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EVALUER PQUR DECIDER

La "Rentabilité &conomique et sociale, déterminée par 1'environnement
de 1TEntreprise” est-elle compatible, de m@me nature ou antinomique de
Ma productivité interne de cette entreprise” ? (1). L'axiome classique :
Uplus forte sera la productivité de l'entreprise, plus grande sera sa
rentabilité pour la collectivitd' (ou ses équivalents : "Ce qui est bon
pour la RATP, ou pour la D.G,T., ou pour ELF, est bon pour la France')
peut-il fonder, en raison, les décisions de cette organisation sociale,
quel que soit son statut de "comstruit social organisant’ (2) {(Publique
ou Privée, grande ou petite, productrice de biens ou de services, pé-
renne ou &phémdre, etc...) ?

La question, et les définitions qu'elle nécessite, des concepts d'en-
treprise, d'organisation et de projet, de rentabilitg, de productivité
et de compétitivité, de performance, de rendement, et d'utilité, ...
conduit tous les acteurs concernds i une méme et ancestrale interroga-
tion : savons-nous évaluer - et par quels mod&les - ''ce qui est bon

.

pour nous...", la rentabilité, la productivité, la performance, lluti-
1ité,.. ? Si, pragmatiquement, nous savions, nous pourrions confier aux
thé8oriciens la charge des spéculations requises pour bien répondre...
et persévérer dans 1'h&doniste plaisir de faire sans nous soucier de

la situation de 1'entreprise dans le cycle long de Kndratieff ! (3).
Mais nous ne savons pas ; ou nous ne savons plus ? Non que nous man-—
quions de mod&les d'évaluation - il en naft tant qu'un chercheur amé—
ricain a pu proposer, sans faire sourire, un moratoire ("Pendant quel-
ques anndes, cessons de produire de nouveaux modéles d'8valuation des
activités des organisatioms... et profitons de cette pause pour ré&flée-
chir un peu ! {(4)) - mais parce que nous en avons trop et surtout parce
que nous ne sommes pas capables d'interpréter leurs relations mutu-
elles : nous sommes sans doute dans la méme situation mentale que celle
des physiciens et des ingénieurs d'avant Archiméde qui disposaient d'un
moddle permettant d'évaluer le poids d'um objet et d'un autre permet-
tant d'@valuer son volume ; il nous manque les Bquivalents de la notion
de densité ! Si 1'on s'appuie sur cette métaphore, on nous objectera
que nous disposions, il y a peu, de cet analogue de la densité& pour re-
lier les indicateurs d'évaluation d'une entreprise : c'était le célébre
"R,0,I." (pour "Return On Investment", qui-a tant simplifi& la gestiomn
des entreprises américaines dams les années soixante (5)). Sams doute
s'adaptait-il mal 3 1'8valuation des performances d'une organisation
municipale, d'un hdpital ou d'une association religieuse ou geienti-
fique,,.. (comme la densité s'adapte mal i 1'évaluation d'un objet com-—
posite tel qu'une automobile ou un &tre humain !)... mais il existait.
Calculs de régression aidant, il permettait méme de valider statistique-—
ment des &noncés du type "Ce qui est bon pour General-Motors est bon
pour les U.S,A." sur la période 1955-1965 !- ‘ :

EVALUER, EST-CE SIMPLIFIER ?

Ce qui nous raméne au probléme précédent : les modeéles d'évaluation de
1'activité d'une organisation dont nous disposons ignorent tout ce qui
parait toujours caractériser aujourd'hui cette activité : sa complexité.

Rien de surprenmant 4 cela, au demeurant : quels que soient les para-
digmes ou les métaphores d'appul par lesquels nous sommes accoutumés &
représenter voire i expliquer 1'activité des organisations sociales,




nous leur demandons de nous en fournir d'abord des modéles simples ou
simplifiables : ... et donc de masquer, ou de réduire & un "résidu-non-
expliqué", cet ineffable familier, ces millions de futurs -possibles et
donc non-nécessaires, par lesquels, sans effort, chacun pergoit 1l'action
humaine, individuelle ou organisationnelle. D&s lors tout modéle qui,
Ypour simplifier", occultera cette complexit@ en restreignant la repré-
sentation de l'dctivité par une fermeture sur une unique métaphore, se
condamne 3 ne donner, des performances de cette organisation, que des
évaluations partielles, contestées, contestables, et inadéquates aux
délibérations pour lesquelles elles ont &té, délibérément pourtant,
congues !

Et pourtant, aussi longtemps que 1'on voudra raiscn garder et ne pas
confier la détermination de chacun de nos comportements aux hasards
d'un tirage de nombres-al8atoire ou 3 la résignation passive d'un auto-
mate m&canique, aussi longtemps donc que l'on voudra "d&libérer nos
décisions", il nous faudra &laborer et construire des modéles d'é&valua-
tion de ces comportements, Nous serons préts sans doute i entendre les
critiques qu'en feront tour 3 tour théoriciens et praticiens, mais nous
ne nous résignerons pas i jeter le bébé avec 1'eau du bain, et le pro-
jet d'évaluer nos activit@s pergues et anticip@es... avec les modéles
d'évaluation dont nous disposons ! Nous voulons bien changer de modéles
++. 4 condition de trouver des mod&les de rechange et d'argumenter les
raisons de ce changement au regard des critiques que nous entendons.

C'est 3 cette argumentation que 1'on voudrait succinctement procéder
ici, afin de mettre en évidence, dans un deuxiéme temps, la fécondité
potentielle d'un opérateur d'évaluation complexe que 1l'on peut aujour-
d'hui identifier conceptuellement, formaliser suffisamment... et mettre
en oceuvre symboliquement : 1'effectivitéd organisationnelle.

I - PARADIGMES DE L'ORGANISATION ET MODELES DE L'EFFICACITE ORGANISA-
TIONNELLE

Que 1'on parle de grand projet public, d'entreprise ou d'administration,
on est toujours en présence d'organisation sociale : un construit social
non seulement organisé@ mais aussi organisant, et par 13 capable de s'or-
ganiser lui-méme. Cette conception duale de 1l'organisation 3 la fois
opérateur et opérande n'est sans doute explicite dans ces termes que
depuis une dizaine d années, mais elle a le mérite de la généralité :
on ne commet pas de contresens en s'y référant pour interpréter les
conceptions de l'organisation sociale qui se sont dégagées au sidcle
dernier, et dont les organisations contemporaines sont sans conteste
les descendantes,

L'examen de cette histoire récente du concept d'organisation sociale
permet de caractériser deux paradigmes (ou métaphores), longtemps con-—
currents ou complémentaires, qui s'avérent constituer des mdles "vi-
sibles de loin" 3 1l'aide desquels on peut aisément repérer les innom—
brables "théories des organisations” qui ont proliféré, depuis cinquante
ans au point d'avoir domnné i ce domaine la réputation d'une jungle :
Le paradigme de 1'Organisation Machine et le paradigme de 1'Organisation
Organe (6). Le schéma n°| récapitule succinctement les principaux traits




caractéristiques de chacun de ces deux paradigmes, que l'on se borne
ici & décrire en quelque mot.

