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HOMMAGE A Jacques MELESE

Présentation de ce numéro

Clest dans les semaines qui suivirent la disparition de Jacques Mélese que
prit corps le projet de ce numéro. Si des contingences d'ordre matériel repous-
serent jusqu'a maintenant sa publication, jamais nous n'avons renoncé i sa
réalisation.

Les raisons en sont simples.

J'ai d'abord, a titre personnel, une dette intellectuelle a I'égard de Jacques
Mélese. C'est en effet en 1968, quelques mois aprés avoir découvert L. von
Bertalanffy, au travers de la compilation éditée 2 New York par G. Braziller
(traduite plus tard en frangais par les Editions Dunod) que je découvris La ges-
tion par les systémes, premier ouvrage frangais sur la systémique écrit par un
consultant dont le nom était associé jusque-1a a la recherche opérationnelle. Ce
livre eut au moins six éditions.

Tres peu de temps aprés, je fis la connaissance de Jacques Mélese a 1'Uni-
versité de Paris-Dauphine. Jeune assistant en économie, j'eus la chance, au
cours des premieres années de cette université d'un nouveau type, de découvrir
des domaines inconnus auxquels ma fréquentation de la Faculté de Droit et de
Sciences Economiques, m'avait peu préparé, hormis le séminaire qu'animait
celui qui fonda cette Université, le Recteur Pierre Tabatoni : Analyse straté-
gique, Dynamique des Systémes, Systémique, PP.B.S., etc. Je me souviens
plus particulierement de la mise en place d'un cours d'Analyse des Systémes,
destiné aux €tudiants de premiére année de deuxizme cycle de gestion, au
cours duquel, avec quelques collégues, nous tentions, non sans mal, d'initier
les futurs managers 4 la cybernétique, a 1'étude des feedbacks,  I'analyse des
systemes selon Ashby et a la dynamique des systtmes Forresterienne. A la
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354 HOMMAGE A JACQUES MELESE

méme période, Jacques Mélese créa un séminaire de troisieme cycle qui por-
tait, si ma mémoire est bonne, sur l'analyse des organisations. Il participait
également 2 un séminaire « post-doc » animé par Bernard Roy. C'est a que je
le rencontrais le plus souvent.

Puis, je retrouvai Jacques Mélese dans un autre lieu, 'AFCET. Ce fut
I'époque des congres de la fin des années soixante-dix. Le congres sur I'Ana-
Iyse et modélisation systémique, organisé par Jean-Louis Lemoigne en 1976
ou 1977 marqua, pour beaucoup, le démarrage de la systémique en France.
Puis il y eut un autre Congres, & Versailles également, deux ans plus tard,
animé par Jacques Mélese sur le théme Petits groupes et grands systemes.

Une autre manifestation importante de l'implication de Jacques Méleése dans
la vie de 'AFCET fut sa contribution, avec P. Davous, au Rapport sur les
sciences de l'organisation en France (Les Editions d'Organisation, 1986),
demandé par Laurent Fabius alors qu'il était Ministre de I'Industrie, peu de
temps avant qu'il fut nommé Premier Ministre. Nous €tions nombreux a penser
que la publication de ce rapport pourrait jouer un role dans la diffusion d'une
approche opérationnelle et scientifique des organisations et attirer l'attention
des praticiens comme des chercheurs sur Ja pertinence d'une approche systé-
mique. Hubert Tardieu, l'un des auteurs de ce numéro, fut particulicrement
actif dans cette opération.

Je retrouvai d'ailleurs Jacques Méleése dans une autre association, les
G.E.SYS. (Groupes d'Etude des Systemes) au début des années quatre-vingt. 11
en était I'un des fondateurs avec J. de Rosnay, J. Lebel, H. Atlan et quelques
autres amis ou collégues. M. Bourgeois, I'un des autres auteurs de ce numéro,
en fut I'animateur dynamique. J. Fontanet nous rejoignit, peu de temps avant sa

-disparition. Je me souviendrai longtemps des longues discussions, se prolon-

geant parfois tard dans la nuit, au cours de ce que nous appelions des « week-
end de stimulation ». J'étais toujours frappé par la finesse des analyses et des
observations de Jacques, développées souvent avec un certain humour.

