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S'il y a quelque dignité dans notre existence, elle
résulte en fin de compte de la décision que nous
prenons de donner telle ou telle signification aux

faits fortuits qui nous assaillent.

David Ruelle
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1. Le concept de complexite
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Le vrai défi n'est pas la complication, mais la complexite

Complication : Imbrication d'€éléments et de facteurs de tous
ordres, maitrisables avec de l'expertise, du
temps, des moyens

Complexité :  Phénomenes qui échappent a notre
comprehension totale et a notre maitrise
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Des facteurs permanents de complexité

= Vision toujours incompléte et imparfaite

= Parametres tres nombreux, interactions enchevétrees
= Incertitude, instabilite, turbulence, impréevisibilite

= Nécessaire coexistence de logiques antagonistes

= Phénomenes d'auto-organisation, conduisant au conflit entre diversité et
cohérence

... et pourtant, il est nécessaire d'agir dans cette complexite !
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) Les causalites complexes

Les faisceau des causes multiples
... avec interactions des effets entre eux

Le serpent
qui se mord
par la queue

Le probléme ...
c'est notre solution !

O
L'autonomie des effets //BD
par rapport a la finalité
O~ | § |5
=]

premiere
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L'évolution par bifurcations

Etat

» Temps
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L'évolution par bifurcations ouvre une infinité de futurs possibles
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I
La dialogique

- coexistence de logiques héterogenes,
- souvent antagonistes,
- et cependant nécessaires a I'équilibre du systeme

Exemples de dialogique :

économique / social
concurrence |/ coopération
individuel / collectif
directivité / délégation
théorie / pratique
sécurité / productivité
stratégique / opérationnel
ordre / désordre
court terme / long terme
sagesse / folie
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Accepter et organiser la dialogique

Passer de
la logique d'exclusion
«0oOuUu »
A <« # > B

ou de confusion

> A
;)
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a la logique de

distinction et conjonction
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Les trois niveaux de complexite

1.
Larealité
est complexe \
en soi
e,
@ o /
-
-\:?5/.
@ *

2.
La représentation
de larealité

represente la realité \ (pensée, connaissance, intuition,

3.
La facon dont on se

influe en retour sur impression, ressenti)
la réalité est un acte complexe
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Comment se construit une representation ?

Réalité complexe

Quel systéme de « construction »
de la représentation ?
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Représentation
de la « réalité »




Comment se construit une représentation ?

—— Systeme de construction - _
Realite | de la représentation <« | Representation

(sensation, perception, interprétation, ...)

l

1. La grille d'interprétation 2. Le contexte 3. Lavision du futur
du monde

- valeurs, éthique, morale - situation instantanée - finalités, intention profonde

- culture, religion, croyances - émotion, pression, stress - deésir o o

_ paradigme - contralntes,, risques - prc_)Jet _epr|C|te et/ou implicite

_ expérience - contexte geo-economique - obj_eptlfs

_ connaissances acquises - contexte social, politique, éthique La vision du futur est ...

_ formation - techniques, méthodes, métiers - consciente et/ou inconsciente

_ préférences psychologiques - env!ronnement affec_tn_‘ - |‘nd|V|dueIIe et/ou co!lectlve

i - environnement cognitif - a court terme et/ou a long terme

Copyright D. Genelot 13



Une représentation (ou une connaissance)
n'est pas un objet,
ni un reflet objectif de la réalite,

elle est une construction de l'esprit,
subjective, contextuée et évolutive.
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Deux visions de la connaissance

La connaissance est un objet La connaissance est une construction

* La réalité est une donnée extérieure » La réalité est ma construction
indépendante de mon esprit

» La connaissance est le reflet de la  "Connaitre", c'est construire une realité
realité

* L'information est une image, ou une * L'information est un processus de
copie, de la réalité construction d'une représentation

 L'information objective est un miroir * L'information "objective" est impossible

fidele de la réalité

 Le langage reflete la realité « Le langage crée la realité

« La communication a pour but la « La communication a pour but de faire
transmission d'informations partager des représentations