* L'Organisation Machine - ou Mécanique - est conceptualisée - et popu-—
larisée — par les théories de Taylor ou de Fayol autant que par la thé-
orie de la bureaucratie efficiente de Max Weber : il s'agit d'agencer,
en mécanicien 8conome, un certain nombre de pidces &lémentaires (des
services) dont la composition permet d'assurer un ensemble de tAches
préalablement recensées (des productions) i assurer : conception clas-
sique d'ingénieur mécanicien, capable d'expliquer analytiquement la
décomposition de la production assurée par cette organisation en chaine
~de causes et d'effets, Le but est habituellement de produire en consom-
mant des ressources (matidres premidres, énergie) 3 l'aide d'une struc-
ture qui pour &tre stable devra &tre aussi rigide que. possible, son
entretien se faisant par remplacement - de préférence 3 1'identique -
des &ldments usés ou détruits (hommes et machines). L' efficacité de
cette organisation-machine sera &valuée de préférence i 1'aide d'indi-
cateurs de rendements tels que les fournissent les comptes d'exploita-
tion : mettre en correspondance les charges (les ressources consommées)
et les produits (la production &coulée), période par période, la struc-
ture de production étant pr@sumée inchangée dans la période. Les coor-
dinations requises pour l'articulation des parties se font selon un
réseau en arbre de type pyramidal les informations (d'évaluations &l&-
mentaires), présumées calculées a 1'aide de ces informations, descen-—
dant), Les modalit@s de ces calculs sont directement déterminées par le
moddle du mécanisme complet de 1l'organisation : on sait déterminer,
compte tenu de 1 inertie des "volants", de l'usure des "engrenages", de
la torsion des "tringles'", de la charge des "paliers', etc... des ren-
dements mécaniques, intdgrés (sur une période) et différentiels (&va-
luation prévisionnelle "3 la marge” pour la période suivante) : ce mo—
déle mécanique postule le déterminisme des comportements globaux de
l'organisation par causes efficientes : ce qul incitera tdt les gestion-
naires A franciser 1'anglais "efficiency' en "efficience" pour désigner
1'opérateur d' evaluatlon de llactivité organlsatlonnelle,,pendant que
1'anglais spécifiera : "efficience mécanique™ ("Engineering efficiency”
(7)) : le rapport, présumé décomposable par un mod&le mécanique entre

les ressources consommées (les 1ntrants) et les services produits (les
- Extrants Intrants
extrants enda une de donnée : = o]
) p nt pério Eff1c1ence Intrants Extrants’

gselon les commodités et les usages,

La valeur optimum de 1'efficience est déterminde a priori par la struc-
ture (stable) du Madcanisme modé&le de référence de 1l'organisation.

L'équation aux dimensions de 1'Efficience (et de ses synonymes : rende-
ment, productivité...) explicite aisément les intrants et les extrants
tenus pour caractéristiques. Nombre de tonnes extraites par homme, de
dollars consommé&s par baril, de litres consommé&s par kllometres, béné- -
fice annuel par capital investi, etc.., etc...

* L'organisation Organe — ou Biologique est conceptualisée depuis 1890
environ par les sociologues anglo-saxons notamment (Herbert Spencer).

La métaphore ne deviendra populaire qu'3 partir des années trente avec
1'essor de 1'école-dite des relatious humaines et de la psychologie
sociale dans 1'industrie : elle propose un modéle physiologique du com-
portement de 1'organisation, et propose des correspondances avec la res-




piration, la digestion, la circulation, le travail, le déplacement, les
secrétions et excr@tions, le systéme nerveux, les coordinations céré-
brales, etc... Les méthodes d'&valuation des syst@mes vivants sont ha-
bituellement de type endogéne : on s'intéresse 3 1'&volution interne
globale et surtout i l'équilibration d'une structure plutSt qu'd ses
performances externes : 1'hypothése Claude-Bernardienne de la "constance
du milieu intérieur" (que les biologistes ne remettent en question que
depuis peu) constitue sans doute le guide le plus usuel pour repérer les
évaluations de cet "organisme" : s'il produit, c'est plus pour assurer
homéostatiquement son &quilibration par rapport 3 ses quelques cons-
tantes vitales (et donc sa vie ou sa survie) que pour satisfaire les
demandes exogénes de son environnement : cette &quilibration (on parle-
ra longtemps de régulation homé&ostatique seulement, avant de généraliser
le concept pour la prise en compte des adaptations fonctionnelles et gé~
nétiques aux fluctuations de 1'environnement) sera déterminée par 1'exa~-
men des "indicateurs de niveau" du "milieu inté8rieur" : i la tempéra-
ture du sang, au poids ou au nombre de globules rouges de l'organisme
biologique, on fera correspondre les valeurs des postes du bilan : Actif
immobilisé, Actif net, fonds propres, provisions diverses, et on sera
attentif & leurs éventuelles fluctuations par rapport au niveau initial.
Ce ne sont plus les causes efficientes, supposées mal connues, par les-
quelles on explique le comportement, ce sera par les causes finales, ou
plutdt par la cause finale présumée : le maintient d'un &tat interne
stable, Les opérateurs d'dvaluations ne sont plus dés lors entendus
comme des indicateurs d'efficience, mais comme des indicateurs de vita-—
lité : on parlera plus volontiers d'efficacité ou de bonne santé plutdt
que de productivité ou de rendement : Bilan comptable, bilan matiére,
bientSt bilan social de l'entreprise deviendront les modes d'évaluation
privilégiés de cette organisation entendue comme un organisme vivant.
Les décisions viseront plus 3 modifier les communications internes (pré—
lever sur les réserves, ou les reconstituer !) qu'i commander les mani-
festations des comportaments 1nd1v1duels. :

ITI - LE PARADIGME CYBERNETIQUE

Ces deux paradigmes de l’organisation, la Machine et 1'Organe, cohabi-
térent longtemps sans synergie mutuelle, faute d'un mod&le assez généd-
ral et cohé@rent pour les englober : le développement du paradigme cyber-—
nétique, au début des ann@es cinquante allait permettre enfin une ras-—
surante synthése.., qui allait elle-méme, 3 son tour, révéler ses 1i-
mites tant théoriques que pratiques.

On se souvient que Norbert Wiener définissait d&s l'corigine la cyberné-
tique comme la science de 1l'organisation (''la communication et la déci-
sion" : "communication and control"”) dans les systémes mécaniques et
dans les systémes vivants (Yin the animal and in the machine”). Le pro-
jet d'une synthése des métaphores de l'organisme deven:.t d&s lors ex-
plicite, Le mod&le cybernétique de l'entreprise et de l'organisation va
pouvoir se développer, englobant et synthétisant les deux pré&cédents,
(et souvent sans que les acteurs concernés emn. aient conscience), dans
toutes les cultures organisatiomnelles occidentales ! Ce paradigme, qui
se définit précisément par les moddles d'évaluation du comportement (des
"boites noires") qu'il propose, va s'avérer fournir une matrice apparem-—
ment bien adaptée a& la définition de méthodes d'évaluation des perfor-




Le Paradigme
de 1'ORGANISATION-MACHINE

Le Paradigme
de 1'ORGANISATION-ORGANE

1917 (Taylor, Fayol... M. Weber)

1880 (H. Spencer...)