Quand je devins Président de ' AFCET, en 1986 et que la Revue Internatio-
nale de Systémique fut créée, Jacques manifesta aussitot son intérét pour cette
entreprise. Plus particulierement & l'occasion du premier numéro spécial de
celle-ci, consacré a L'entreprise-systeme. Le succes de celui-ci fut tel que fut
organisée une journée d'études avec tous les auteurs. Jacques Mélese ne put, ce
jour 14, pour des raisons de santé, participer a nos travaux.

Je pourrais également rappeler quelques souvenirs concernant deux décades
2 Cerisy et sur les interventions toujours stimulantes et éclairantes de Jacques.
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Cette breve introduction n'a pas pour fonction de tracer un bilan scientifique
des nombreuses contributions de Jacques Mélese. Ceux qui ont fréquenté un
peu ses ouvrages et articles ont pu en apprécier a la fois l'originalité, la profon-
deur et la pertinence. Si, pour ma part, je devais en citer un seul, je choisirais
sans doute Approche systémique des organisations (Editions Hommes et Tech-
nigues, 1979) qui constitue, en 150 pages, une synthése remarquable, dense
mais toujours claire, de ce qu'apporte le point de vue systémique a I'analyse
des organisations.

On aura compris que ma dette a I'égard de Jacques Mélese n'est pas seule-
ment intellectuelle. Elle est aussi personnelle. Son soutien a 'AFCET, a la
Revue de Systémique, aux colloques, séminaires, journées d'études, n'a jamais
failli. Et la parution de ce numéro, au moment méme ot 'AFCET disparait, est
une espece d'ironie de I'histoire. Comme si tout s'était arrangé pour que, simul-
tanément, nous ayons a regretter la disparition de Jacques et celle d'une institu-
tion pour laquelle il s'est beaucoup dévoué.

Je remercie vivement les auteurs de ce numéro : Jacques Barache, proche de
Jacques Mélese depuis si longtemps ; Marcel Bourgeois, également ami
proche de Jacques et dont le role dans l'animation de notre communauté systé-
mique a été si important, et Hubert Tardieu, qui s'est lui aussi fortement
impliqué dans la vie de 'AFCET. Ils auraient pu étre, j'en suis s(r, beaucoup
plus nombreux. Si d'autres collegues souhaitent souligner, commenter ou illus-
trer l'apport de Jacques Mélese a la systémique, qu'ils sachent que la Revue
Internationale de Systémique leur est naturellement ouverte.

Je voulais qu'un texte de Jacques figure dans ce numéro. je souhaitais qu'il
soit tiré de 1'une des publications de 'AFCET auxquelles il contribua tant. J'ai
retenu un texte relativement court qui illustre bien 'un des aspects de Jacques
que la lecture de ses ouvrages ne permet pas toujours de percevoir. Je veux
parler de son métier de consultant et, comme I'écrit Jacques Barache, de son
« golt de rester dans l'entreprise au contact du concret, du terrain, et du poste
de travail des hommes a tous les niveaux ».

Je crois que les étudiants, nombreux, qui découvrent Jacques Mélese a tra-
vers ses ouvrages, ont de lui I'image d'un théoricien ou d'un modélisateur qui
développe des schémas conceptuels. Or ce qui m'a souvent frappé dans ses
interventions orales c¢'est, bien au contraire, le sens du concret. Il avait mani-
festement le sens pratique et éprouvait un certain plaisir a trouver des solutions
et a commenter les méandres d'une situation concrete souvent complexe
Jacques Mélese était un consultant, au sens le plus noble du terme. Il associait
la capacité conceptuelle et d'abstraction au sens pratique, a celui des contacts
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interpersonnels ainsi qu'a un réel talent dans la communication, écrite comme
orale.

C'est pourquoi le texte repris dans ce numéro, L'état de ['existant m'a paru
intéressant. Non seulement parce qu'on y trouve une sorte de « lecon de con-
sultation » issue d'une expérience qu'on devine riche mais, de plus, on peut 'y
observer la capacité qu'avait Jacques Mélese d'énoncer des choses fondamen-
tales en partant du concret ou pour retourner a lui.

