
Des outils aux notions...
Faut-il revenir au concept ?

Définition de la complication
La complication se définit par le degré de difficulté dans la résolution d’un problème, l’exercice d’un choix ou la
réalisation d’une action … La complication résulte d’une difficulté ‘’à faire’’.

Pour résoudre un problème compliqué, il faudra que j’investisse du temps et/ou de l’énergie.
Définition de la complexité
La complexité se définit par le niveau de difficulté dans la représentation d’un problème à résoudre, dans la
représentation des enjeux ou des conséquences d’un choix à effectuer ou d’une action à réaliser. La complexité ne résulte
pas d’une difficulté à faire, mais d’une difficulté à ‘’se représenter’’ ou à ‘’comprendre’’ un problème.

Pour résoudre un problème complexe, il faudra que je me construise une représentation du problème, ou que
je modifie ma représentation actuel le.

Subjectivité de la complexité

La complexité résulte d’une représentation, ce n’est pas un caractère intrinsèque à la situation représentée en elle-même.

Ainsi : Un problème qui est complexe pour moi, peut n’être que compliqué pour vous, parce que relevant de votre
domaine d’expertise.

Si je suis confronté à un problème de charge de travail dans mon service, je peux le considérer comme simple :
en rejetant sa résolution à l’extérieur du service (il me faut plus de moyens…), comme compliqué : parce qu’il
m’impose de modifier l’organisation actuelle du service, (mais que je sais ce qu’il faudrait faire) ou comme
complexe si je veux trouver une solution ‘’interne’’ à ce problème, mais que je n’ai pas d’idée sur la solution.

Il y a deux approches de la complexité :

1.La réalité est complexe : c’est celle du monde immuable, ‘’je ne peux rien faire’’.
2.Ma représentation de la réalité est complexe.

Passer à l’approche 2, c’est se donner les moyens d’agir sur son environnement.

Le niveau 1 : la réalité est complexe

Le niveau 2 : la représentation de la réalité est complexe

J’ai trop de travail…
Il est impossible de travailler en
étant sans arrêt dérangé par le
public…

La faute commise dans les exemples ci-dessus
consiste à se représenter un problème complexe
comme un problème compliqué : on ne remet pas
en cause l’énoncé du problème, on se contente d’y
‘’inventer’’ une réponse.

Mais elle peut encore donner lieu à ‘’l’invention’’
d’une cause (ils sont nuls) ou d’une réponse (c’est
impossible) qui permet d’apporter une réponse
(fausse) au problème (vrai).

La bonne réponse est d’admettre la complexité des
situations, ce qui implique de remettre en cause la
formulation de l’énoncé (d’en faire une nouvelle
représentation) en se questionnant sur chacun de ses
aspects :

La ‘’construction’’ de cette cause ou de cette
réponse donne une rationalité à la situation, mais
son caractère erroné empêche toute action efficace.

J’ai listé l’ensemble des travaux que
je dois réaliser, mais je ne sais pas
sur quels critères je vais pouvoir
les prioriser. Comment concilier la
réception du public et le nécessaire
besoin de tranquillité pour le
traitement des dossiers …

Le travail réalisé par mes agents ne correspond pas
à mes attentes, nous sommes-nous bien compris sur
les objectifs du travail demandé, attendu ?
Pourquoi pensent-ils qu’ils ne pouvaient pas faire
autrement ?…



La représentation de la réalité pertinente est
celle qui permet d’agir de façon pertinente

Qu’est-ce qu’une représentation ?

Toute observation s’effectue à travers un certain nombre de filtres qui, tout à la fois,
enrichissent l’observation, en lui donnant du sens, en faisant ressortir les éléments qui semblent pertinents pour

un observateur donné, dans une situation donnée…

appauvrissent l’observation, en masquant une partie des informations qui ne semble pas pertinente pour un
observateur donné, dans une situation donnée.

La représentation n’est pas une version déformée de la réalité, c’est la construction de la réalité de
l’observateur, c’est-à-dire d’un cadre dans/sur lequel il puisse agir.

La carte n’est pas le territoire

La représentation est à la réalité ce que la carte est au territoire :

Tout ce qui compose le territoire ne figure pas sur la carte, en ce sens la carte est toujours incomplète.

La carte permet une lecture rapide de la situation et des informations les plus importantes
pour son lecteur. Les informations ont été choisies pour leur pertinence pour le lecteur, dans
une situation donnée : une carte touristique ne contient pas les mêmes informations qu’une
carte géologique.