Mod&dles MECANIQUES
(appliqués i la micro-économie)

Modéles BIOLOGIQUES
(appliqués 3 la psychologie
comportementale)

‘(Ecole de 1'0.8.T.)

(Ecole des Relations Humaines)

Un mécanisme composé de piéces
afin de PRODUIRE.

Un organisme physiologique
cherchant & se MAINTENIR.

Représentation CAUSALE
(Cause EFFICIENTE)

Représentation TELEOLOGIQUE
{Cause FINALE)

Evaluation type '"Compte d'exploi-
tation',

Evaluation type "Compte de Bilan"

Ratios charges sur produits

Ratio "période actuelle/
période précédente

(Calculs des rendements mécaniques)
Indicateurs de performance,

(Calculs de rédgulation interme)
Indicateurs d'équilibration. '

Struecture arborescente pyramidale
de commandement,

Réseau de communication intermne

. . . EXTRANTS . . . _ Bilan (T{)
Efficience = _I-I\-]—TR_A—N-T—S Efficacité = m) |
Schéma n°l : Les caractéristiques des deux M&taphores de base des

théories de 1'organisation,




mances internes et externes, des organisations sociales. On parlera dé-
sormais de "contrdle de gestion" ("management control”), de "tableaux
de bords", de "pilotage i court terme" et de "stratégie I long terme"
Le cBl&bre ouvrage de R.N. Anthony "Planning and Control Systems : a
framework for analysis" va & partir de 1965 constituer la bible (rare-
ment lue, mais souvent cit&e) de cette conception augourd'hu1 familiére
... de la mesure de l'efficacité d'une organisation. N'est-ce pas dans
ces termes que l'on définira prec13ement la cybernétique (en France en
particulier) : "L'art de rendre 1' actlon efficace'" (8). Mais "Efficace"
par rapport i qu01 7 Cette question naive ne va pas longtemps se satis-—
faire des deux r8ponses que proposaient les deux paradigmes constitu-
tifs

- Efficace par rapport i la valeur ajoutée endogene spec1f1que de
l'orgaulsatlon : 1'efficience ou 1'efficacité mécanique, celle qui s'é-

value par un rendement B = %% ? Efficace parce que produisant plus en

consommant moins ?

- ou Efficace par rapport i la stabilité du métabolisme de l'orga-
nisation, implicitement &rigé en valeur sacrée, quels que soient les
" indicateurs par rapport auxquels on &value cette stabilité ? (Reperes
en général fort triviaux ! ceux par lesquels on caractérisait l'organi-
sation dans la période antérieure.

COMPLEXITE DU PRINCIPE FONCTIONNEL DE L'ORGANISATION

H,A, Simon avait, certes, dés 1945, proposé de repérer les efficacités
"fonctionnelles" de 1°' Organlsatlon, en identifiant les objectifs en gé-
néral imbriqués que §e propose l'organisation et les fonctions qu'elle
doit en conséquence assurer. Mais il avait en m@me temps souligné les
difficultés pratiques et théoriques des segmentations fonctiomnelles au
sein d'une organisation :

"Ainsi il serait vain de ‘diviser un centre recreatlf municipal en
autant de divisions chargées de "formes de bons citoyens', de "la san-
té", des 'distractions et récréations’’, Bien que 1'on puisse en effet
concevoir de faire de ces objectifs des objectifs subsidiaires d'un
tel centre, il seralt impossible d'imaginer une organisation qui par-
tage les responsabilités entre différentes unités, chacune n'étant
chargée que d'un seul et unique objectif (9).

LES SYSTEMES PLAN-PROGRAMME-BUDGET : S5.P.P.B.

On attribue en général au Secrétaire d'Etat & la Défense des U.S.A., _
R. Mac Namara, la paternité de la prlse de conscience de cette question
par les institutions au debut des ann&es soixante : reprenant les ob—
servations de H.A. Simon, il interroge ses services : "Voulons-nous 3
tout prix des avions militaires performants, ou des avions qui assurent
effectivement les missions de 1'année de 1l'air américaine ? Par cette
question naive, 1'analyse "cout—effectivitd" ("Cost-Effectiveness” (10))
et la proc&dure adm’nistrative générale des "Systemes Plan-Programme-
Budget” (11) &taient ndes. Et avec elles la question la plus difficile
que les organisations sociales allaient d&sormais devoir aborder expli-
citement : "Quels sont nos objectifs ?"... ou, si l'on préfére : "Pour-
quoi combattoms-nous ?" : pour la Patrie, pour nourrir femmes et en-—
fants, pour protdger la veuve et 1'orphelin, pour assouvir notre goiit

du pouvoir, pour le triomphe d'une idéologie politique, pour passer
le temps, pour des lendemains qui chantent, etc... (12). Expliciter les




systémes de valeur susceptibles de justifier rationnellement, fut-ce a
posteriori, les décisions prises "en nom collectif" par une organisa-
tiom... 1'affaire n'est pas triviale : qui peut prétendre "domner 1'im-
portance qui leur revient & toutes les valeurs de la communauté concer-—
née par l'activité" ? interrogeait H.A. Simon, dés lors que l'on pré-
tend décider.., rationnellement ? (13). Du paradoxe de Condorcet au
théordme d'impossiblitité de K, Arrow, on sait les difficult&s théori-
ques insurmontables d'ume réponse algorithmique & cette question. Et
pourtant, curieusement, elle a parfois, en pratique, des réponses sou-
vent satisfaisantes, et effectivement accept@es et mises en oceuvre par
l'organisation considérée ! Mais, lorsqu'on s'interroge sur les modali-
tés de cette acceptabilité, on découvre que la difficulté n’est pas
tant d'arbitrer entre divers syst@mes de valeur... que d'identifier les
systdmes de valeur entre lesquels on devra arbitrer.

Que l'on songe au comportement organisationnel souvent exemplaire d'une
équipe de football pendant un match : quel extraordinaire enchevétre-
ment de décisions, toutes rationnellement délibérées (en référence, i
chaque instant, 4 quels critdres ?), qui conduiront & une performance
organisationnelle que le score en fin de match ne suffira en général
pas 3 &valuer parfaitement : auquel des trois paradigmes d'appuli se ré-
faéreront les joueurs, les clubs, les spectateurs, les fédérations...
pour &valuer les performances de cette &phémére organisation ? Tant de
critéres s'enchev@trent, et pourtant rares sont les joueurs qui décla-
rent les ignorer et qui conviennent que seul le hasard a présidé 3 la

détermination de chacun de leurs comportements !