 Les problemes ont une existence  Les problemes sont une construction de

propre I'esprit, une représentation
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L'enjeu majeur de I'organisation et du management

Creer une intelligibilité partagee,
une communauté d'interprétation

par :
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une culture et
des valeurs
partagées

une intelligence
partagée des
contextes

une vision
partagée
des finalités
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2. Utllisation de la pensée complexe dans le management
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|Le management est un systeme
qui se joue sur trois champs en interactions

Que voulons-nous faire ?
Sur quoi concentrons-nous
nos ressources ?

\

4 N

Quelles sont
les valeurs,
les compétences,
les motivations
gui animent
les hommes ?

J

Comment allons-nous agencer
les activités pour le faire ?

]
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Les niveaux de logique du pilotage des organisations

qgue peut-il arriver ?

gue pourrions-nous faire ?}

de faire ?
comment

allons-nous faire ?

comment
faisons-nous ?

{ gue décidons-nous
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Logique
Niveau 4 de pOSSib”itéS
Prospective
Futurs
possibles
énarios Logique
Niveau 3 de finalité
Finalités
Orientation
S, Logique
Niveau 2 de cible
Organisation
opérationnell
e
Planification '
Objectifs L,Oglc.lue
Niveau 1 d actlon

Organisation
guotidienne




Diriger, c'est exercer un leadership

Management

* planifie, fixe les objectifs,
organise

 prepare le budget, les plans
d'action, le calendrier et prevoit
les ressources pour atteindre les
resultats

e organise les missions et
responsabilites, crée les
methodes, les procédures et les
systemes

* suit les résultats, contrdle,
organise la resolution des
problemes

e produit du résultat
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Leadership

 developpe une vision et définit
une orientation

 developpe des strategies pour
produire les changements
nécessaires

- federe les personnes pour
atteindre un but, développe la
conscience stratégique

* motive, incite, dynamise les
personnes

* produit du changement




Le leader dirigeant ...

= agit simultanément sur 3 champs :
= |a stratégie,
= les hommes,
= |'organisation

= articule 4 logiques de pilotage :
= |'action quotidienne,
= a planification,
= |a stratégie,
= [a prospective

= intégre l'incertain, le complexe, le contradictoire
= Propose un projet, fédeére, entraine
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Deux types de changement

Type 1: I'évolution douce Type 2 : la rupture

« ameliorer » « devenir difféerents »

= Mieux faire ce qu'on fait déja

: . = 0n modifie son cadre de référence
= |e risque : ne pas vraiment changer

= On crée des ruptures dans :
e les regles du jeu, les méthodes
e les valeurs
e les territoires, les pouvoirs

/—’/’ -

Tout changement de rupture
est un deuil !

v

v
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| Construire le futur a partir d’'une vision stratégique

La responsabilité des dirigeants :
piloter I'action d’aujourd’hui
a partir de la vision du futur

' futur révé

> gap « impossible »

 futur « raisonnable »

v

présent futur
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Les 5 degrés d’engagement dans le changement

Transmettre
Agir

Adhérer

Comprendre

Savoir
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de fagon décalée dans le temps ...

Transmettre [reeeeeereeeeenen ..... ......

Les acteurs concernés s'engagent dans le changement ...

eecccccece eedecccccccccgfecccccccccccccsfecccccccccccccccccccccccccce

Adhérer .. ‘ .......................................................................
Compl‘endre ....................... ;.... ‘ ....g..... g............ sedeccessscecssisscecsssscccsssscccssssccesssscccssssccnssns
Savoir . AR S
Temps
>
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Les résistances au changement : les acteurs s'engagent
... de facon décalée dans le temps ... et treés différenciee

Transmettre
Agir
Adhérer

Comprendre

Savoir

Conclusion : 'accompagnement du changement doit étre tres personnalisé
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Copyright D. Genelot 27


mailto:d.genelot@talians.com

