). Nous avons
représenté, ci-dessus, ces interdépendances par des relations causales et par
des boucles de rétroaction déterminant pour chaque processus une dynamique
qui maintient ou transforme I’ organisation au cours du temps.

Dans le schéma qui suit nous présentons 1’assemblage et la coordination des
processus entre eux. On remarquera la distinction qui est faite entre le fonc-
tionnement du systéme et sa capacité organisationnelle. Celle-ci correspond
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aux ressources qu’il faut mobiliser pour travailler et entreprendre efficace-
ment. La combinaison dans le temps des différents processus engendre soit un
effet de levier, soit au contraire un frein au niveau des performances de I’entre-
prise. On observe par exemple que 1’écart sur la qualification et I’écart d’adhé-
sion du personnel par rapport a I’organisation cible ont un impact sur les
performance et expliquent en partie les dérives du systeme. Par ailleurs la con-
tingence historique de I’organisation tient compte des accumulations d’événe-
ments et de réactions sous la forme de changement d’états successifs du
systtme. Nous avons représenté graphiquement cette contingence historique,
qui par ailleurs a été mathématiquement prise en compte dans notre modeéle,
sous la forme de lissages exponentiels.

Nous faisons I’hypothese que la forme des organisations est la conséquence
de Ja rupture dans le rythme ou dans I’ajustement des processus entre eux suite
aux actions de changement. On peut remarquer, en effet, que les vitesses d’adap-
tation, de réaction entre les différents processus organisationnels ne sont pas tou-
Jjours en phase. Il y a un temps pour la compréhension du changement, un autre
pour la mise en ceuvre, et un délai d’ apprentissage ou d’insertion du changement.

Par exemple, la redéfinition intentionnelle des tiches peu amener plus de
polyvalence dans le travail et réclame un niveau de compétences plus élevé de
la part du personnel. Or la vitesse d’apprentissage des nouvelles activités n’est
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pas aussi rapide que celle caractérisant la mise en place de cette nouvelle orga-
nisation. Les temporalités sont donc différentes. Le systéme va tenter de pal-
lier les carences dues au décalage entre la connaissance requise par la nouvelle
organisation et la connaissance réelle. Il va redistribuer les réles et les respon-
sabilités au sein de la structure mais va aussi intensifier les échanges entre les
acteurs et accroitre le nombre de régles qui véhiculent le savoir. La modifica-
tion des propriétés va conduire I’organisation & changer de forme et d’état.

Nous tenterons, en exploitant les résultats du modele ci-dessus de renforcer
ces hypotheses.

Le tableau qui suit classe un certain nombre de variables du modele en fonc-
tion de leurs qualités (propriétés) et de leurs impacts en terme de changement.

Propriéiés clés 1" niveau d’inducteurs | 2° niveau d’inducteurs Variables
de I"organisation du changement du changement de performance
en réaction du modéle

an 1 niveau

Fluidité  (vitesse) de|Délai d’écoulement de|Productivité réelle Demande clientéle

I"information la production

Densité  ou  charge|Indice de motivation Potentiel de traitement | Part de marché

d’information

Taux de qualification|Indice de tension Embauche du personnel | Valeur-prix : niveau de

(effectifs professionnels qualité (erreurs), délai

et débutants) de traitement et niveau
de prix

Degré de codification | Taux d’absentéisme Départ naturel du Résultat net

(regles) personnel

Degré d’autorité et de|Turn-over Mouvement de gréve Valeur du titre

responsabilité

(hiérarchie)

Indice de structuration|Délai  d’apprentissage |Heures supplémentaires
des tiches (nature de la|ou de formation

tiche)

Degré  d’intégration et |Durée de présence Cotit d’exploitation

de différenciation

(activités)

Taux de contrdle  et|Délai de recrutement Excédent brut d’exploi-
champ de supervision tation

Degré et nature des|Délai de préavis (départ) | Trésorerie (cumul)
échanges (hiérarchiques,
latéraux)

Indice de rémunération Degré d’endettement

Il est & noter, dans le tableau ci-dessus, que les variables symbolisant les inducteurs et la performance
n‘ont pas forcément de correspondance ligne a ligne. Les variables ont été listé dans chacune des

colonnes sans tenir compte de la colonne précédente.
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11 est a noter que les 1°" et 2° niveau d’inducteurs du changement sont listés a
I'intérieur de chacune des colonnes dans un ordre indifférent par rapport aux
propriétés clés de I’organisation. Les variables de performance sont détermi-
nées globalement par les variables de 1 et 2° niveau qui sont elles-mémes la
conséquence des changements de propriétés de I’organisation.