L'EFFECTIVITE CYBERNETIQUE

R.N. Anthony (qui assista au D.o.D. R. Mac Namara au début des années
60) proposa (ou reprit ?) alors vers 1967, une distinction qui depuis
s'avére bienvenue,.. entre les concepts anglo-saxons "d'efficiency"
(Efficience) et d'"effectiveness" (Effectivité). Une des raisons pour
lesquelles cette distinction mit prds de vingt ans & pénétrer les cul-
tures organisationnelles frangaises tient sans doute & 1'ambiguité des
dictionnaires Anglais-Francais, qui traduisent "Efficiency” et "Effec-
tiveness" par "Efficacitd"... anihilant ainsi une différenciation qui
va s'avérer fondamentale. En restaurant le mot "effectivité&" (que les
dictionnaires frangais de droit et de mathématiques entendent fort bien
depuis longtemps (14) pour traduire "effectiveness", on peut, croyoms-
nous, rendre 3 1'&valuation de l'activité des organisations sociales,
un concept bienvenu. Sa d&finition, reprise indirectement de R.N. Anthony
(et sans doute d'autres avant lui) va de soi : "1l'évaluation de la dis-
tance entre ce que 1'on Fait effectivement et ce que 1'on voudrait
faire". L'intentionalit8, le projet de l'action, est délibérément ex-
plicité (15). Ce n'est pas la norme a priori (ce que 1'om doit faire) :
1'efficacitéd homéostatique, et moins encore la cause nécessaire (ce que
17on peut faire, ou ce que l'on ne peut pas ne pas faire), 1'efficience
mécanique, qui servent alors de référence : c'est l"intentics, le ca- -
Tactére téléologique de 1'organisation qui est ici en jeu, et donc le
postulat que toute organisatiom dispose d'un systéme de finalisation
capable d'élaborer des fins, de les enchevétrer, de les abandonner, de
jes renouveler... et d'en 2tre conscient assez pour pouvoir, & chaque
instant, décider - en raison gardant - de son comportement actuel ou

anticipé par rapport & ces fins,
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- L'efficience mé&canique mesurait un rendement : B = ST

.

. P - . . fre s K
- L'efficacité homéostatique mesurait une stabilité temporelle : ¢ = E%

- L'efficacité cybernétique mesurera une correspondance entre un com-—
portement instantané (IN, EX)T et une finalit& ou un objectif défini
= (I, _EXIT

F

.

avant l'instant T et présumé indépendant de T :

I1 va falloir dés lors, pour mesurer les effectivitds dé&terminer la
finalité F dans des termes tels que 1'on puisse lui associer des carac-
téristiques du comportement global de l'organisation : INtrants et EX-
trants, sans hypothése de relation causale et donc en ignorant INtrant

sur EXtrant.

CYBERNETIQUE ET RECHERCHE (OPERATIONNELLE

Ce modéle de 1'effectivité organisationnelle séduisit sur le champ &co-
nomistes et chercheurs opérationnels : les premiers avaient depuis long-—
temps convenu de caractériser la finalité d'un syst@me quelconque par
une mystérieuse "fonction d'utilité", susceptible d'8tre maximisde sous
contrainte en déterminant ainsi le comportement effectivement optimum
que devrait (plutdt que voudrait) avoir ce systéme (16). Les seconds
avaient &laboré dans les ann@es cinquante un modéle de calcul du com—
portement (la programmation linaire) qui maximise sous contrainte la
valeur d'une "fonction objectif"... d&s lors qu'on &tait capable de
l'expliciter (linéairement de préférence !) : augmenter les ventes ou
les marges, diminuer le cofit, ou le délai, etc... (H.A. Simon montrera,
en 1964, que la formulation des contraintes permettra souvent de dissi-
muler nombre d'objectifs implicites formellement ignorés pour la "fonc-
tion—(mono)-objectif" (17)., On disposait ainsi d'un moddle de calcul du
comportement optimisant dans quelques cas usuels une "effectivité orga-
nisationnelle",., et proposant, par li-méme, une procddure d'évaluation
de cette effectivité. (Lorsque ces modéles commencérent i &tre diffusés
dans les cultures organisationnelles francaises, sous le nom de '"Ratio-
nalisation des Choix Budgétaires™ (i8), ce fut presque toujours au prix
d'une rigidification visant 3 réduire l'effectivitd i 1'efficience (le
critére unique devenant : "faire plus avec moins', aux dépends des ques-
tions "subsidiaires" rappelées par H,A. Simon : "Faire plus de quoi ?"
v+« et "pourquoi 2" ou "pour qui ?"). : '

ﬁII - RECONNAITRE LA COMPLEXITE : LE PARADIGME SYSTEMIQUE

8i le paradigme de 1'organisation cybernétique avait permis 1'identifi-
cation et 1'illustration partielle de la notion d'effectivité, il allait
risquer de 1'entrainer dans son discrédit, lorsqu'ad partir des années
1970, on convint enfin des limites de cette représentation d&libérément
fermée et monolithique de 1'organisation : la progressive conceptuali--
sation du paradigme systémique, entendu dans sa généralité, et a fortio-
ri dans son application 3 la modélisation des organisations, n'est sans
doute pas encore entendue et acceptée dans sa nécessaire incomplétude
par les communautés scientifiques am8ricaines ou europdennes. Elle est
pourtant suffisamment €labor&e, au moins dans ses fondements épistémolo-




giques, pour que l'on puisse désormais s'y référer et proposer des pro-
cédures de modélisation systémiques d'organisations sociales entendues
dans leur complexité, instrumentables et justifiables, (On pretendra
méme ici que la solidité des travaux théoriques de J. Piaget et d'E.
Morin donne & la culture scientifique francophone une relative avance
sur les cultures anglo-saxonnes correspondantes, surtout si l'on prend
en compte la relative inertie avec laquelle cette dernidre tire parti
de l'oeuvre pourtant fondatrice de H.A, Simon : il se peut en effet que
cette dernidre commence enfin i pénétrer les cultures organisationnel-
les francophones (19) suscitant une synergie avec les théories généra-
les de l'organisation développ@es par J, Piaget et par E. Morin, syner-
gie dont on souhaite ici tirer parti).

Pour notre propos - les mod&les d'évaluation de l'activité d'une orga-
nisation sociale quelconque, = le coeur de l'argument peut sans doute
atre condensé en une formule synthétique :
L'organisation est la propriété d'un systéme autonome,
organisé et donc organisant, organisant et donc organisé.