Toute représentation correspond à un contexte particulier, comme les indications de la carte correspondent à une
utilisation particulière :

Une carte utilisée pour de la marche en montagne fait apparaître les courbes de niveau, ce
qui est important pour évaluer la difficulté d’une marche (dénivelé) ; les cartes routières
n’ont pas cette indication, inutile pour l’automobiliste.

Nous avons défini la complexité comme la difficulté d’une personne à se représenter un problème.
L’approche systémique est une méthodologie qui permet de se construire une représentation des systèmes complexes
pour permettre d’agir.
De la même façon que la carte évoquée précédemment représente les informations pertinentes d’un territoire donné, pour
une utilisation donnée, l’approche systémique nous permet une représentation ‘’simplifiée’’ (et donc partiellement
inexacte), mais pertinente d’une situation complexe. Son objectif n’est pas de donner une représentation ‘’parfaite’’, de la
situation, mais une représentation opérationnelle, au service de l’action.

L’approche systémique, outil de représentation des situations complexes

Emergence historique de la systémique

L’approche systémique constitue un outil pour la représentation des situations complexes.
La systémique trouve ses fondements historiques dans le ‘’structuralisme’’, dans la cybernétique (avec notamment la
théorie des systèmes), et dans les théories de l’information et de la communication.

La systémique se développera à partir des années 1950. Partant d’une approche très ‘’techniciste’’, à
travers les concepts de structure, d’information de régulation, elle s’élargira progressivement aux sciences
humaines et sociales, puis à la biologie, à travers les concepts d’autonomie, d’auto-organisation…

Articulation approche systémique / approche ‘’classique’’

La systémique n’est pas une approche supérieure à l’approche classique, mais une méthode complémentaire. Elle
permet d’explorer des situations pour lesquelles la méthode classique n’est pas applicable :



· parce que nous ne disposons pas d’outils ou de données suffisantes,
· parce que nous n’avons pas le temps ou les moyens de les traiter.

Caractérisation des systèmes
Il est possible de dégager trois invariants ‘’primaires’’ qui caractérisent l’ensemble des systèmes :

· une frontière plus ou moins perméable et plus ou moins bien ‘’floue’’, qui définit un dedans et un
dehors du système ;

· des éléments internes / des composants internes plus ou moins hétérogènes ;
· un ensemble de relations entre ses éléments internes, d’une part, et certains de ses éléments et

l’environnement, d’autre part.
Ces relations permettent la circulation de flux. Ces flux peuvent être de trois natures : de l’énergie, de la matière ou de
l’information.

Ces invariants primaires permettent de dégager deux invariants secondaires :

· La permanence (et l’inscription) dans le temps : pour que des relations puissent s’établir entre les différents
éléments d’un système, il faut que ce dernier existe pendant une durée suffisante (même si elle est très courte :
système de mise à feu d’une fusée…).

· La finalité : cette finalité peut exister a priori (dans le cas des systèmes construits par l’homme par exemple), ou se
déduire a posteriori (l’observation du ‘’système cellule vivante’’ permet de déduire que sa finalité est de maintenir sa
structure et de se reproduire).

Cette représentation implique deux difficultés :

· définir la frontière du système, ce qui est en général simple pour des systèmes techniques, mais parfois très
délicat pour des systèmes vivants, et a fortiori pour des systèmes sociaux ;

· identifier les interactions pertinentes entre le système et l’environnement, ce qui est également complexe
pour les systèmes vivants et les systèmes sociaux.

Les systèmes sont à la fois clos et ouverts

Si le système se caractérise par sa frontière, ses éléments internes, les relations entre ses éléments, sa finalité et sa
permanence dans le temps (il dure dans le temps et garde ses caractéristiques propres et sa finalité), alors le système est un
ensemble clos (système fermé).
Pourtant le schéma ci-dessus montre que le système échange avec son environnement, ce qui implique qu’il soit ouvert.
Un système se caractérise par sa clôture organisationnelle et par son ouverture pour les échanges d’énergie, de matière
et d’informations.



itérations

Etape 3 : tester le modèle.

Le modèle ne peut prouver sa pertinence que par confrontation à la réalité : fournit-il un
cadre cohérent, permettant d’anticiper des résultats ou d’obtenir des prévisions fiables
ou, au contraire, donne-t-il des résultats erronés, insuffi sants ou surprenants ?

Etape 2 : à partir des données recueillies,

construire le modèle (la représentation du système, c’est-à-dire la cartographie des re-
lations entre ses différentes composantes). Cette étape peut nécessiter un retour en ar-
rière, pour collecter de nouvelles données.

