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Summary — In this paper, the authors attempt to specify under which conditions a
decision-aiding model can contribute to the process of organizational learning. Con-
sidering that an organization can be viewed as the result of delegation, coordination
and evaluation systems, the authors hold that organization modelling always conveys
an implicit vepresentation of the organization to which it is applied. A decision-aid-
ing model is indeed always bound to make some assumptions as to the basic mecha-
nisms which define the organization.

However, the knowledge available on the inner mechanisms of an organization is nec-
essarily limited, as is the knowledge of the model designer. Consequently, the implicit
organization of the model always reveals a more or less significant discrepancy with
respect 1o the actual organisation.

Either this discrepancy cannot be managed, and the chances are the model will be in-
effective, or it can be managed, that is interpreted, and then the model can actually
describe the determining factors in the organization will allow the organizational
learning process, by introducing either a better understanding of the situation or a
convergence towards new management policies,

Tuwo real examples of this process are mentioned in the paper. In the first example, the
anthors attempt to apply the theory of decision to the prospects and production choices
of an oil company. They show that the model implies a great deal of communication
between experts from diverse aveas within the company, whereas, in reality, the study
of investment projects is organized 50 as to limit this communication as much as pos-
sible.

The second example involves a car manufacturer and the design process of a new ve-
bicle. The desired change consists in improving the information flows between the
various designers. The tools implemented in this study shows that intense communi-
cation is already the rule, and that the problems, concerning quality in particular,
result from other canses.

These two contrasting examples, which are almost antithetical, demonstrate that the
model indicates an existing organization of which the people involved have only a

fuzzy perception.

Résumé - Larrticle tente de préciser les conditions par lesquelles un modéle
daide & la décision peut contribuer  un processus d'apprentissage organisation-
nel. Les aureurs partent de I'idée qu'une modélisation contient toujours une re-
présentation implicite de I'organisation 2 laquelle elle est censée sappliquer;
comme par ailleurs les savoirs a la fois des demandeurs et des modélisateurs sont
fatalement limités par rapport aux dispositifs scructurants de l'action collective,
C'est sur cet écart entre organisation concréte et organisation implicite qu'ils fon-
dent le mécanisme d'apprentissage en cause.

Un pilotage effectif de I'organisation ne peut étre alors vraiment opérant que si les
acteurs disposent d'une capacité i interpréter et a gérer en continuité les décalages
entre les schémas offerts par le modele et leurs situations concrétes.

* Centre de gestion scientifique (CGS), Ecole des Mines de Paris, 62, bd Saint-Mi-
chel, 75272 Paris cedex 06.
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e débat sur la recherche opérationnelle (RO) n'en finit décidé-

ment pas ... Dans un arricle récent (Corbect, Wassenhove, 1992),
deux professeurs de I'INSEAD dressent le bilan des multiples polé-
miques et discussions qui ont émergé sur le sujet au cours des années 7¢.
Ils les résument en quelques grands problémes.

UN DEBAT RECURRENT

La RO (ou le management scientifique) hésite entre un starur de
sclence ayant ses objets propres et celui de technologie au service des
problémes des entreprises. Ces hésitations se retrouvent dans les ambi-
guités de la relation gu'entrecient la RO avec ses clients: simples urili-
sateurs ou demandeurs susceptibles d'orienter la discipline elle-méme ¢
Dans ce débar, cerrains reprochent précisément a la RO sa polarisation
sur les outils alors que les situations en cause sont d'un autre ordre de
complexité. R. Ackotf, un des pionniers de la discipline, opposera a la
notion de “probléme” trop simplificatrice celle de “meis” (Ackoff, 1979 a
et b): notion difficile a traduire signifiant approximativement “un en-
sembie hétérogéne de questions mal relides”. Mais, quoique intéressés
aux questions de décision, les chercheurs opérationnels éprouvent aussi
des difficultés d’acces aux choix qui leur semblent de niveau stratégique.
Enfin, dés lors qu'elle n'ese plus une simple discipline mathémarique, la
RO exige en pratique l'interdisciplinarité, mais celle-c1 n'est pas trés or-
ganisée,

Ces problemes ont été largement discutés jusqu'au débur des années
80. Les rentatives de réponses n'ont pas manqué (voir par exemple Roy,
1990y, et ce type de réflexion avait méme pris chez les Anglo-Saxons les
aspects d'un chapitre méthodologique spécifique de la discipline (metho-
dology of OR). 11 a cependant toujours manqué a ces débarts une analyse
des condirions historiques de naissance de la RO et de ses rapports avec
d'autres grands mouvements de développement d'outils scientifiques de
gestion ou des techniques de management: Cest ainst que la RO a éec
quasiment muette sur les similitudes et les différences qu'elle pouvaic
présenter avec le taylorisme. Un tel travail a été récemment iniué et il
permet aussi de mieux mettre en perspective les problemes de l'approche

RO (Hatchuel, Weil, 1992).