La compréhension de 1’ organisation par cette conJonctlon fondamentale
d'un opérateur temporel (le processus organisant) et d"une morphologie
spatiale (le processeur organisé) va permettre de rendre compte de la
complexité du phénom&ne récursif auquel on s'intéresse : il devra 8tre
effectivement entendu dans cette dualité complexe, celle d'une machine
(organisée) qui fonctionne et celle d'un organlsme (organisant) qui
transforme : le couplage de ces deux faces de la méme organisation n'é-

tant intelligibles que par une médiation informationnelle : la généra-
tion et la mémorisation de "symboles physiques™,., (20}. '

DU MODELE A LA MODELISATION DE L'EFFECTIVITE

En pratique cette représentation va permettre de ne pas contraindre le
modéligateur & une fragmentation fonctionnelle que ne supporte aucun

organe spécifiable :

A, COMPLEXITE FONCTIONNELLE = MULTICRITERE

La modélisation de 1'organisation (on ne peut plus parler de modé&le a-
chevé : il s'agira toujours de modéle en train de se faire, en général

par le truchement de simulations — qu'elle soient mentales : "gedanken
experiment", ou qu'elles soient informatisées —) permettra de ne sépa-

rer i

- ni les conjonctions de fonctions, d&s lors qu'elles sont identi-
fides (cf. l'exXemple de la maison de la culture municipale &voquée par
H.A. Simon : elle assure 3 la fois : la formation de bons citoyens et
les distractiomns et 1'8ducation culturelle et l'activité de plein alr,
ete.., de jeunes garcons et filles et df adultes et de personnes agées
et de visiteurs etc... ! Fonctions qu'il est en général aisé d'identi-
fier ou d'anticiper, sans que l'on puisse les affecter spécifiquement
i des fractionms d'organisation,

- ni les conjonctions de projets d'action : 1'&laboration d'une
pollthue implique que soient représentés et anticipés i la fois la
conception du projet et sa mise en oceuvre (constructloni et ie pilotage

des opérations lorsqu "1l sera construit,
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Dans ces deux situations organisationnelles, 1'é&valuation de 1'effecti-
vité implique, nécessairement que l'on ne sépare pas a priori 1'insépa-
rable, 1’organisé& et l'organisant.

L'EFFECTIVITE EST MULTICRITERE

Dés lors-que cette double complexité fonctionnelle, spatiale et tempo-
relle, de l'organisation est entendue, elle va susciter la multiplica-
tion des objectifs auxquels l'organisation référe 3 chaque instant son
comportement : par définition, chaque fonction implique la reconnais-—
sance d'au moins un objectif, par rapport auquel le "fonctionnement
correspondant devra @tre intelligible, La prise de conscience de la né-
cessaire multiplicité des objectifs(ou des crité@res) de toute organisa-—
tion pergue complexe va susciter deux types de d&veloppements qui vont
enrichir la notion d'effectivité et les modalités de son &valuation.

a. Du singleton au long vecteur

~ D'une part elle devient un vecteur aux composantes multiples,
chaque &lément proposant une &valuation d'une caractéristique fonction-
nelle en regard de 1'un des objectifs, Ainsi, dans 1'&valuation de 1l'ef-
fectivité@ de 1'organisation municipale, les fonctions "lutte contre
l'incendie" pourront s'évaluer 3 la fois en référence au nombre des in-
cendies (prévention) et i la perte moyenne par incendie, (cet exemple,
cher 4 H, Simon, a le mérite de mettre en valeur la contribution de
divers services municipaux 3 l'exercice d'unme seule fonction : les ser-
vices de la police, de la voirie ou du cadastre concourrent autant que
les pompiers 3 l'effectivité de cette fonction, D&s lors qu'elle est i-
dentifiée (voire "décid@e'), les indicateurs permettant d'évaluer les
effectivités correspondantes peuvent en général 8tre aisément repérés,
surtout si l'on n'attribue 3 aucun d'entre eux une signification méca-
nique a priori (les indicateurs de type "yaka' : "Yaka augmenter le
nombre de policiers pour réduire la criminalitsd" !). L'exemple des dé-
crets d'application de la loi de 1977 instituant les "bilauns sociaux"
pour les entreprises.de plus de 500 salari&s illustre ce propos : la
seule énumération des indicateurs &laboré&s pour caractériser les objec-
tifs fonctionnels enchevétrés s'avére révélatrice de ces objectifs eux—
mémes : explicites, ils deviennent effectifs pour 1l'organisation concer-—
née (&ventail des salaires, taux d'absentéisme, nombre de journées de
formation, etc..etc..., la liste de ces indicateurs occupe plusieurs

pages (21}).

b. Rationalité positive, Ratiomalité procédurale

~ D'autre part elle révé@le les limites de la "rationalité positive'”
comme des capacités cognitives de 1'esprit humain et des systémes de
traitement de 1l'information humains, aussi "puissants' soient-ils (plu-
sieurs sidcles ne suffiraient Eas au plus puissant des ordinateurs con—
cevables pour calculer les 10120 mouvements possibles que devraic éva—
luer un joueur d'échec d&sireux de gagner "Z coup slr' !) : il est rare
qu'd chaque instant il existe un seul comportement qui l'emporte sur
tous les autres au regard de tous les critéres par rapport auquel on
souhaite l'é&valuer, dés que ce nombre de critéres grandit. La tentation
est grande bien slr de proposer (pas toujours explicitement) un systéme
de pondération qui réduira le vecteur Effectivité 3 un singloton ;
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... grande et souvent l&gitime, puisque cette procédure, absorbant la
complexité lide 3 la variété organisationnelle permet des calculs en
général rapides conduisant toujours & la mBme solution (indé&pendant du
déecideur donc !). On sait que 1'8cole frangaise de la modélisation mul-
ticritére a permis de développer un certain nombre d'assouplissements
importants et pertinents des méthodes de pondération et d'agrégation
(lesquelles laissent entier le probléme de 1a rationalité présidant aux
choix des poids affectés 3 chaque critére)., On ne la développera pas
ici, sinon pour mentionner 1'intérét des méthodes jinteractives auxquel-
les elle a conduit, qui visent plus & identifier et i modéliser les ob-
jectifs dans leur diversitég, qu'i "résoudre' de fagon unique et exclu-
sive 1'impossible problZme de 1'agrégation de pré&iérences qui fluctuent

dans le temps !

Clest.en réfléchissant sur le paradoxe de 1'impossible rationalité for-
melle effective des organisations qui prétendent ne référer leurs com—
portements collectifs (leurs décisions donc) qu'd... cette rationalité
positive, observable, codifiable, qu'H.A. Simom a.proposé de reconnai-—
tre le concept de "comportements satisfegum" (satisficing, *différencié

" de optimizing (22)) et celui, connexe, de "rationalité procédurale"
(différenciée de la rationalité positive que mod8lisent les algorithmes
" de la logique formelle). On mne développera pas, ici non plus, cette "in-
telligence de la raison (souvent présentée sous le nom de la théorie de
la "rationalité limitde ~ Bounded Rationality"), dont la portée dépasse
notre propos, mais on devait souligner 1 importance de cette réflexion
sur la rationalité suscitde par la compréhension de l'effectivit® d'une
organisation ; en notant en particulier une de ses conséquences... tri-
viales et pourtant difficilement acceptées : 1'é&valuation d'une effecti=
vité complexe, et la recherche corrélative d'une solution satisfecum
conduit a priori i déterminer plusieurs comportements possibles. H.A,
Simon observera qu'en pratique, ce sera la premiére solution satisfecum
identifiée qui deviendra la solution retenue (par des considératioms
d'Gconomie cognitive : d'autres problémes sollicitent déja 1l'organisa-

.

tion !) ; mals cet argument "ehromologique" semblera parfois... manquer
de brio lors des justifications a posteriori des décisions prises !