L’étape 2 nécessite d’avoir formulé les objectifs de la modélisation : une représenta-
tion ne trouve son sens que dans sa fi nalité (la carte n’est pas le territoire).

Etape 1 : recueillir les données qui caractérisent le système.

Ce recueil de données doit se faire selon 3 angles :
• Angle ‘’structural’’ : de quoi le système se compose-t-il ?
• Angle ‘’fonctionnel’’ : que fait le système ?
• Angle historique : pourquoi le système a-t-il sa forme (sa structure…) actuelle, et
vers quoi évolue-t-il ?
Ce recueil de données posera les problèmes de frontières (du système et de ses sous
ensembles, d’importance relative des variables, des éléments, des relations…). Les
itérations permettront de corriger progressivement les erreurs éventuelles.

Recueillir les données
Construire l’objet

Structurer les données
Construire le modèle

Confronter le modèle et la réalité
Tester le modèle

Les étapes de l’analyse systémique
L’analyse systémique est un mécanisme itératif (chaque étape peut
imposer un retour en arrière vers l’étape précédente) qui peut se

résumer en trois étapes ci-dessus.

Vers une mise en oeuvre de l'analyse systémique
Identification d’une situation

complexe

A partir des définitions de la
complexité et de la complication,
résumées ci-dessous, essayez
d’extraire et de décrire une
situation complexe dans votre
collectivité. Décrivez la situation
et expliquez où réside la
complexité.

La complication résulte d’une
difficulté ‘’à faire’’. Une chose
compliquée peut être
complètement analysée et
totalement comprise dans ses
principes, sa structure, son
fonctionnement ou ses effets,
sous réserve de disposer du temps
et de l’énergie nécessaires à son
étude.

Les problèmes, choix, actions,
tâches, fonctions ou missions
compliqués sont à la fois :

� définis : on connaît les
résultats attendus et/ou les
effets obtenus…

· circonscrits (ouverture limitée
sur l’environnement : on
connaît et on maîtrise l’impact
de l’action sur
l’environnement et de
l’environnement sur
l’action…).

La complexité ne résulte pas
d’une difficulté à faire, mais
d’une difficulté à ‘’se
représenter’’ ou à
‘’comprendre’’ un problème.

Les problèmes, choix, actions,
tâches, fonctions ou missions sont
complexes s’ils sont, selon le cas,
totalement ou partiellement :
indéfinis, incertains,
indécidables : on ne connaît pas
les résultats attendus et/ou les
effets obtenus sont ‘’aléatoires’’,
et/ ou on ne dispose pas de
critères suffisants pour effectuer
un choix….



Approche systémique des organisations : Première itération / Première collecte de données

Composants de l’organisme

De quoi l’organisme se compose-t-il ?

• de moyens financiers, humains et techniques et d’une finalité (un objet).

Peut-on considérer l’ensemble des moyens comme un tout ?

� Non, les moyens financiers et les moyens techniques n’ont pas d’autonomie propre ; en revanche, les
moyens humains sont apportés par des agents autonomes, qui existent à la fois au sein de
l’organisme (le professionnel) et à l’extérieur (la personne privée).

La finalité (l’objet) est-elle interne ou externe ?

· La finalité est portée par une volonté externe (les créateurs, la tutelle de l’organisme), qui au-delà de
l’objet apporte également une certaine idée du fonctionnement interne de l’organisme. Cette volonté
organisatrice est relayée en interne par les organes de direction.

Les interactions au sein de l’organisme

Ces composants s’assemblent-ils seuls pour former l’organisme ?

· Non, l’assemblage résulte d’une volonté externe, portée en interne par les organes de direction.

Si les agents sont des éléments autonomes au sein de l’organisme, comment s’intègrent-ils au sein de l’organisme ?

· Par un rapport d’interdépendance : échange de capacité de travail contre des moyens de subsistance (le rapport
‘’contractuel’’) ;

· Par la contrainte, à travers un système de règles (défini par la volonté organisatrice) qui limite leur autonomie :
les ‘’organisateurs’’ du début du siècle (Taylor, Fayol, Weber) nous apprennent comment limiter/brider
l’autonomie des individus, à travers des standards, des normes, des définitions de poste…

· Par l’incitation volontaire : à la suite de l’école des ressources humaines, les chercheurs ont essayé de comprendre
les mécanismes de la motivation.