Mais nous voudrions revenir ici sur I'une des grandes idées émises dés
le début des années 80 concernant la portée de la discipline. 1l sagissaic
d'affirmer, bien plus explicitement que cela n'érait proclamé a I'époque
et peut-tere encore @ 'heure actuelle, que l'objectif de la recherche opé

rationnelle devrait érre de favoriser un processus d'apprentissage du de
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mandeur plutét que de chercher la “meilleure solution” a un probleme
donné (learning process versus problem solving).

Tel reste bien notre point de vue; mais encore faut-il mieux préciser
de quel apprentissage il s'agit, quels peuvent en écre le contenu et les
formes, sur quel type de savoir il porte, a quelles conditions il peut s'ob-
tenir. C'est l'objet de cette contribution. Nous essaierons de montrer
comment le diagnostic précédemment évoqué sur la crise de la RO (et
consistant finalement a mettre 'accent sur la distance entre praticiens et
modélisateurs, ce qui est relativement classique) esquive une explication
essentielle: a savoir que toute modélisation d'aide a la décision est en
méme temps modele d'une organisation en un sens que l'on précisera
plus loin; et qu'inévitablement un tel modele fait des hypotheses sur un
fonctionnement organisationnel, explicites parfois, mais bien plus sou-
vent implicites (Hatchuel, Molet, 1986).

Or, il se trouve que ces hypothéses implicites sont bien souvent
démenties par un examen plus approfondi des faits; dans ces conditions,
les modélisateurs ont cru formaliser un probléme réel, en respectant des
contraintes matérielles ou réglementaires réelles, mais en fait leurs cal-
culs renvoyaient a une organisation abstraite, décalée par rapport a l'or-
ganisation réelle, d'ou l'apparition de difficultés lors de la phase dite
d’ “implémentation”’’ . C'est ce type de phénomene que nous avons de
notre c6té observé et analysé lors de multiples recherches menées en col-
laboration avec les institutions les plus diverses (Moisdon, 1992).

Cela dit, une telle hypothése peut paraitre a son tour assez banale et
rejoindre le diagnostic précédent: un modeéle qui “rate” 'organisation
réelle n'est-il pas le fait de spécialistes trop axés sur les outils, peu a
'écoute de leurs clients, se trompant sur la nature de la demande, bref
travaillant dans un monde abstrait, séparé de l'organisation réelle?
Certes, on le constate dans de nombreuses démarches de modélisation,
mais pour notre part, nous estimons que cet écart entre modele et fonc-
tionnement réel est inévitable dans beaucoup de cas, qu'il a une part
d'irréductible et que, bien compris, il est précisément 2 la source d'un
éventuel processus d'apprentissage.

A vrai dire, la réflexion sur la RO n'aurait pas un grand intérét au-
jourd’hui si elle ne traduisait pas un probléme plus large: celui de la na-
ture et de 'efficacité que l'on peut attendre de la modélisation formelle
ou “rationnelle” dans l'action collective. La RO a contribué a une
meilleure prise de conscience de cette question générale qui est plus an-
cienne qu'elle: le taylorisme, le calcul économique ou comptable po-
saient déja des questions similaires, qui ne cessent de se renouveler a
chaque génération de modeles.

) De I'anglais ro implement: mettre en ceuvre.
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LES SAVOIRS LIMITES DE LORGANISATION

Pour rester dans le champ classique de la gestion, nous prendrons le
terme d’organisation sous son acception la plus simple: il s’agit pour
nous d’un systéme de dispositifs mis en place pour “réguler” une activité
collective destinée 2 produire un certain type de biens: produits de
consommation, produits industriels, services, pea importe. Ces disposi-
tifs sont multiples, mais on peut les classer en renvoyant a leurs finalités
essentielles:

— il s'agit tout d'abord de décrire les tiches, de les nommer, d’en consti-
tuer des sous-ensembles que 'on affectera a des individus ou a des en-
tités en accordant les compétences en cause au contenu de ces taches
(ce sont donc les dispositifs de délégation; comme un organigramme,
ou une fiche de poste);

— il s'agit ensuite de coordonner entre elles les différentes tdches en
question, i la fois spatialement (comment les tiches se complétent
pour constituer le produit), et temporellement (comment elles se suc-
cedent les unes aux autres). Ces dispositifs de coordination peuvent
étre constitués par des instructions portant sur les pieces a apporter
par différents services 2 un dossier, par une gamme opératoire, par un
PERT, etc;

— il s'agit enfin d'évaluer 'activité des différentes entités et de les inci-
ter & accomplir cette activité en respectant certaines performances, en
termes de qualité, ou encore de délai, ou encore d’économie de res-
sources. Ces dispositifs d’incitation peuvent étre constitués par
exemple par des ratios de productivité, des résultats de comptabilité
analytique, des mesures d'écart, etc. liés a des procédures de rémuné-
ration-sanction.