Les propriétés clés de I’organisation sont amenées a changer régulierement.
Mais lorsqu’elles évoluent rapidement, elles constituent, ce que nous avons
appelé, I’organisant en devenant des événements a part entiére.

VI. LA CHRONO ORGANISATION POUR COMPRENDRE
LE CHANGEMENT : QUELQUES RESULTATS DE SIMULATION
SUR ORDINATEUR

Les simulations informatiques que nous avons réalisé nous ont amené 2
essayer de répondre a la question suivante : comment les systemes d’organisa-
tion se construisent-ils au cours du temps ?

Notre modele général et nos sous modeles ont été exprimé dans le forma-
lisme du langage mathématique de la dynamique des systemes. Nous avons
utilisé le logiciel de simulation « Vensim » développé par la société Ventana
Systems et commercialisé en France par la société K.B.S. qui regroupe, a
Paris, des ingénieurs et des chercheurs spécialistes en modélisation d’entre-
prise. Le développement informatique a été conduit sous le systeme d’exploi-
tation Windows 95 de Microsoft.

Le modele comprend plus de cing cent trente variables et constantes dont
trente variables d’état si on omet les fonctions de lissage exponentiel et les
délais de troisieme ordre simulant les retards.

Notre modele sur un plan informatique dispose de deux modes :

* Un mode « systéme expert » laissant [’ordinateur prendre des décisions au
fur et & mesure des états et des événements qui apparaissent au cours de la vie
de I’organisation. Le mode expert ou automatique prend en compte les dyna-
miques de chaque processus ou sous modele ainsi que celle du métamodele
que nous avons présenté précédemment. I permet d’étudier les « décisions »
prises par I’ordinateur avant toute intervention humaine.

» Un mode dit « manuel » ot ’homme peut intervenir a tout instant de la

simulation et étudier les impacts de sa décision a court terme et a long terme. Il
y a ici couplage entre I’homme et le modele.



e

202 D. CUMENAL

Une simulation réalisée sur une entreprise du secteur tertiaire

Nous avons fait vivre sur deux cent quarante mois une organisation compre-
nant au départ de la simulation, un effectif d’une soixantaine de personnes. Le
domaine d’activité de cette entreprise est la production de dossiers et de con-
trats.

Apres avoir lancé la simulation et laissé 1’ordinateur décider par lui-méme
en fonction des processus de régulation que nous avons présentés, nous cons-
tatons que le nombre de niveaux hiérarchiques s’éléve au soixanti®éme mois.
Lordinateur prend cette décision en tenant compte du fait que la motivation de
groupe commence a chuter et que conjointement la tension au sein de 1’unité
augmente. De plus I’écart entre la compétence réelle du personnel et la compé-
tence requise par les tiches & accomplir s’ accroit de facon importante entre le
quinzieme et le soixantieéme mois. Les responsables de I’unité sont en effet de
plus en plus sollicités par les opérationnels qui prennent de moins en moins de
responsabilité et d’initiative. Ils sont mobilisés pour atténuer les tensions et les
conflits qui fleurissent ¢a et 1a du fait de la qualité qui semble se détériorer. La
décision de restreindre le champ de supervision ou d’encadrement et de ren-
forcer, par ailleurs, les procédures (degré de codification) semblent justifier
cette restructuration « lancée » par I’ordinateur.