Bernard PAULRE
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JACQUES MELESE
1928-1994

par Jacques BARACHE *

Jacques Mélése est décédé le 25 novembre 1994. Pour tous ceux qui se sont
intéressés aux sciences de [’Organisation et a [’évolution de la pensée systé-
mique en France, les travaux, les écrits et les enseignements de Jucques Méleése
auront profondément marqué les trente années 1960-1990.

Issu d’une famille de professeurs, Jacques Mélese effectue des études secon-
daires équilibrées sur le plan littéraire et scientifique qui se terminent en taupe
au lycée Louis le Grand a Paris. Il est regu 4 I'X au concours de 1947 ; a la sortie
il choisit I"Ecole des Manufactures de I’Etat ayant ét€ séduit par les programmes
de cette école d’application. Mais il ne restera que peu de temps dans une manu-
facture de tabac. Il entre d&s 1952 dans un cabinet d’Organisation. De cette pre-
miere expérience, Jacques Mélese conservera le gofit de rester dans ’entreprise
au contact du concret, du terrain, et du poste de travail des hommes a tous les
niveaux.

[l découvre vers les années 1954-1955 par la lecture des articles sur 1’ organi-
sation des convois militaires traversant I’ Atlantique pendant la deuxie¢me guerre
mondiale que les mathématiques et le calcul des probabilités pouvaient servir
dans le métier d’organisateur.

Ainsi commence la premiere étape (1956-1966) dans I’approche scientifique
de Jacques Mélese consacrée ala Recherche Opérationnelle, étape a laquelle j ai
été moi-méme trés associé. Nous créons ensemble en 1956 la Société AUROC,
société pour I’ Avancement de la Recherche Opérationnelle Civile. Au cours des
années suivantes les grandes entreprises francaises s’intéresseront beaucoup
aux applications réussies de la Recherche Opérationnelle dans des domaines
aussi divers que la gestion des stocks, la programmation des fabrications, I’ opti-
misation des transports, du raffinage pétrolier, des réseaux de distribution etc.
En 1965 Jacques Mélese publie chez Dunod la Pratique de la Recherche Opé-
rationnelle ol il présente a partir de cing cas de gestion le vécu concret de ces
applications dans I’entreprise, en se démarquant des modeles trop abstraits et
mathématiques proposés a foison par des théoriciens peu au fait de I’entreprise.

Larencontre avec des personnalités aussi célebres que Ross Ashby auteur de
« Design for a Brain » et Stafford Beer qui venait d’écrire « Introduction a la

* Co-fondateur avec Jacques Mélese de la société AUROC, Ancien Président-Administrateur
délégué de CEGOS Italia
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cybernétique » va étre déterminante. Les concepts de « Variété » et loi de la
variété requise vont le marquer trés profondément. D&s les années 1966 et 1967
se produit la bifurcation ouvrant la voie a la deuxiéme étape de la pensée scien-
tifique de Jacques Mélese consacrée de 1968 & 1978 a la Pensée Systemes pour
mieux maitriser les problemes de méthodes de gestion dans les grandes entre-
prises ou administrations.

Apres la fusion de I’ AUROC (20 ingénieurs) avec la CEGOS cabinet d’Orga-
nisation et de Formation (100 ingénieurs) Jacques Mélese devient directeur des
Etudes dans le nouvel ensemble. II publie en 1968 « La gestion par les systémes,
Essai de Praxéologie », livre dans lequel il s’efforce de remettre en cause la
logique de I’action dans la gestion des grandes entreprises.

Lors de la fondation de 1’Université Paris-Dauphine en 1968, il inaugure un
séminaire de troisiéme cycle sur les Systemes. Ce livre et ce séminaire €taient
les premiers en France a traiter de la Systémique appliquée aux organisations.
Ces nouvelles approches ouvraient des perspectives tres fructueuses aux orga-
nisateurs de plus en plus mal a I"aise entre la conceptualisation excessive de cer-
tains et la frénésie des informaticiens qui s’empressaient de transposer les
procédures existantes sur ordinateurs.