On avance par la une catégorisation connue, proche de celles propo-
sées par des auteurs anciens (Mintzberg, 1984) ou nouveaux (Aoki,
1992). Le fait que I'on se contente — en premiere approximation — d'ana-
lyser une organisation sous I'angle de ses dispositifs ne constitue pas une
pétition de réalisme (il s'agirait d'une lecture qui expliquerait 'ensemble
des phénoménes constatés) mais une position d'analyse; elle permet d’af-
firmer que méme en se restreignant a ce niveau de représentation, en
quelque sorte “technique”, au sens des techniques de l'organisation, le
probleme de lefficacité des dispositifs, c'est-a-dire de la relation qui
existe entre eux et les performances désirées de l'organisation, est un pro-
bleme réel des que celle-ci présente un degré de complexité minimal.
Prenons par exemple les dispositifs d'évaluation: a supposer que l'on s'en
tienne a une rationalité purement économique, les critéres classiques de
valeur actuelle nette, ou encore de taux de rentabilité des fonds propres
ne sont pas déclinables tels quels, lorsque I'on descend a I'intérieur de
I'organisation, au niveau des différentes unités; en bout de course, on
utilisera un indicateur dégradé (par exemple un ratio de productivit€) en

21



A. HATCHUEL, J.-C. MOISDON

statuant qu'il va dans le sens de l'efficience économique, mais en sachant
également qu'il est incapable de reconstituer la chaine de causalité qui
va de ces indicateurs aux performances globales de I'organisation. Souli-
gnons que ces propositions sont valides a nos yeux dans le cadre des hy-
potheses limitées que nous avons fixées pour décrire une organisation, et
qui reviennent par exemple a supposer que les agents s’efforcent de ré-
pondre comme prévu au systéme d’incitation-évaluation. Il va sans dire
que le manque de prévisibilité s'accentue si l'on choisit des représenta-
tions plus riches du comportement des acteurs.

Dans la pratique, les dispositifs de gestion sont conventionnels, plus
ou moins formalisés, et évidemment dépendants des objets manipulés.
Ils vont cependant dans tous les cas contribuer a structurer des logiques
organisationnelles méme s'ils ne sauraient déterminer directement des
comportements.

« Ils sont conventionnels: par 13, on ne dit évidemment pas qu'ils
sont arbitraires, mais qu'ils renvoient plus a I'idée d'une regle, ou mieux
d'une convention. Ce sont par exemple, des dates de rendez-vous pério-
diques (coordination) dans le développement d'un projet, la définition
d'un emploi (la délégation) dans une opération de classification du per-
sonnel, de la mesure d'une production (évaluation) dans un atelier. Mais
on ne souligne pas assez que ces regles expriment une philosophie “gestion-
natre”: elle disent ce qu'est l'efficacité, dans quelle direction il faut aller
pour mieux faire, ol sont les gisements de progres, sur quoi porter les
efforts & accomplir, bref il s'agit de dire a la fois ce qui est considéré
comme une ressource et ce qui est pris comme une fin.

» Ils sont plus ou moins formalisés: certaines organisations pré-
sentent une formalisation poussée du travail sous I'angle des trois types
de dispositifs évoqués (par exemple un atelier de production en série),
d’autres non: nous rencontrons dans nos investigations de plus en plus
d'organisations a “formalisation lacunaire”, ol par exemple les dispositifs
précis de délégation et d'évaluation des tiches existent, mais sans procé-
dure de coordination’”’, ou encore des organisations ou les trois types de
dispositifs sont peu explicités?’ (Moisdon, Weil, 1992).

+ Ils sont largement dépendants du systeme productif: dans leur
constitution et leur existence méme, ces dispositifs sont fortement liés i
la nature du produit, et notamment a sa complexité (cest-a-dire essen-
tiellement son degré d'intégration de composants d'ordre différent).
Ainsi, si les services extérieurs du ministére du Travail présentent une
absence de communication interne, cest que les mesures qu'ils gerent

P - : . S N
"1l en est ainsi des services extérieurs du ministere du Travail ou les agenes

ont chacun en charge U'application d'une mesure précise concernant une aide aux

chémeurs ou aux entreprises, mais avec peu d’impératifs de connexion entre eux.

) Comme les encreprises culturelles, ou le processus de création d'un objet
technique, telle une nouvelle automobile.
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leur parviennent également de facon segmentée, pensées indépendam-
ment les unes des autres.

Si la coordination sur un projet de nouveau véhicule apparait égale-
ment peu structurée, cest que la forme de l'objet technique, assemblage
d’éléments relevant de métiers différents et en trés grand nombre, intet-
dit que I'on puisse établir un planning complet permettant aux uns et
aux autres d’ordonnancer finement leurs tiches. On se contentera alors
de fixer des grandes dates de rendez-vous, essentielles pour la coordina-
tion, mais conventionnelles et donc continuellement révisables.