Systéme d'organisation
4 Niveaux ~
4 Indice /N N f \\
1 Indice Niveau hiérarchigh / T
2.5 Niveaux \

2.5 Indice T -
.5 Indice \
7 ™~ /K >/
b-/‘

1 Niveaux A [ \_J/G\ \ g
I Indice /- IE che \I procédure l
0 Indice

0 40 80 120 160 200 240

MOIS

Nbre niveaux Hiérarchigues Niveaux
Degré de polyvalence Indice
Degré de codification (régles) Indice

Cependant on constate que ’accroissement du nombre de niveaux hiérarchi-
ques tout en restreignant le champ de supervision appauvrit rapidement la
tiche (sur le graphique ci-dessus I’enrichissement de la tiche est évalué selon
Pindice : 4 = polyvalence ; 3 = élargissement ; 2 = rotation ; 1 = spécialisa-
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Systéme d'information
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tion). Toutefois il convient de noter que cela a pour résultat de maintenir la
qualification réelle & un niveau tiés largement supérieur a celui de la qualifica-
tion requise (voir le schéma qui suit sur les compétences réelles). 1l est vrai
que le taux de non conformité des dossiers et des contrats produits, qui est
resté ¢levé, doit de ce fait diminuer a terme et dans le méme temps provoquer
une hausse de la valeur percue par le client (voir le graphique sur Ia perfor-
mance).

Dans le graphique sur le systeéme d’organisation, on constate qu’au quatre
vingtieme mois et suivants le nombre d’échelons hiérarchiques a augmenté et
la tiche est devenue plus spécialisée. Dans le méme temps la qualification
reste & un niveau €levé et on observe, ci-dessous, que la charge information-
nelle par salari¢ (nombre d’informations regues) diminue. De la méme fagon la
fluidité ou la vitesse de circulation de I’information traduite par un indice de
0 (faible) a I (élevé), dans le méme graphique, tend au cours de la méme
période aussi & décroitre a cause d’une structure plus hiérarchisée.

Dans le graphique, ci-apres, on observe que la tension a presque le méme
profil graphique que celui de la motivation mais avec un décalage dans le
temps important. L'une des raisons pour lesquels la motivation chute surtout
des le soixantieme mois tire son origine de la surqualification du personnel. En
effet si nous sommes trop compétents pour gérer une activité n’exigeant pas
une qualification élevée, notre travail deviendra 2 la longue lassant et nous
ferons preuve d’une assez grande nonchalance pour exercer notre profession.
Les temps de réaction du personnel face & de nouveaux événements organisa-
tionnels sont généralement assez longs. Ils sont simulés dans notre modele en
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Comportement & attitudes collectives
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ment et en un autre écart sur le nombre d’erreurs (probléme qualité). Les varia-
tions sont calculées en pourcentage. On observe qu’au cent cinquantiéme mois
environ la valeur chute considérablement. L'une des raisons essentielles tient &
I’accroissement des tarifs (écart négatif) alors que la performance au méme
moment se dégrade considérablement (écart <0, provenant de 1’allongement
des délais). Comme on le voit dans les graphiques, qui suivent, la variation a la

valeur calculée en % écart performance en %

tenant compte des délais de compréhension et d’assimilation du changement,
des délais de mise en ceuvre et des délais d’apprentissage (délai de 3° ordre en
dynamique des systémes).

Performance : Valeur, Marché
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On peut expliquer la variation de Ia valeur-prix percue par les clients par
I"écart sur la performance et I’écart sur les tarifs ou tarifs pratiqués. La variation
de la performance se décompose elle-méme en un écart sur les délais de traite-
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hausse des délais de traitement et celle des erreurs traduisant la non conformité
expliquent la baisse globale de la performance percue par le client.

Le taux d’erreurs (en pourcentage) s’éleve de nouveau a partir du cent cin-
quantieme mois environ. Les erreurs et les retards de traitement sont la consé-
quence d’un certain nombre de paramétres qui agissent plus ou moins
directement sur I’efficacité du travail. On peut observer les variables qui jouent
un rble important sur la non conformité grice au diagramme d’analyse causale
qui suit :

effica mott
effica quali

effica tension ~N

greve

roductiv reel ~———mul err productiv

mul salaire
productivité supp

qualif cibl
;>éc:u’[ qualif——o err qualif

to quali o err indig

to regle——regle~———t0 err regle

(tache)
qual si %>lo err charge st
qual si 4
o err si
tachc.

qual si 1 o err fluidité st

qual si 2

Ainsi, d’apres I’arbre causal ci-apres, le taux d’erreurs ou la non conformité
(variable « to err indiq ») dépend des variables effectives suivantes : la pres-
sion sur la productivité (« mul err productiv »), le niveau de la qualification du
personnel (« to err qualif »), I’effort de rationalisation et de normalisation par
les procédures (« to err régle »), et enfin le degré de précision pour accomplir
le travail obtenu par I’information regue en temps et en heure (« to err flui-
dité si »).