B, EFFECTIVITE ET EXTERNALITE

Le paradigme systémique de 1'organisation va susciter par ailleurs - et
peut-8tre surtout’ - ume conception plus ouverte de 1'effectivité des or—
ganisations : "Organisantes’, elles le seront donc non seulement pour
elles-mémes (auto-organisation), mais aussi pour leur environuement
(parlera-t—on du "systéme englobant’dans lequel elles interviemnent ?).

Les &conomistes certes avaient depuis Pigou montré la possibilité de
prendre en compte, dans la représentation de 1'activité des organisa-
tions &conomiques, les "effets externes” (les externalit@s), Mais cette
évaluation &tait percue en référence 3 la causalité quasi mécanique de
ses effets : résultant mécaniquement (création d'emplois, etc,..) ou
physiologiquement (déchets, etc...) de 1'activité de 1l'organisation, ils
ne sont pas tenus pour intentionnels ; bénévoles ou malévoles, l'orga-—
nisation classique ne les connait que par surcroit et les tiendra &ven-
tuellement pour des contraintes ou des opportunités ; elle me se tient
pas pour responsable de la détermination des objectifs par rapport aux-
quels ces effets "externes' pourraient &tre évalués. Les ingénieurs é&-




12

conomistes frangais de 1'Organisation des Ponts et Chaussées au XIX&
siécle (héritiers de Vauban), seraient sans doute les premiers théori-
ciens contemporains 3 proposer d'évaluer l'activité de leur administra-
tion en référence aux performances du systZme englobant : en mesurant
l'effectivité des Ponts et Chaussées en ré&férence au volume et au d&bit
des échanges Economiques (lesquels a priori ne sont pas sous leur con-
trdle), ils introduisaient une idée simple mais neuve... que leurs suc-
cesseurs dans bien dés services publics (santé&, télécommunications,...
eurent souvent tendance 3 oublier : &valuer 1'effectivité d'une organi-
sation non pas par rapport 3 ses objectifs propres tels gqu'elle les
élabore elle-m€me, mais par rapport aux objectifs, pour elle plus con-
fusément pergus, du systéme englobant dans lequel elle intervient :
communauté Economique nationale ou régionale, habituellement. Un exem—
ple classique &clairera l'argument : en augmentant la taille de ces
circonscriptions de tarification (de l'arrondissement & la régiomn), il
se pourrait que 1'administration des télécommunications voie son "chif-
fre d'affaires" (montant des taxes téléphoniques collectées) diminuer
unt peu (hypothése pessimiste au demeurant),.. Mais il se pourrait aussi
que le volume des transactions Economiques dans la région augmente as-—
sez sensiblement, par les jeux induits de cette incitation & échanger.
Aussi longtemps que les indicateurs d'effectivité de cette organisation
ignoreront cet autre objectif, elle sera peu incitde 3 y contribuer ef-
fectivement, autrement que par surcrolt, par effet externe résultant
mécaniquement et inveolontairement de comportements &tablis en référence
d des effectivités internes (voire.aux classiques mesures d'efficience

et d'efficacité 1),

On peut aujourd'hui faire &tat d'un contre—exemple & "opposer" en quel-
que sorte 3 cette illustration négative, en mentionnant les développe-
ments en cours de 1'importante opération "Réseau 2,000" de la R.A.T.P,.
Pour la premiére fois peut-g8tre, un processus de représentation des ac-
tivités et des transformations effectives d'une organisation de service
publique explicite ses nombreuses références irteractives avec son en-—
vironnement complexe (la "Région Ile de France', elle-méme entendue de

fagon prospective).

LES DEUX EFFECTIVITES : "THEORIE X" ET "THEORIE Y"

Les schémas n°S 2a et 2b synthétisent cette discussion en méme temps
qu'ils permettent de mettre en valeur les deux conceptions de 1'effec-
tivité organisatiomnelle que 1'om a 8t& conduit & dégager au fil de
cette discussion (23). . .

L'Effectivité "théorie X" (Cybernétique, fermée), qui rend compte du
comportement d'une organisation qul se pergolt en ré&férence 3 un objec-—
tif dominant, (lequel peut 8tre un agrégat pondéré d'objectifs partiels
présumés mutuellement ind&pendants} et par rapport 3 elle-méme (indé-
pendante plutdt qu'autonome).

L'Effectivité "théorie Y" (Systémique, ouverte) qui rend compte du com=
portement d'une organisation qui se pergoit en ré&férence i des objectifs
multiples, identifiables bien qu'enchevétré&s, non agrégeable a priori,
et par rapport # son environnement autant que par rapport 3 elle-mBme
(autonome done, puisque 1'autonomie suppose la dépendance dans la soli-
darité du systdme et de son substrat).
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Le paradigme de Le paradigme de
1 "ORGANISATTION-MACHINE 1 "ORGANISATION-ORGANE
(1920) : EFFICIENCE (1890) : EFFICACITE

Le Paradigme de
1 'ORGANISATION CYBERNETIQUE
{1950) : EFFECTIVITE X

| s o e et e e e i et i 7 S (8 ey

Le Paradigme de
1'ORGANISATION SYSTEMIQUE
(1975) : EFFECTIVITE Y

Schéma n°2a

Historique des développements des théories des organisations sociales
et de l'évaluation de leurs performances.

P ——— PR P it D Lt L Do E ekl SN




14

Paradigme de Référence
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Schéma n’2b

Les définitions symboliques des indicateurs d'évaluation de l'activité
d'une organisation en fonction des paradigmes de référence.
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L'EVALUATION DE L'EFFECTIVITE : THEORIE ET PRATIQUE DU BUDGET

La représentation de l'activité {(fonctionnement ET transfromation)
d'une organisation (éphémére : projet,ou non entreprise) par son vec-
teur "Effectivité - théorie-Y'" que 1l'on a argumentée, implique qu'on
lui associe des procédures d'évaluation instrumentale et opérationnel-
le : curieusement, celles-ci existent depuls longtemps et sont, dans
leur principe, relativement famili&res : H.A. Simon le rappelant dés
1943 : elles ont nom "méthodes budgétaires". Le budget, par construc-—
tion et la puissante présentation matricielle gu'il autorise, permet
précisément de rendre compte des activit@s intentionnelles et encheveé-
trées de toute nature que peut connaltre une organisation sociale de
fagon beaucoup plus fid&le que les traditiomnels ratio d'efficience ou
d'efficacité, La seule id&e neuve que va susciter le concept d'effecti-
vité est la transformation de la notion de budget "organique” ou '"mé-
caniques”" (par "services', sans référence aux fonctions qu'ils assu-—
rent), 3 la notion de budget "fonctionnels' ou systémiques ; et de la
notion de budget annuel (ou mono-période : passée, prévue,’ en cours) 2
la notion de budget multipdriodes (d'ol la comstruction des "Systémes-—

Plan-Programme-Budget) . '

H.A. Simon avait raison de conclure en 1945 que "1'id&al d'un processus
budgétaire" bien que clairement congu se heurtait 3 des ré&sistances cul-
turelles et i des pesanteurs de toute nature, puisque, aujourd'hui en-
core, la "méthode du budget" reste mal et peu mise en oeuvre au service
de 1'&valuation de 1'effectivité : il voyait & 1'@poque quelques oasis
exemplaires, qu'il citait. Ils ont sans doute fait tiche d'huile en
Furope, mais bien lentement. Il reste que l'on sait, si on le veut, &éva-
luer 1'effectivité d'une organisation complexe. Mais le veut-on ?