. Ils sont structurants pour l'organisation: le fait que ces disposi-
tifs n'ont pas une assise scientifique incontestable, et peuvent donc étre
soumis & controverse, n'empéche pas qu'ils aient une influence profonde
sur le fonctionnement organisationnel, et donc sur les performances at-
tendues. On peut penser cette structuration de deux grandes manieres
selon que l'on se trouve dans des processus assez stables ou au contraire
dans des processus innovateurs.

. Dans le premier cas, dans des organisations stables et répétitives, un
agent (individu ou entité) orientera son action de facon & respecter des dis-
positifs de délégation, coordination, incitation, qu'il ne peut pas remettre
en cause et dont il a une connaissance qui lui est propre: c'est ainsi que l'on
a pu parler de “logiques locales” découlant d'un ensemble de dispositifs de
gestion. Dans ce type d'analyse, on limite alors toute hypothése de trans-
gression, déviation, ou méme de différentiation individuelle fine et on sup-
pose a la fois le respect des regles et une rationalité des acteurs inscrite dans
le cadre de ces regles. On retrouve la un point de vue repris récemment par
les économistes néo-classiques (asymétrie d’information, relation principal-
agent, hasard moral, etc.), ainsi que le florilege des effets pervers de la bu-
reaucratie liés aux systémes d'évaluation, qu'un certain nombre de cher-
cheurs, notamment du Centre de gestion scientifique, ont répertoriés au
cours des années 70 (voir par exemple Moisdon, Tonneau, 1986 et 1987).
Cela ne signifie pas que I'on ait affaire a des systemes définitivement stabi-
lisés : au contraire, ces derniers, a cause méme des phénoménes que nous dé-
crivons, ont continuellement a reconstituer le sens de 'action collective: en
effet, les stabilités locales peuvent entrainer des contradictions globales plus
ou moins acceptables et les évolutions de I'environnement peuvent rendre
un dispositif de gestion particulierement peu adapté.

_On se trouve alors dans un second cas, peut-étre plus représentatif des
problémes entrepreneuriaux actuels, ot l'organisation est centrée sur des in-
novations et des projets; les dispositifs de gestion sont alors lacunaires et
peu signifiants par eux-mémes de la vie des acteurs. Ceux-ci doivent venir
compenser ces vides en produisant des pratiques et des savoirs adaptés aussl
intéressants a étudier. Labsence de consignes précises concernant la coordi-
nation, par exemple, nempéchera pas les agents de se coordonner malgré
tout. Comment le feront-ils? Nos observations montrent que [3 aussi, les
connaissances disponibles sur l'objet et leur distribution parmi les acteurs
vont largement déterminer les relations entre les différents acteurs. Ainsi,
dans les services extérieurs du ministére du Travail, la coordination reste
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faible car l'activité de base ne requiert en rien que l'on aille chercher de
nouveaux savoirs; au contraire, dans le cadre de la conception d’un nouveau
véhicule, cette coordination est intense (bien que non instrumentée) parce
qu'elle est vitale pour les performances du produit, donc par rapport a la
philosophie gestionnaire en vigueur.

La nature du processus productif, les modes de définition de leffica-
cité et la distribution des connaissances nécessaires jouent un role im-
portant dans la forme des dispositifs de gestion et I'écude de cette rela-
tion constituerait a elle seule la matiere de plusieurs contributions
(Woodward, 1965).

De cette analyse, il nous faut retenir notamment qu'une fois l'entrepri-
se constituée en logiques différenciées et reliées aux dispositifs de gestion
existants, ou bien engagée au concraire dans des apprentissages multiples
liés aux impératifs de l'activité, chaque acteur n'a qu’une représentation
nécessairement imparfaite du comportement des autres et de sa propre
contribution au fonctionnement d’ensemble. Certes, on est évidemment
tenté de revenir alors au fameux principe de “rationalité limitée” que la
plupare des spécialistes de I'organisation acceptent aujourd’hui, mais dont
finalement on ne tire peut-étre pas completement toutes les conséquences,
notamment pour l'aide a la décision et la modélisation. Toutefois, peut-
étre vaudrait-il mieux utiliser le terme plus modeste de “savoir limité”,
dans la mesure ot la limitation en cause nous semble fondamentalement
étre portée par un déficic de connaissances, la rationalité des choix de l'ac-
teur €tant ce qu'elle est par rapport aux données disponibles (c’est-a-dire
fatalement tautologique, donc parfaite, dés qu’on essaie d’en décrire toutes
les composantes). Car le temps et les sayoirs manquent pour reconstituer
par la pensée la juxtaposition des différentes logiques en ceuvre, les
chafnes de causalité complexes, les trajectoires dans lesquelles on est ac-
teur et dont en méme temps on subit le cours.

Des crises et des dysfonctionnements viennent traduire de fagon plus
ou moins persistante les effets de ces limitations. Ce sont d’ailleurs sou-
vent ces crises et ces dysfonctionnements, ne s'exprimant parfois que
comme un malaise ressenti par certains acteurs, ou bien par le sentiment
que des progres substantiels sont possibles, qui conduisent 2 faire appel
a un travail de modélisation, c’est-a-dire 3 une tentative de rationalisa-
tion formelle.