Un €cart apparait ci-dessus entre la qualification réelle ou effective et la
qualification exigée. Cette désynchronisation ou déphasage génére un certain
nombre d’effets que ’on peut visualiser & partir de I"arbre des conséquences
suivants :

L’ écart sur qualification agit sur la forme de la structure hiérarchique par le
biais du champ de supervision ou d’encadrement (« champ superv »). 11 a
aussi un impact sur le niveau de productivité (« productiv reel »). De méme
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Compétences requises & réelles
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I’écart sur la qualification influence aussi la motivation notamment s’il y a une
sur-qualification ou une sous-qualification trop grande par rapport a la tche
confiée qui fixe Ja compétence requise. Enfin la qualité des produits ou des
services (variable « to err indiq ») est directement sous I’influence du niveau
de qualification professionnelle atteint qui constitue le savoir-faire.

Le schéma précédent montre que la productivité chute du cent vingtieme au
cent quatre vingtieme mois entrainant une augmentation des retards de traite-
ment, malgré un accroissement momentané des effectifs.
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Productivité, effectifs
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L’excédent brut d’exploitation (résultat avant flux financiers) traduit les
politiques commerciales, sociales et de gestion de la production, mais exprime
aussi le poids des forces de réorganisation qui s’exercent sur le potentiel de
Pentreprise. Lorganisation a un colit qui peut rester caché, pendant un certain
temps, aux yeux des responsables de Pentreprise. L'intérét du modale déve-
loppé est de mettre en évidence les colits indirects ou au contraire les gains vir-

tuels consécutifs A une action de réorganisation. L’arbre causal que nous
utilisons est a cet égard un outil plein d’enseignement puisqu’il permet de

Résultats financiers
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remonter dans la ramification des déterminants du chiffre d’affaires et des
cofits,

St le résultat s’améliore, ¢’est probablement parce que la réorganisation a
contribué a accroitre les performances internes (comme la diminution des
erreurs et des délais de traitement). Puisque les performances s’améliorent, la
valeur pergue par les clients croit et les demandes des clients augmentent en
conséquence.

Il apparait que 1a performance n’est pas générée par le simple fait d une res-
tructuration globale de I’organisation ni par des politiques fonctionnelles ou
singuliéres qui vont assurer Ja réussite totale de Pentreprise. Le succes doit
€tre plutdt recherché dans 'harmonie des processus couplés. Notre modele
montre que les processus interagissent entre eux pour former un syst®me cohé-
rent, en méme temps que le tout transforme chacun d’entre eux. C’est la syn-
chronisation dans le temps et le « tempo » qui devient fondamental pour
réussir les métamorphoses de "organisation.

Vers une nouvelle approche pour apprendre i mieux conduire le change-
ment dans I’organisation

Nous pensons que la cause ne doit pas étre recherchée dans Pinstantané, en
faisant une simple césure temporelle pour isoler le présent. L'origine des
Symptdmes apparents ne se trouve pas non plus dans une fonction particuliere
de I'entreprise. Au contraire la cause est dans le processus lui-méme ou dans
les interactions entre Jes processus dont les effets s’étendent alors dans le
temps en irradiant toute lorganisation. Ainsi nous croyons, bien souvent, que
le soleil est 1a source unique de la croissance des plantes. En fait c’est le pro-
cessus complexe de la radiation solaire couplé a celui de la croissance de Ja
plante qui sont bien 2 Porigine du développement végétal dans le temps.
L’organisation se construit par le jeu des interactions entre les processus inhi-
bants ou amplificateurs. C’est donc en analysant le champ cross-fonctionnel
ou longitudinal de Iorganisation que I'on peut comprendre comment celle-ci
évolue.

Pourquoi les résultats sont-ils contre-intuitifs et pourquoi les entreprises
réagissent-elles lentement ?

Nous pouvons observer dans le graphique matérialisant la valeur écono-
mique (performances pergues-prix) que celle-ci chute du cent trenticme mois
au cent quatre vingt dixieme mois environ. En effet un minimum d’attention
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nous permet de remarquer une différence dans la forme évoquant la dyna-
mique des qualifications et celle symbolisant la coordination et I"intégration
du travail.