Première itération / première modélisation

Analogie : le modèle de la machine.

L'organisation résulte d'un agencement rationnel de moyens techniques
et financiers et de moyens humains.

L'organisme est un système compliqué, mais l'emploi de techniques
d'organisation et de motivation rationnelles permet d'en assurer le
contrôle.



Remise en cause du modèle : la rationalité limitée / La rationalité limitée : la fin du ‘’mythe positiviste’’

Avant les travaux de James G. March et Herbert Simon, la majorité des théories organisationnelles
reposait sur l’image de l’acteur rationnel qui cherche à maximiser son profit (modèle ‘’emprunté’’ aux
économistes). Cette rationalité présentait un avantage de taille, la prévisibilité : à partir du moment où
l’on dispose de suffisamment d’information, il est possible de prévoir le comportement des acteurs.

Dans les années 40, James G. March et Herbert Simon réfutent cette approche classique :
1.les acteurs sont rationnels,
2.mais cette rationalité est limitée, d’une part du fait de l’imperfection de l’information, et d’autre
part du fait des mécanismes de prise de décision.

Le problème de l’information : contrairement à la théorie classique, James G. March et Herbert Simon affirment que
l’acteur ne dispose pas d’une information parfaite :
· parce que son coût (en temps ou en argent) serait trop élevé,
· parce qu’elle peut être manipulée par d’autres acteurs,
· parce qu’elle peut être incertaine…

Le mécanisme de prise de décision : l’acteur n’a, en règle générale, ni le temps, ni les moyens d’examiner
l’ensemble des possibilités offertes lors d’un choix ; en conséquence, il ne ‘’maximise’’ pas son choix,
mais s’arrête à la première solution acceptable. Il s’agit alors d’un choix satis faisant, et non d’un choix
optimal.

Approche systémique des organisations : Seconde itération / Seconde col lecte de données
Conséquences de la rationalité limitée : nouvelles données
Si la rationalité des dirigeants est limitée, peuvent-ils contrôler scientifiquement le fonctionnement de l’organisme ?
· Non, l’ajustement est fait par un mécanisme de régulation : le manage-ment. Dès les années 1920, des auteurs

comme Mary Follett s’intéressent au pilotage des hommes en essayant de dégager des techniques (plutôt que des
règles) qui n’ont pas la prétention de scientifiques, mais qui résultent de l’expérience des praticiens de terrain ;

· Non, à travers l’approche ‘’socio-technique’’, Kenneth W.Bamforth, Frederick E.Emery ou Eric L. Trist, montreront
que l’organisation effective résulte à la fois d’une volonté organisatrice, mais également, pour partie, de mécanismes
d’auto-organisation.

Comment expliquer cette auto-organisation ?
· D’abord l’organisme est un système largement ouvert sur son environne-ment, environnement auquel il doit s’adapter

en permanence (Théorie de la contingence) ; il faut donc prendre en compte l’environnement.
· Ensuite l’analyse stratégique de Michel Crozier et Erhard Friedberg nous montre que chaque acteur dispose d’une

liberté d’action par rapport (et sur) l’organisation ; cette liberté, fonction de sa perception (représentation) du contexte,
se traduira par des jeux de pouvoir (collaboration informelle, conflit entre collectif d’acteurs…) ;

· D’autres auteurs (Philippe d’Iribane, Renaud Sainsaulieu…) nous montrent encore l’importance des
représentations (externes à l’organisme : culture nationale… ou internes : culture d’entreprise, construction des
identités…) dans le comportement des acteurs.

Du chef au manager : piloter la composante humaine

Le caractère complexe de l’organisation avait commencé à être appréhendé avant les travaux de James G. March et
Herbert Simon sur la rationalité limitée, et avant même les travaux de l’école des relations humaines. La problématique de
la conduite des hommes avait déjà été posée plus tôt dans le siècle (notamment les écrits sur le sujet de Taylor et de
Fayol), mais à partir du milieu des année 20, avec des auteurs comme Mary Follet, les notions de management, au sens
moderne du terme, apparaissent : la ‘’science’’ (de Taylor et Fayol) laissait la place à une approche plus empirique,
davantage basée sur l’expérience et l’expérimentation…

La direction des hommes : ‘’le chef a raison’’ devient du pilotage, le manager fait l’interface entre la volonté
organisatrice et les hommes, il transmet, explique, écoute, forme… il devient un animateur, il s’adapte aux différen-
tes situations plutôt que d’adopter une réponse standard.



management (le chef)

Approche systémique des organisations : Seconde itération / seconde modélisation Seconde modélisation

Analogie :l’organisme vivant.
L’organisation résulte de l’interaction entre les différents composants internes de
l’organisme et entre ces composants et l’environnement. Des auteurs récents ont
essayé de nous fournir des modèles permettant d’appréhender un peu mieux la
construction des mécanismes de coordination interne (théorie des conventions,
théorie de la traduction).