LES SAVOIRS LIMITES DE UINTERVENTION

Modéliser un nouveau systéme de gestion, c'est entrer dans l'arene.
C'est d'abord, on I'oublie trop souvent, énoncer I'idée qu'un progres d'un
certain type est possible, c'est affirmer aussi quon peut l'atteindre par
un effort d’analyse, de calcul, et presque toujours d’automatisation (par
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le biais de I'informatique). Une telle idée n'est pas nécessairement ac-
ceptable pour tout le monde et chez ceux qui y sont favorables, elle ne
s'appuie peut-€tre que sur certains engouements: il y a dans toute entre-
prise de modélisation une part de mythe, un pari qui doit écre suscep-
tible de désigner des enjeux et de mobiliser des énergies. A ce titre, nous
avons proposé de qualifier les modeles formels de gestion de “mythes ra-
tionnels” (Hatchuel, Molet, 1986, et Hatchuel, 1988).

I faut ensuite chercher a développer une nouvelle logique ou dépla-
cer celles qui préexistent et qui décrivent 1'organisation, tout en sachant
que par construction tout acteur ne dispose que d'un savoir limité sur les
logiques en acte.

Certes I'intervenant — interne ou externe — chargé de ce travail aura
parfois une connaissance plus étendue des logiques organisationnelles
que n'en ont les autres acteurs, s'il demande une certaine mobilité dans
l'organisation et en dispose, mais il y a toujours une limite 4 la connais-
sance. Par ailleurs, le décryptage de l'organisation, la reconstitution des
dispositifs de gestion véritablement actifs pose des problémes redou-
tables de compréhension. Les acteurs n’ont pas forcément tendance, dans
leurs discours, @ mettre 'accent sur ce type de lecture — n'en ayant sou-
vent eux-mémes qu'une conscience partielle. Ec¢ l'observation de leur
comportement — protocole difficile mais certainement plus utile que
I'interview — doit étre poussée trés loin pour que I'on en saisisse les dé-
terminants. Par ailleurs, 'intervenant doit compter avec la vision parti-
culiere de ses demandeurs, qui peut contribuer a limiter son champ
d’analyse.

Des lors, a partir d’'un savoir nécessairement limité, 'outil mis au
point sera lui-méme limité dans la préhension qu’il offrira de 1'organisa-
tion. Plus précisément, il sera amené & faire des hypothéses sur les
dispositifs en place: le fait de choisir des actions “bonnes” dans un
ensemble d’actions possibles, en respectant un certain nombre de
contraintes, et de fagon a satisfaire des critéres déterminés a priori, opé-
ration de base d'un modele d'aide a la décision, signifie que I'outil four-
nit implicitement une représentation de ce que sont les régles de délé-
gation, de coordination, d’évaluation dans le systéme organisationnel
auquel 1l est confronté. Mais évidemment, reposant sur un champ de vi-
sion particulier, ces hypotheses peuvent se trouver plus ou moins déca-
lées par rapport aux comportements effectifs des différents agents. Il y
aura crise, c'est-a-dire conflit entre le modele et 'organisation, lorsque le
premier touchera, sans le savoir, 2 un déterminant essentiel de la se-
conde, jugé suffisamment vital par une partie des acteurs pour qu'ils s’y
accrochent “quoi qu'il arrive” et quittes a refuser I'emploi d’un nouvel
outil, qu'ils jugent peut-étre par ailleurs séduisant.

Donnons deux exemples d'un tel décalage de nos interventions dans
les entreprises. Pour le premier, déja ancien (Hatchuel, Moisdon, 1984),
il s'agissait d'implanter dans une compagnie pétroliére un outil d'aide a
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la décision pour le développement des gisements, outil fondé sur les ap-
proches savagiennes de la décision ; cette méthodologie permettait de dé-
terminer les choix les plus cohérents (par exemple développer le champ
ou ne pas le développer) en fonction d'appréciations sur les occurrences
des événements futurs (résumées par les probabilités subjectives) et de
comportement du décideur devant le risque (résumé par Putilicé sava-
gienne). Elle aboutissait 2 des modeles relativement complexes mais
malgré tout manipulables (fondés sur la technique générale de arbre
décision-hasard), a propos desquels, toutefois, nos observations nous per-
mirent de constater qu'ils n'étaient que partiellement adoptés par la
compagnie en question, et également par les autres compagnies pétro-
lieres. Notre analyse paralléle du fonctionnement de 'entreprise nous ré-
véla que l'organisation implicite a la théorie était une organisation forte-
ment intégrée, travaillant essentiellement de fagon transversale, a partir
de groupes de projet temporaires mis sur pied pour chaque développe-
ment. Or la coordination réelle des différents agents reposait beaucoup
plus sur I'idée de séquence temporelle, ou chacun apportait successive-
ment sa piece a 'édifice constitué par I'infrastruccure de production en-
visagée (I'exploration fixait les réserves, la production l'investissement,
les “réservoirs” le profil de production, l'exploitation les ressources hu-
maines & prévoir, les économistes le prix et la fiscalité, etc.). Un tel
schéma de communication était cohérent avec des calculs déterministes,
qui d'ailleurs préexistaient aux analyses du risque souhaitées notamment
par les économistes mais s'opposaient durablement a |'épanousssement
de ces mémes analyses. Le systéme avait une certaine stabilité, dans la
mesure ot1 il permettait par ailleurs la coexistence de professions extré-
mement différentes, ayant chacune leurs codes d’appréciations des activi-
tés, souvent éloignées de la rationalité purement économique inclue dans
les modeles de la théorie de la décision.