1l semble que le systeme ait voulu reconfigurer trop rapidement la structure
en nivelant les niveaux hiérarchiques mais, par ailleurs, et ne réajustant pas la
qualification professionnelle requise par la nouvelle organisation. De sorte
qu’il y a maintenant un écart qui va rapidement se creuser entre la qualification
exigée par la nouvelle organisation du travail et celle qui existe actuellement.

Ainsi, si ’on batit un systéme de polyvalence des tiches, on doit s’efforcer
d’activer le plus t&t possible le processus de formation et de recrutement afin
de s’ajuster aux nouveaux modes de fonctionnement de I’organisation. On ne
peut pas exiger d’un employé, chargé de corriger que les erreurs de dossiers,
qu’il devienne rapidement polyvalent et étre, a la fois, capable d’instruire et de
décider 1’acceptation ou le refus des affaires dont il a la charge.

En cherchant 2 améliorer 'efficacité dans le travail, ¢’est-a-dire en deman-
dant moins d’erreurs qualité, on change la donne du systéme mais aussi la
représentation des individus sur le travail a accomplir. Ainsi une expérience
récente nous a montré qu’un nouveau systeme qualité constitue pour le colla-
borateur de I’entreprise un abandon des valeurs aux quelles il peut étre, depuis
longtemps, trés attaché dans son travail. On peut entendre dans cette entreprise
les déclarations suivantes : « Plus il y avait d’erreurs et plus nous montrions
que nous existions et nos primes étaient d’ailleurs calculées sur le nombre de
dossiers corrigés, et nous en étions fiers ! Aujourd’hui nous ne souhaitons pas
changer, méme si on nous dit que le travail sera plus intéressant ».

Par ailleurs, on peut aussi constater, en analysant les résultats graphiques ci-
dessus, que le processus de standardisation du travail (degré de codification)
ne s’est pas non plus ajusté au changement de structure.

Les conséquences qui résultent de processus désynchronisés entre eux, sont
exprimées par une baisse de la productivité, une diminution de I’excédent brut
d’exploitation et une embauche importante du personnel. Nous avons appelé
précédement ces variables : 2° niveau d’inducteurs du changement en réaction
au 1°" niveau. L’inadéquation ou le non ajustement dans le temps des processus
modifient ainsi les propriétés de I’ organisation et agissent sur les performances
de I’entreprise.

Il importe de noter que les tentatives de changement de I’organisation peu-
vent générer des forces contradictoires provenant de processus en interaction
qui déclenchent alors des réactions contre intuitives dans le temps. Certains
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p’loces;sus accélerent le changement, d’autres le ralentissent, d’autres encore

I’empéchent ou maintiennent I’organisation en I’état.

) La 31'mullat10n rev@nt alors & proposer des scénarios de reconfiguration de
?lggnlsdtl()n en ajustant graduellement les processus dans le temps afin

d’atteindre des performances souhaitées.

De nouvelles pistes de recherche

,Notre modele et les simulations, qui le font vivre, ont bien comme but
d’analyser les interactions entre les processus et celles qui existent & I’intérieur
de chacun d’entre eux. Il a aussi comme dessein, de rechercher au cours du
temps, les processus jouant le rdle de levier afin de « booster » l’ox‘ganisation.

, (?et accommodement dans la durée est fonction de la précipitation i laquelle
s’effectue les actions de changement, des vitesses de réaction de I’oreanisati
et d’apprentissage. saaton
Ees résultats de notre modele, au cours des simulations, tendent A montrer
qu'il y a changement ou rupture dans le fonctionnement de Porganisation
quand les vitesses de transformation et les rythmes d’adaptation de ch‘aque
p.rocs:ssus ne sont pas en phase. Ces fractures déterminent les formes de 1’ orea-
mSi‘lthH et les propriétés correspondantes qui produisent les résultats pluscou
moins bons. Comme le dit Jean Michel Dutuit (14), dans le cadre d’l;ne é;ude
sur les processus vivants, les vitesses et les rythmes de développement d’é1é-
ments ’singuliers, comme les cellules, sont les mémes lorsqu’ils sont de méme
1A'ang hlél‘%ll'chique (au niveau du tissu musculaire, par exemple). Il y a 13, peut-
etre, une intéressante analogie a exploiter entre les processus biologiques’ et les
processus de changement dans I’entreprise. A