L’approche systémique des organisations La théorie des conventions, La théorie de la traduction

L’imprévisibilité et l’imperfection des décisions
des acteurs, qui résultent de la rationalité limitée,
ouvrent la porte à la complexité... et à l’approche
systémique.

Née à la fin des années 1940, la paternité de
l’approche systémique peut être attribuée à 4
chercheurs : Norbert Wiener, le théoricien de la
cybernétique, Warren Mac Culloch, créateur de la
bionique, le biologiste Ludwig von Bertanffy et
l’électronicien Jay W. Forrester.

Tous sont confrontés dans leur domaine à la
description d’organismes, de systèmes, capables de
s’autoréguler, par la coordination spontanée d’élé-
ments ou de sous systèmes.

Les organismes, en tant que systèmes
sociaux, répondent à cette définition.
L’approche systémique fournit un cadre
de modélisation pour ces théoriciens.

Théories, quel intérêt ?

La théorie des conventions cherche à répondre à la
question suivante : comment peut émerger un accord
collectif au sein d’une organisation, alors que les différents
acteurs se réfèrent à des principes, des légitimités, des
représentations différentes : qualité du travail, efficacité,
rentabilité, conditions de travail, historique… ?
Pour Luc Boltanski et Laurent Thévenot, la solution réside
dans le choix de la règle de l’accord : trouver la référence à
la représentation qui dépassera les particularités de chaque
personne : ce sont les conventions, ou les accords (formels
ou informels).
La théorie des conventions ne s’intéresse donc pas aux
acteurs et à leurs conflits, mais aux acteurs et à leurs
mécanismes de coordination et à la formation de leurs
compromis.

La théorie de la traduction
Partis de la problématique de la diffusion des innovations,
les théoriciens de la traduction (Bruno Latour et Michel
Callon) ont construit une méthodologie permettant par
l’action, le partage d’une représentation commune :
permettre par exemple à chaque service de comprendre le
langage des autres.

Il ne s’agit plus là de rechercher le cadre de référence
général qui permettra de résoudre un problème en
satisfaisant des attentes particulières, comme dans la
théorie des convention, mais plutôt de faire construire par
les acteurs une nouvelle représentation qui leur soit
commune, et qui se substituera, partiellement au moins, à
leurs représentations antérieures.

Intérêt de « revenir aux sources » des écoles de management : la base de la sociologie des organisations

� Par exemple, pour la rationnalité limitée, à la base de la sociologie des organisations, M.Crozier et E.Friedberg
illustrent leurs propos de la manière suivante. Ils ont établis à l'occasion d'un grand nombre d'observations effectuées
dans un même milieu ; des ateliers de fabrication dans lesquels se trouvent trois types d'acteurs : l'OS, le régleur et le
contremaître

� ext. « l'ouvrier hautement qualifié fait souvent figure de référence (pouvoirs) dans un atelier. L'OS qui usine
des pièces dans cet atelier a le besoin d'appartenance à un groupe d'OS (Cf. Maslow et sa pyramide des
besoins). Pour avoir une meilleure place au sein du groupe l'OS veut devenir contremaître et se qualifier (la
qualif à la place du kalif). On le voit, ces acteurs sont régulés par le système des qualifications. Pourtant, on
sait que l'on apprend sur le tas pour devenir régleur. Or, à partir du moment où l'on va confier des tâches de
réglage à quelqu'un qui n'est pas qualifié on risque de perturber les règles de bases (l'ascenseur social).

� On trouve deux types de systèmes d'action concret :

� 1) le système de régulation des relations. Quelle marche à suivre officiellement ? (s'il y en a une ! ; s'il y en a
plusieurs, alors, laquelle est effectivement suivie ?)

� il représente la situation concrète sur le terrain

� il est différent de ce qui est officiellement prévu

� il est le produit de la marge d'autonomie des acteurs

� il est surtout le produit du système

� quels que soient les individus composant un système particulier, il sera identique

� à chaque système, « son système d'action concret ».

� 2) le système des alliances et de leurs contraintes (le sociogramme).

� Il est un organigramme invisible