En &tant plus explicite sur les concepts en cause, peut-étre aldera-t-
on les organisations i mieux prendre conscience des enjeux i il leur
faut passer du "contrSle de gestion"” i "l'intelligence en gestion'...
Ce qui est, peut—8tre, une autre histoire !

Une autre histoire qui conduira sans doute 3 prendre conscience du dé~-
veloppement du "systéme de finalisation" qui se manifeste potentielle-—
ment au sein de chaque organisation sociale, au rythme de la"dynamique
des Normes" (24). : K ' '
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NOTES ET REFERENCES

On reprend, pour cette introduction, les questions pos&es en con—
clusion par le Pr, Michel FRYBOURG lors d'une interventidn au

GRECO CNRS "Transport” en 1984, sous le titre "Evolution du comecept
d'évaluation : Raccourci historique des trente derniéres années”

On sait que Michel CROZIER a proposé de caractériser les organisa-
tions sociales par la formule : "construit social organisé', On va
proposer, dans la présente &tude, d'8tendre délibérément cette dé-
finition (sans, croyons-nous, la remettre en question) en privilé-
giant le caractdre actif, organisant, de ce construit social orga-—

nisé,

Référence 3 une allusion pessimiste de M, FRYBOURG dans l'article
cité en note (1), que l'on pourrait caricaturer ainsi : & quoi bom
gvaluer ? : Selon que sera dans la phase croissante ou dé&croissante
d'un cycle de Kondratieff, les choses iront bien ou mal, qu'on les
évalue,,. ou pas !! Ce pessimisme est aussi celui - plus lmp11c1te
peut-8tre — d'une &tude du Centre de Recherche en Gestion de 1'E-
cole Polytechnique, publiée sous la 31gnature de M. BERRY (juin
1983) : "Une technologie invisible : 1l'impact des instruments de
gestion sur l'&volution des systémes humains”, On verra que les
instruments de gestion dont il est question dans ce texte (qui sont
ceux que l'on observe habituellement dans les entreprises frangai-
ses des anndes soixante dix) sont en pratique du type "évaluateurs
de 1l'efficience", que l'on va définir ult@rieurement. Si bien que
le pessimisme implicite va peut-8tre s'avérer moins fondé si l'on
considére d'autes "technologies de 1'évaluation'" ? C'est incidem-
ment ce qu'ont tenté les chercheurs rassembl&s par A. d'Iribarne
dans un ouvrage intituld : "Changements techniques et qualifica-
tion : vers ume nouvelle productivité ?" (La Documentation Fran-
caise, CORDES, Paris 1983) : la "nouvelle productivité-hypothétique
que scrutent les sociologues semble &tre du type "&valuation de

" 'Efficacité&", et, éventuellement, de 1'"Effectivité-théorie X"
tels qu'on va les rencontrer dans la présente &tude : la "nouvelle”
productivité augurée dans le rapport du CORDES est sans doute: so—
ciologiquement nouvelle en France vers 1980, mais on va argumenter
qu'elle est conceptuellement Mancienne", datant de 1965 enviror.
(Ce qui est "récent” pour un sociologue, convenons—en !)}. La fai-
blesse de ces théses fondées sur des etudes emplrlques souVenE de

possibles bien que rarement encore observées.
K.S. Cameron et D.A, Whetten, publient, dans "Organlzatlonal iffec—
tiveness : a comparison of multiple models" (Academic Press:, :

»

.

un chapitre intitulé@ "Organizational Effectiveness :
several 7', dans 1eque1 ils mentlonnent cet appel &

depuls 1975 environ sur le concept "d effectivité organlsatl n;plle
(Plusieurs dizaines d'ouvrages et centaines d'articles deJa publl—
8s). Je remercie le Pr. G. Devillebichot grice auquel j a1 pu ac— ‘
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céder i ces références encore peu connues en France, et i qui je
dois nombre d'8changes trés enrichissants sur ce théme.

Ce R.0.I., "Return on Investment” exprime & peu pré&s le taux de
rentabilité interne (T.R.I.) d'un investissement ou d'un actif,

I1 est fréquemment utilisé pour rendre compte de la rentabilité
d'un équipement, d'une division autonome, ou d’une filiale a pos-
teriori, alors que le T.R.I. est en général utilisé de fagon pré-
visionnelle pour les &tudes d'investissement. Les indicateurs
boursiers, comptables et &conomiques rendant compte du "rendement
annuel' d'une immobilisation sont nombreuses mais ne diff@rent pas
sensiblement les unes des autres quant & leur définition théo-

rique.

Cette présentation des théories de 1l'organisation en ré&férence &
ces deux metaphores de base fut présentée pour la premiére fois 3
notre connaissance par G. Morgan en 1980 : "Paradigmes and meta-
phores in organization theory" (Administrative Science Quaterly -
Déc. 80). On verra que l'on propose ici de la reprendre dans une
perspective historique... ce qui conduira 3 atténuer la pertinence
actuelle de cette distinction,.. sans doute dominante jusque vers

1965,

L'expression "Engineering efficiency' dans ce contexte fut intro-
duite pour la premi&re fois en 1943 par H.A, Simon dans sa thése
(devenue "Administrative behavior™, 1947, 1957, 1977 - traduction
francaise, en 1983, soit quarante ans aprés, sous le titre YAdmi-
nistration et Processus de décision'. Economica, Paris). Ce der-
nier, qui consacre un chapitre central au r8le du "critére d'ef-
ficience' dans la décision organisationmnelle - en 1943, le concept
d'""effectiveness' n'a pas encore pris la signification spécifique
que 1'on va voir = veut ainsi rendre compte du fait qu'en parlant
d'une "efficience d'ingéniérie", il ne rend compte que d'une par-
tie, trop simplifiée, de... 1’eff1c1ence globale de l'organisa-
tion (on dira aujourd'hul effectivité).

Cette définition de la cybernétique, dle & L. Couffignal, est par-
ticulidrement populaire en France. Je la tiens pour tré€s insatis-—
faisante.,, et trds révélatrice de quelques ambiguités qui stéri-
liseront les développements de la cybernétique : en faisant de la
cybernétique un art, elle ne permet pas A cette derni&re de s'in-
terroger sur ses fondements eplstemologlques ; et en ne définis-—
sant pas le référentiel dans lequel peut &tre évaluée 1' efficaci--
té, elle se condamnait 3 un impossible decodage entre des dig-
cours indépendants., On peut prétendre que c'est pour une large
part ces tares congénitales de la cybernétique qui ont suscité,
par réaction, le progressif développement de la Systémique.