Le rythme est donc fondamental pour appréhender la dynamique des organi-
sations. Ces derniéres sont ponctuées régulierement par des évéx%emge(nts
comme le changement des propriétés qui la caractérisent, par les décisions de’
management, et enfin par la pression de I’environnement. &

Le /dlagnostic d’une organisation n’est pas seulement un cliché 4 un instant
dOr?{lS. Comme nous I'avons déja dit la métaphore du film nous semble p;arti-
CL.lherement plus adaptée pour comprendre les dynamiques qui s’exercent &
I'intérieur de I’entreprise.

Qutr'e le fait que le modele tente de reconstituer les forces et les pressions
qui agls%ent au sein de I’organisation, il aide le décideur A identifier les pro‘—
c?ssus recurrents qui au cours du temps fagonnent les comportements et les
résultats observés. On surestime en effet trop souvent les facteurs de proximité
alors que les facteurs lointains sont tout aussi importants, voire essentiels.
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L organisation peut aussi étre caractérisée par un potentiel qui dépen'd du
nombre de liaisons hiérarchiques et latérales au sein de la structure. Gilbert
Chauvet (11), dans son ouvrage « la vie et la matiere » parle de fonction d’€tat
qui diminue quand une organisation évolue. L’orgatrophie (fgnction d’ét:;n)\,
qui traduit le nombre de configurations organisationnelles possibles, tendrait &
décroitre au fur et & mesure de I’évolution des organisations, alors que I’ordre
fonctionnel augmenterait du fait de I’extension des fonctions spécialisées. Il
semblerait que les systémes s auto-organisent de fagon a accroitre leur
domaine de stabilité. Notre modele et les simulations effectuées, montrent
effectivement existence de telles zones de stabilité. Par exemple, la baisse de
potentiel de I’organisation ou la diminution du nombre d’interact.ions pgssi-
bles entre les tiches et les activités est produite par I’allongement hiérarchique
et par I'appauvrissement des tAches. Le systéme bureaucratique serai} diia .une
perte de potentiel ou & une diminution des points de contact dans I’organisa-
tion.

Plaidoyer pour la fonction de dynamicien des organisations

Nous estimons que les « dynamiciens » des organisations ont un role i}m'pmu
tant 2 jouer dans la compréhension des phénoménes latents qui ca/racFensent
les entreprises. Le changement peut éclore longtemps apres les op‘eranon;s Fle
transformation et de mise en ceuvre ou au contraire engendrer de fortes résis-
tances A court terme. Griice au modele qu’il batit, le dynamicien des organisa-
tions contribue alors 2 une meilleure analyse des systemes complexes sur une
longue durée. Tl concoure aussi & renforcer la communication el.m’e les princ%—
paux décideurs de I’entreprise dont les logiques ne sont pas toujours compati-
bles entre elles.

VIL. CONCLUSIONS : LE MODELE, UN ANI}’LIFICAI‘EUR
DU PROCESSUS DE DECISION ET UN INTEGRATEUR
DES CONNAISSANCES SUR L’ENTREPRISE

Notre modele et I’outil informatique « S.A.X.S.0. » qui en est dérivé, est
notre premier essai pour essayer de comprendre pourquoi et comment les
structures se transforment 2 long terme. Nous n’avons pas cherché a dresser
une typologie des configurations de I’organisation.

Nos travaux portent essentiellement sur les dynamiques qui, dans le tem‘ps,
déploient ou au contraire replient les entreprises sur elles-mémes. Iis s’effor-
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cent d’analyser et de comprendre les forces et les pressions qui irradient toute
Ientreprise & partir des propriétés nouvelles qui découlent des changements
d’état de I’organisation.

Nous avons tenté de mettre en évidence les phénomenes inhibiteurs ou
d’accélération qui bloquent ou transforment I’organisation. Ils sont eux-
mémes la conséquence des processus de régulation et d’amplification plus ou
moins bien ajustés. Mais nous avons aussi entrepris de montrer les interactions
qui existent entre la superstructure et I’infrastructure et qui caractérisent selon

nous les formes des organisations et son potentiel d’évolution.