Le second exemple concerne la recherche de longue durée que nous
menons sur les projets de conception d'un véhicule automobile (Mois-
don, Weil, 1992). Partant de la constatation que les différentes unités
concourant 2 la conception (études, méthodes, achats, commercialisation,
apres-vente, etc.) travaillaient de fagon trop cloisonnée et séquentielle, le
constructeur chez lequel a eu lieu la recherche avait développé au début
des années 80 une nouvelle logique de projet, fondée sur la simultanéité
des travaux des uns et des autres, la mise sur pied d'équipes projets, de
groupes transversaux, etc. Dans le cadre de cette nouvelle donne organi-
sationnelle, nous avons eu & observer le travail de ces groupes, qui ne
fonctionnaient pas de fagon satisfaisante d’apreés nos demandeurs. Dans
un premier temps nous avions conclu qu'il manquait a ces instances des
instruments pour formaliser leur action, obtenir les bonnes solutions
techniques de métiers verticaux, organiser la communication avec ces
derniers, etc. La formalisation que nous avons élaborée par la suite eut
des effets positifs, mais en dega des espérances. L'analyse fine du systéme
organisationnel nous montra alors qu’en fait nous voulions installer une
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coordination structurée dans un milieu ou la coordination était déja in-
tense, mais obéissait 2 des modalités totalement différentes; loin d’étre
cloisonnées, les unités échangeaient de trés nombreuses informations,
mais au gré de la multicude d’événements aléatoires survenant en film
continu sur le projet. La formalisation que nous envisagions bousculait
un mode de relation tres largement lié a la complexité technique de
I'objet final (cf. ci-dessus) et ayant donc ses forces de stabilisation
propres.

Ces deux exemples, comme on le voit, sont assez symétriques: dans
le premier, les hypotheses implicites supposaient une forte communica-
tion alors qu’elle était faible; dans le second, on avaic affaire a la discor-
dance contraire. Finalement, d’apres cette lecture, le probleme de la re-
cherche opérationnelle n'est pas tant, comme le pensait Ackoft (1979 a
et b), celui de la confrontation entre une structure forte (le modele) et un
mess vécu par le demandeur, mais entre deux structurations, manipulant
des éléments semblables (les dispositifs de gestion) mais les combinant
différemment.

MODELISATION ET APPRENT[SSAGE : CHOC EN RETOUR
OU NOUVELLES RATIONALITES?

Ces deux exemples signifient-ils que I'écart constaté entre modele et
organisation conduisait  la non-application du premier ? De telles expé-
riences montrent au contraire combien le terme méme d'application est
ambigu et finalement peu opératoire. Toute modélisation nouvelle parce
qu'elle porte en elle de nouveaux schémas d’action va nécessairement en-
trer en confrontation avec les dispositifs existants, latents, ou en projet:
I'apprentissage provient précisément de cette confrontation, et il va por-
ter sur deux types de savoirs disponibles dans I'organisation: d’une part,
une meilleure connaissance des pratiques existantes et des logiques qui
les fondent, ce que l'on peut appeler une meilleure compréhension de
I'organisation, d’autre part le développement dans l'organisation de nou-
velles philosophies gestionnaires.

Choc en retour sur l'organisation

Tout d'abord, la formalisation a constitué un puissant guide pour les
chercheurs dans la compréhension qu'ils ont acquise des phénomenes or-
ganisationnels. Soit par le recueil des positions des différentes parties
prenantes sur les résultats du modele, soit méme par I'expérimentation
directe et ses difficultés, ils ont pu progressivement €lucider dans quel
champ de forces se situaient les acteurs, et comment ils y répondaient.
Les modeles ont été en quelque sorte des boussoles permettant de
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s'orienter dans 'enchevétrement des différentes formes de travail et de
relation qui s'étaient progressivement instituées dans les deux cas. La dé-
couverte d'un acteur en désaccord avec les résultats d'un modeéle peut
étre beaucoup plus productive qu'une longue campagne d’interviews es-
sayant de recueillir les avis des uns et des autres par rapport 4 un projet
de réforme. Par ailleurs, un tel événement dirige de facon stire vers celui
ou ceux dont les contraintes, les pratiques ou encore les paramétres
d’évaluation avaient insuffisamment été pris en compte dans la formali-
sation.