H.A. Simon (1945, traduction 1983) : "Administration et processus
de décision'. Page 170.

L'expression "Cost-Effectiveness Analysis' apparait aux U.S.A.
(DoD) au début des années soixante, et avec elle la différencia-
tion désormais acquise entre "Efficiency" ("to do the things
right') et "Effectiveness" ("to do the right things') : 1'effi-
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cience évaluera la pertinence strjctement &conomique d'une actiomn,
qudequdk:smt(Productlonrapporteezlressourcesconsommees) L'effec-

‘tivité évaluera la pertinence pollthue d'une action : avons-nous

progressé '"dans la direction" ofi nous voulions aller ? Une chose
est d'évaluer la consommation d'essence d'une voiture aux 100 km,
(efficience), une autre est de s'assurer que l'on roule vers
Rouen alors qu'on voulait rouler vers Reims (Effectivité).

I1 est int&ressant de noter que l'expression "Cost effectiveness’
mettra un certain temps 3 pénétrer les organisations Nord-améri-
caines, publiques puis privées : les variantes ambigues telles
que "cost-Bénéfit" ou "cost-advantage" survivent encore.

"Planning, Programming and Budgeting Systems" (P.P.B,S.). On sait
que la procédure P,P,B.S. fut généralisée & toutes les administra-

tions américaines vers 1965,

K.S. Cameron et D. Whetten {(cf. note (4)) ont recensé& une quin-—
zaine de "modéles de 1'organisation" fondés chacun sur une fina-
1ité dominante différente (tous soigneusement argumentés et ayant
fait 1'objet de nombreux articles et livres !). On montrerait
sans peine qu'ils en ont oublid au moins quatre ou cing.,., &
commencer par le plus actuel peut-étre : 1l'organisation comme un
espace de jeux entre des acteurs ?

H.A. Simon (1947-1983) op. cit. p. 166.

G. Sabbagh, dans un article classique sur la décidabilité en lo-
gique mathématique souligne '"que la notion d'effectivité qui
semble, a priori, susceptible uniquement d'une analyse psycholo-
gique, (constitue)... un des acquis les plus remarquables des
années vingt et trente : (par...) le fait que l'on ait réussi 2
en formuler une définition mathématique précise grice & l'intro-
duction de fonctions récursives : ... "Etant donné une collection
d'objets C et une sous collection C' de C, un procédé effectif
permet de d&cider, pour tout élément ¢ de C si c est un E&lément
de C' *, Dans la formulation usuelle du mathématicien, décider
veut dire calculer (que le calcul soit logique ou arithmétique).
Mais nous pouvons l'entendre en la généralisant : pour décider,
il ne faut pas seulement calculer, il faut aussi, souvent, déli-
bérer : un procédé effectif permettant de délibérer... sur 1'ef-

.

Peut-8tre n'a-t-on pas assez soullgne le choix délibéré& du chan-
gement de paradigme qui.a présidé 3 la naissance de la cybernéti-
que : d'un paradlgme causablste classique (celui de "la cause ef-
ficiente qui produit desieéffets connus), on passe & un paradigme
téléologique (celui dei lal "cause flnale”) : dés 1943, (soit cing

ans avant la parution! de‘"bybernetlcs”), N, Wiener publlalt avec
J. Bigelow et R, Rosenblueth,.un article important dans une revue
d'épistémologie : ”Behav“r{ Purpose and Teleology', qui suscite-
ra une controverse que reprend "Modern Systems Research for the

behavioral scientist" i(W“Buckley, Edr), Aldmé& Pub. Cy 1968. La
méme année 1943, N, Wl'ﬁg fondalt avec J, Von Neumann et W. Me

Culloch, la ”Teleologléa

'
"On peut montrer que le concept d’ eff1c1ence... est rigoureusement

analogue au concept- de maximisation de 1'utilité dans la théorie
Gconomique" (H.A, Simon, op. cit,, p. 162.
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H.A. Simon : "On organizational goals'" (1964), Repris dans Admi-
nistrative Behavior, 1977 (cf. op. cit., p. 231),

Le "transfert'" de la procédure "S.P,P,B," (cf. note (i{)) des
U.S.A. vers la France i la fin des années soixante se fit au prix
d'une déperdition conceptuelle importante, dont le changement
d'intitulé rend compte : R.C.B, veut dire "Rationalisation des
Choix Budgétaires'... En pratique il s'agira de "revenir' de 1'&-
valuation d'une effectivité monocritére & 1'8valuation d'une effi-
clience mécanique !

Voir "Sciences de 1'Intelligence, Sciences de 1'Artificiel",
A. Demailly et J.L. Le Moigne (Edrs), Presses Universitaires de
Lyon. A paraftre 1986. (Avec la participation de H,A, Simon).

Ce mod8le général est argumenté dans ; "Trois théorémes de la thé-
orie générale de 1'organisation", J.L. Le Moigne, 1984 (Actes du
Colloque AFCET : "Développement des sciences et pratiques de l'or-
ganisation" {pp. 15-36).

hl

On trouvera une présentation de ces textes dans les annexes de :
"Le Bilan Social', d'E. Marqués, Dalloz, 1978.

H.A. Simon a forgé le néologisme anglais "satisficing” (satisfai-
sant se traduit par "satisfying') pour caractériser les solutions
(a priori nombreuses) d'un probléme pergu "mal structuré@" et mul-
ticritére... que 1l'on résoud... en raisonnant : les raisonnements
sont plus souvent des heuristiques que des algorithmes (rationa-

1ité procédurale, selon H.A. Simon, ou "maturelle", dira le logi-
cien J.B, Grize), On propose de traduire satisficing par satisfe-
cum, pour mettre en valeur le contraste avec "optimum™,

On emprunte la désignation "théorie X" et "théorie Y" & D. Mc
Gregor : '"The Human Side of Enterprise” (1960). Mc Graw Hill book
Cy, qui proposa de référer sous ces deux labels "théorie X" et
"théorie Y'" deux concentions de 1l'intervention des responsables
dans 1'entreprise. Bien que D. Mc Gregor ne le développe pas ex-—
plicitement, le responsable "théorie X" semble se comporter comme
un "eybernéticien ferm&", alors que son responsable 'théorie Y"
semble se comporter comme un "systémicien ouvert". Clivage facile
et caricatural, qui permet au moins de caractériser la m&taphore.

Les concepts de systémes de finalisation et de dynamique des
normes ont &td introduits notamment par P. Tabatoni et P. Jarniou
(""Les systémes de gestion, politique et structure", 1975, PUF,
Paris) et par M. Shakun et A. Lewin : "Situational Normativism"
dans Policy Science, Vol., 6, n°3, 1975,