Notre modele s’est efforcé de faire vivre Pentreprise sur plusieurs dizaines
d’années grice aux simulations effectuées sur ordinateur qui mettent en
exergue les rythmes, les vitesses de réaction, d’adaptation et d’apprentissage
de I’organisation.

Il apparait que I'infrastructure et la superstructure qui, selon nous, caractéri-
sent I"organisation vivent & des temps différents. Les actions de changement
déclenchent des ruptures ou une désynchronisation entre les processus appar-
tenant a Uinfrastructure ou a la superstructure. Les résultats du modele sem-
blent ainsi montrer pourquoi certaines décisions de restructuration ont des
effets contre intuitifs dans la durée. En ignorant le temps de I’organisation on
masque les réactions d’inertie ou d’explosion qui apparaissent au cours de la
vie du systéme. Ainsi le diagnostic des organisations ne peut pas s’effectuer
dans Pinstantané.

Tester et comprendre le changement dans les organisations revient, selon
notre approche, & construire un prototype ; puis  transposer et a simuler les
transformations projetées et enfin chercher 2 ajuster ou A harmoniser, entre
eux, les processus du modele pour s’approcher du comportement désiré.

Dans I’état actuel de nos recherches, les hypothéses de notre modele ont été
testées, au cours de nombreuses simulations, par un certain nombre d’étu-
diants du troisieme cycle et par des managers appartenant A des entreprises dif-
férentes. Le modele permet ainsi de bétir un micro-monde de la future
organisation afin que les décideurs puissent d’abord analyser la complexité du
systeme et ensuite appliquer et tester les décisions en équipe.

Sur le plan purement pédagogique nous avons cherché 2 développer et a pri-
vilégier la transdiciplinarité en faisant intervenir plusieurs experts sur un
méme probleme d’organisation. Les simulations sont suffisamment toniques
pour donner au groupe 'envie d’enrichir ses connaissances et vont méme

jusqu’a changer ses représentations sur le fonctionnement de I’organisation.
Notre modele est donc aussi un outil d’intégration des connaissances sur
I’entreprise. Par ailleurs nous pensons qu’il joue aussi le role d’amplificateur
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et de révélateur de la pensée managériale pour les étudiants et les respo.nsables
d’unité qui I’utilisent. Enfin notre modele, aprés études complémentaires, est
paramétrable & d’autres activités professionnelles.
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EN QUOI CONSISTE LA « REVOLUTION QUANTIQUE » ?

Michel BITBOL !

Résumé

Physiciens et philosophes se sont trés tot accordés a considérer que I
mécanique quantique implique une révolution conceptuelle sans précé-
dent. La question est de savoir quelle est la nature de cette révolution.
Quatre réponses plausibles sont considérées. Selon la premiére, la nou-
veauté revient 2 introduire des discontinuités « quantiques » d
I'espace des états des objets d’échelle atomique. Selon la seconde
conception, le pas décisif consiste en Iintroduction d’un dualisme onde-
corpuscule. Selon la troisigme le basculement réside dans I’abandon de
I’idéal laplacien du déterminisme. Enfin, la quatriéme conception con-
siste & voir dans la mécanique quantique une incitation d’ampleur inéga-
lée & ne pas se contenter de la conception naive d’une objectivité déj
constituée dans la nature, mais a revenir en permanence aux conditions de
ojbectivation. Les trois premiéres conceptions sont soumises i un exa-
men critique. La quatriéme est par contre développée et désignée comme

la source parfois insuffisamment appréciée des trois autres.

Abstract

Physicists and philosophers soon agreed that quantum mechanics repre-
sents a momentous conceptual revolution. But what is the exact nature of
this revolution? Four possible ways to answer this question are consid-
ered in turn. According to the first one, the new feature amounts to intro-
duce “quantum” discontinuities in the state space of micro-objects.
According to the second one, the decisive step is the adoption of wave-
corpuscle dualism. According to the third one, the essential point is the
relinquishment of determinism. Finally, the fourth conception consists in
considering that quantum mechanics acted as an exceptionnaly strong
incentive to going beyond the static view of objectivity and to wonder
whether, it is always possible to perform the dynamic process of “objec-
tivation™. The first three conceptions are carefully examined and criti-
cized, whereas the fourth one is defended and shown to be the implicit

source of the three other conceptions.
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