Mais cet apprentissage ne profite pas seulement au chercheur; le de-
mandeur lui-méme, et plus généralement ceux qui dans 'entreprise dia-
loguent et travaillent avec l'intervenant, recomposent ou approchent
mieux, grace a cette interaction particuliére, la logique d’ensemble dans
laquelle ils s'insérent. Il n’y a rien de mystérieux dans ce qu'ils appren-
nent, rien qui nécessite des concepts qui soient propres aux chercheurs et
auxquels ils ne peuvent avoir que difficilement acces. A ce niveau, la sy-
métrie continue a jouer. La seule différence est que l'intervenant est in-
vesti de cette mission d'investigation des fonctionnements organisation-
nels, qu'il a des outils pour cela qui lui sont propres, qu'il a du temps
pour ce faire, et qu'il dispose d'une grande mobilité a I'intérieur du sys-
teme social étudié.

Litinéraire peut, a partir de la, se poursuivre et se complexifier: par
un processus d’essai-erreur, on corrige le modele, on le teste & nouveau,
on essaie de décrypter les réactions des uns et des autres, etc. Progressi-
vement des voies d’actions possibles se dessinent. Dans le cas des com-
pagnies pétrolieres, par exemple, si elles n’ont pas systémarisé des procé-
dures utilisant l'ensemble de la théorie de la décision, elles n’en ont pas
moins retenu des €léments susceptibles a la fois de mieux représenter les
risques et de ne pas trop bouleverser I'organisation en place. Mais en
méme temps, elles ont essayé de s'engager vers des formes de relation
entre agents davantage intégrées. Dans le cas du constructeur automo-
bile, la réflexion a consisté a ne pas essayer de trop structurer une adho-
cratie technicienne rebelle & une telle opération, mais  en comprendre
les dysfonctionnements essentiels et a y répondre en s'appuyant sur les
équipes-projet nouvellement créees.

Introduction d’'une nouvelle philosophie gestionnaire

Au dela d'une meilleure compréhension de I'organisation existante, la
confrontation avec le modele peut se traduire non seulement par la dé-
couverte de nouvelles maniéres d’agir mais aussi de définir I'efficacité.
Ce type d'apprentissage apparait lorsque le modeéle prend en compte de
nouveaux criteres, lorsqu'il permet par exemple d'exprimer une vision
différente de la relation au client. Les modeles de gestion de production
(MRP) ou de pilotage des flux (Kanban) se sont heurtés aux dispositifs
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de gestion en place (Hatchuel, Sardas, 1990), mais ils ont aussi “incarné”
une nouvelle lecture de l'efficacité industrielle et commerciale.

Dans ce cas, le modéle n’est pas seulement une fagon de faire mieux ce
que V'on fait déja, mais il explote une autre maniere de faire. Ce sont les
philosophies gestionnaires qui sont alors remises en cause avec un effet
qui peut étre transversal et diffusant sur I'ensemble des dispositifs de
gestion.

Ce type d’apprentissage suppose de la part du modélisateur qu’il ne
se percoive pas seulement comme un pur technicien (problem solver) mais
évidemment qu'il puisse prendre en compte de multiples points de vue
ou méme explorer de sa propre initiative les différentes lectures qui lui
sont transmises par l'organisation en place. Dans ce second cas, il faut
supposer que le modélisateur ne dispose pas simplement des savoirs tra-
ditionnels de la recherche opérationnelle mais qu'il puisse bien au-dela
étre 2 méme d’interroger les fondements des logiques en place.

MODELISATION ET PILOTAGE DE LENTREPRISE

Pour conclure, cette analyse du role des modeles dans I'apprentissage
des organisations conduit 2 deux grands types de questions que l'on ne
saurait complétement traiter ici mais qui méritent d'écre mentionnées au
moins comme pistes de réflexion.

Y-a-t-il des modeles qui favorisent plus que d’autres les phénomenes
d’apprentissage ? Dans ce cas, n'est-ce pas une politique a poursuivre par
Pentreprise que de favoriser le développement de ce type de modeles?