La publication en 1972 d’un nouveau livre « L’analyse modulaire des
systémes » allait permettre  tous ceux qui étaient sur le terrain d’observer et de
décrire la nature profonde et réelle de 1’organisation dans laquelle ils vivaient
mais qui restait peu compréhensible ou mystérieuse pour la plupart des acteurs :
cela permettait de fournir un langage commun aux opérationnels, aux organisa-
teurs et aux informaticiens. L’ analyse modulaire des systemes fut une grande
percée méthodologique dans I’organisation concrete des grands systemes de
gestion. Au Zaire dans I’ancienne compagnie miniere du Haut Katanga produi-
sant 80 % du cobalt mondial et 40 & 50 % du cuivre et occupant 30 000 per-
sonnes avec plus de 600 ingénieurs et cadres sur le terrain dispersés entre
23 siéges miniers sur un territoire grand comme la moitié de la France,
I’AMS (Analyse Modulaire des Systemes) fut développée en profondeur dans
Pentreprise. La démarche AMS a été appliquée en France, en Belgique, en
Ttalie, en Espagne, aujourd’hui en Chine.

En 1979, Jacques Mélese publie son dernier ouvrage : « Approches Systémi-
ques des Organisations. Vers ['entreprise & complexité humaine », publication
qui marque le début de la 3¢ et derniére étape (1980-1990) de sa pensée scien-
tifique.

Dans ce livre, il prend du recul et propose un nouveau regard sur le fonction-
nement des organisations. C’est une sorte d’essai sur la « Relativité » dans le
fonctionnement des Organisations.

IN MEMORIAM 359

Une premigre approche intéressante concerne la complexité. Complexité doit
étre compris ici comme richesse de I’ information et des interconnexions, variété
des états et évolutions possibles. Or bien souvent la complexité et sa maitrise
sont concentrées en des points qui 8’ engorgent. Les hommes placés la sont forcés
de « simplifier », parfois drastiquement le réel, ce qui explique que pour la plu-
part d’entre eux leur environnement proche de travail soit pauvre et leur envi-
ronnement lointainincompréhensible. Il faut donc frayer la voie vers I’entreprise
4 complexité humaine et rechercher la « complexification » des groupes, des
équipes, et des unités de tous niveaux. Ce n’est qu’ainsi que 1’on progresse dans
la compréhension de la complexité puis dans la maitrise de cette complexité.

Une deuxiéme formulation pertinente consiste a exprimer qu’il y a parenté ou
méme consubstantialité entre les concepts de systeme et d’apprentissage.
[ analyse peut étre un facteur d’apprentissage, d’autant plus qu’il y a nécessité
d’apprentissage a partir des « représentations » que les hommes et groupes de
tous niveaux se font de 1’organisation dans laquelle ils opérent. Les progres
résultent toujours d’un apprentissage collectif.

Enfin Jacques Mélese insiste sur le fait que le qualificatif de systémique
signifie que le lecteur trouvera des approches ouvertes, souvent interrogatives et
non pas des attitudes normatives et prescriptives. Toutefois ces approches
ouvertes permettent de développer des méthodes d’analyse et des démarches
d’intervention.

La renommée de ce livre va renforcer encore davantage 1’autorité de Jacques
Meélese. I deviendra un Consultant tres recherché par les directions de grandes
entreprises ou administrations. On peut citer la Poste, la MACIF, I’ Aérospatiale,
la RATP, le Ministere de la Recherche et de la Technologie qui lui confie une
grande enquéte sur la situation des sciences de 1’Organisation en 1985. Pierre
Davous sera son partenaire dans cette enquéte. A I’'Université Paris-Dauphine,
de nombreuses theses ont €té effectuées sur la Systémique sous sa direction.

Apres 1990, tant que son état de santé le lui a permis, Jacques Mélese a con-
tinué a recevoir de nombreux visiteurs en provenance du monde entier qui sou-
haitaient le consulter sur le fonctionnement des organisations et sur ces ouvrages.

Ouvrages de Jacques Mélése

1. La pratique de la recherche opérationnelle, Dunod 1967 (épuisé).

2. La gestion par les Systémes, Editions Hommes et Techniques, 6° édition, 1986.

3. L’analyse modulaire des systémes de gestion, Editions Hommes et Techniques, 5° édi-
tion, 1986.

4. Approches systémiques des organisations. Vers Uentreprise & complexité humaine,
Editions Hommes et Techniques, 1979 ; Les Editions d’organisation, 1990.