Les modeles qui favorisent I'apprentissage sont, comme on la vu,
ceux qui permettent, soit de mieux découvrir les logiques d'action en
place, soit d’éclairer de nouvelles lectures de 'efficacité. Dans les deux
cas, ce sont donc des modeles qui nécessairement sont susceptibles de vé-
hiculer des analyses qualitatives fortes; ils mettent en évidence des cau-
salités inattendues, des ordres de grandeurs sensiblement modifiés: en ce
sens ils ne sont pas le pur prolongement ou l'imitation d'une logique
d’action existante: ils la reconstruisent en mettant en lumiére des aspects
initialement non pris en compte. Ils ne se réduisent pas a de simples ins-
truments passifs de résolution d'un probleme déja posé par ailleurs. On
pourrait dire, en forme de paradoxe, que les modeles les plus favorables
A l'apprentissage sont précisément ceux pour lesquels il y a un travail
préalable de modélisation 2 faire: c'est-d-dire une interrogation sur les
savoirs disponibles, sur les concepts a retenir, les questions a poser. Si
P'on travaille sur un probléme de planification d’atelier, par exemple,
I'apprentissage s'effectuera principalement  travers la maniére de décrire
les travaux 2 planifier, les logiques de planification ou les critéres visés,
et moins sur les conditions qui permettent une exécution trés rapide du
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modele, sauf si justement I'objectif de rapidité oblige a modifier ces des-
criptions.

Peut-étre peut-on dire que 'apprentissage n'est pas dans le type de
modéle mais dans la maniere de modéliser et de percevoir les rapports
qu'il y a entre ce type d'activité et les conditions d’évolution d’une en-
teeprise. Il y a donc bien une politique d’entreprise 2 mener en la ma-
tiere:

— ne pas “techniciser” le projet en le ramenant a la simple élaboration
d'un outil répondant a un cahier des charges,

— ne pas se contenter d'une vision trop simple de ce qui se passe entre
un concepteur et un utilisateur potentiel: ce n'est pas un simple
échange marchand ou une prestation de service aisément codifiable:
c’est un travail commun de construction d'une nouvelle représentation
de la situation concernée, représentation qui soit acceptable et com-
préhensible pour I'utilisateur et pour le concepteur.

—de ce travail peut résulter un nouvel outil, mais pas nécessairement :
un bon modele peut conduire a la conclusion qu'une heuristique, tres
simple a mettre en ceuvre, est finalement une innovation acceptable et
efficace.

Que peut-on en conclure sur le pilotage de I'entreprise?

St un pilotage d’entreprise mobilise des concepts ou des formalisa-
tions, il s'agit nécessairement des résultats de modélisations passés, in-
ventées ou imitées, et qui ont pu finalement trouver une place dans les
dispositifs de gestion. Apres tout, les calculs de rentabilité des investis-
sements sont un exemple de ce type de sédimentation historique. Mais le
fait que ce soient des modeles doit toujours rappeler qu'ils ne sont
qu’une simplification par rapport a des descriptions potentiellement plus
riches.

Or, on confond trop souvent les deux notions de simplification et de
non-pertinence lorsqu'on analyse des dispositifs de pilotage. Sagissant
de modeles, ils sont par nature toujours inachevés, toujours simplifica-
teurs: leur en faire le reprocke c'est tout bonnement lenr reprocher d'étre ce qu'ils
sont... En revanche, il y a toujours 2 faire la preuve que cette simplifica-
tion est pertinente et qu'elle facilite une action “avertie”, capable donc
de corriger d'elle-méme, de fagon ad hoc, les enseignements du modele
(Tanguy, 1989 et Ponssard, 1991). En d’autres termes, l'adéquation d'un
modele a une opération de pilotage peut s’évaluer sur une échelle corres-
pondant a une configuration opposée.

+ soit la schématisation est considérée comme pertinente au regard
des problemes posés et des acteurs concernés ; elle suppose malgré tout
de la part de ceux-ci une capacité a “gérer les décalages”, a réinterpréter,
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a relire les résultats de ces dispositifs, donc en quelque sorte a s'efforcer
d’en savoir toujours plus que le modele et grice au modele lui-méme:
Cest en ce sens que le couple “utilisateur-modele” doit étre bien plus
performant que le modele seul, mais aussi que l'utilisateur seul.

« soit la simplification opérée n’est plus pertinente: gérer les déca-
lages par rapport au modele n'a plus de sens, ne fait qu'engendrer des
boucles d'action impossibles 2 interpréter, et I'on s'enferre dans des re-
cherches d'explications inefficaces: I'apprentissage est arrété parce que la
représentation n'est plus adaptée. Le modele n'est plus une description
utile des problémes a traiter: il faut remettre en cause ses concepts de
base et changer de philosophie.

Pour survivre, les entreprises ont besoin d’apprendre de fagon conti-
nuelle, sur elles-mémes et sur ce qu'elle doivent faire; l'activité de mo-
délisation trouve sa meilleure raison d'étre lorsqu'elle s’inscrit dans cette
perspective.

Cest en ce sens que ce mode d'interaction, en s'aidant de la modéli-
sation, accompagne en méme temps le changement: ce dernier, par dé-
faut de cohérence des logiques locales en cause, est toujours potentielle-
ment perte de sens. La modélisation, mettant le phare sur d'éventuels
écarts dans une coexistence jusqu'ici stable mais passant a I'état de crise,
permet, paradoxalement peut-étre, et a condition d'étre fondée sur des
procédures et des régles d’intervention particuliéres (Hatchuel, 1988), de
recomposer provisoirement (sans doute) une signification globale.
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