
Give to AgEcon Search

The World’s Largest Open Access Agricultural & Applied Economics Digital Library

This document is discoverable and free to researchers across the 
globe due to the work of AgEcon Search.

Help ensure our sustainability.

AgEcon Search
http://ageconsearch.umn.edu

aesearch@umn.edu

Papers downloaded from AgEcon Search may be used for non-commercial purposes and personal study only. 
No other use, including posting to another Internet site, is permitted without permission from the copyright 
owner (not AgEcon Search), or as allowed under the provisions of Fair Use, U.S. Copyright Act, Title 17 U.S.C.

No endorsement of AgEcon Search or its fundraising activities by the author(s) of the following work or their 
employer(s) is intended or implied.

https://shorturl.at/nIvhR
mailto:aesearch@umn.edu
http://ageconsearch.umn.edu/


Modèles et apprentissage
organisationnel

Armand HATCHUEL

Jean-Claade MOISDON

Cttbiert l écononie et sotiologie ruralet. n" 28. 199)



Armand HATCHUEL*, Iean-Claude MOISDON*

Modeh and
organizational
learning

Key-utords:
0r4antzallqn,
decision-aiding models,

operational research,

or gan izat i ona I learning

Modèles et
appfentlssage
organisationnel

Mots-clés:
modélisation,
appfenrlssage
organrsationnel,
dispositifs de pilotage

Howwer, tbe knotiledge auailab/e on the inner mecbanisms of an organization is nec-
asarily limited, as is the knowledge of tbe nodet designer consequintly, the implicit
organization of the nodel always reueals a rnlre 0r less significint diicrepancy'witb
rerpect 10 the acttal organisaf ion.
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e débat sur la recherche opérationnelle (RO) n'en ûnir décidé-
menr pas ... Dans un article récent (Corberr, Vassenhove, 1992),

deux professeurs de I'INSEAD dressenr le bilan des mulrrples polé-
miques et discussions qui ont émergé sur le sujet au cours des années 70.
Ils les résument en quelques grands problèmes.

UN DEBAT RICURRENT

La RO (ou le management scienrifique) hésite entre un srarut de
scrence ayanr ses objets propres er celui de technologie au service des

problèmes des entreprises. Ces hésirarions se retrouvenr dans les ambi-
guïcés de la relarion qu'entretient la RO avec ses clients; simples utili-
sateurs ou demandeurs susceptibles d'orienter la disciplne elle-même I
Dans ce débar, cerrarns reprochenr précisémenr à la RO sa polarisarit.,n
sur les outils alors que les situations en cause sont d un aurrc ordre cle

complexrté. R. Ackoff, un des pionniers de la discipline, opposera à la
notion de "problème" rrop simplrficatrice celle de "zrer" (Ackoff, 1979 a

er b): norion difficile à rraduire signifianr approximativemenr "un en-

semble hérérogène de questions mal reliées". Mais, quoique intéressés

aux questrons de décision, les chercheurs opérarionnels éprouvenc aussi

des difficultés d'accès aux choix qui leur semblent de niveau strarégiqLLe

Enfin, dès lors qu'elle n'est plus une simple discrpline mathématique, la
RO exige en pratique I inrerclisciplinariré, mais cclle-ci n'est pas très or-
ganlsée

Ces problèmes ont éré larl;ement discutés jusclu'au début des années

{J0. Les rcnrarives de réponses n'onr pas manqué (voir par exemple Roy,

1990), et ce type dc réf:lexion avair même pris cl.rez les Anglo-Saxons lcs

aspccts d'un chapitre méthodologique spécifique de la discipline (rzallr,r-

dtlogl of OR). Il a cependant toujours manqué à ces débats une analyse

tles conditions hisroriques de naissance cle la RO et de ses rapports avcc

d'autres grands mouvements de développemcnt d'ourils scientifiques de

gestron ou des tcchniques de managemenr: c'est ainsi qLLe la RO a eti
quasiment muette sur les simrlitudes er les citfférences c1u'elle pourair
présenter avec le taylorisme. Un rel travail a été récemmenr inirié et il
permet aussi de mieux mettre er perspective les problèmes de l'approchc

RO (Hatchuel, \ileil, 1992)

Mars nous voudrions revenir ici sur I'une des grandes idées émises dès

le clébut des années {J0 concernant la porrée de la disciplne ll s'agissait

d'affirmer, bien plus expltcitcmenr que cela n'étair proclané à l'épo'que
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mandeur plutôt que de chercher la "meilleure solution" à un problème

donoé (learning process uersas problem soluing).

Tel reste bien notre point de vue; mais encore faut-ii mieux préciser

de quel apprentissage il s'agit, quels peuvent en être le contenu et les

formes, sur quel type de savoir il porte, à quelles conditions il peut s'ob-

tenir. C'est I'objet de cette contriburion. Nous essaierons de monrrer

comment le diagnostic précédemmenr évoqué sur la crise de la RO (et

consistant finalement à mettre l'accent sur la disrance entre praticiens et

modélisateurs, ce qui est relativement classique) esquive une explication
essentielle: à savoir que toute modélisation d'aide à la décision est en

même temps modèle d'une organisation en un sens que l'on précisera

plus loin; et qu'inévitablement un tel modèle fait des hypothèses sur un
fonctionnement organisationnel, explicites parfois, mais bien plus sou-

vent implicites (Hatchuel, Molet, 1986).

Or, il se trouve que ces hypothèses rmplicites sonr bien souvent
démenties par un examen plus approfondi des faits;dans ces conditions,
les modélisateurs ont cru formaliser un problème réel, en respectanr des

contraintes matérielles ou réglementaires réelles, mais en fait leurs cal-
culs renvoyaient à une organisation abstraite, décalée par rapport à I'or-
ganisation réelle, d'où I'apparition de difficultés lors de la phase dire
d"'implémentation"('/ . C'est ce rype de phénomène que nous avons de

notre côté observé et analysé lors de multiples recherches menées en col-
laboration avec les institutions les plus diverses (Moisdon, 1992).

Cela dit, une telle hypothèse peut paraître à son tour assez banale et
rejoindre le diagnostic précédent: un modèle qui "rate" I'organisarion
réelle n'est-il pas le fait de spécialistes rrop axés sur les outils, peu à

l'écoute de leurs clients, se trompant sur la narure de la demande, bref
travaillant dans un monde absrrait, séparé de I'organisation réelle ?

Certes, on le constate dans de nombreuses démarches de modélisation,
mais pour notre part, nous estimons que cet écart entre modèle et fonc-
tionnement réel est inévitable dans beaucoup de cas, qu'il a une parr
d'irréductible et que, bien compris, il est précisément à la source d'un
éventuel processus d'apprentissage.

A vrai dire, la réflexion sur la RO n'aurair pas un grand intérêt au-
jourd'hui si elle ne traduisait pas un problème plus large:celui de la na-
ture et de l'efficacité que I'on peut arrendre de la modélisation formelle
ou "rationnelle" dans I'action collective. La RO a contribué à une
meilleure prise de conscience de cette quesrion générale qui est plus an-
cienne qu'elle: le taylorisme, le calcul économique ou comptable po-
saient déjà des quesrions similaires, qui ne cessent de se renouveler à

chaque génératron de modèles.

( / ) De I'anglai s t0 imp/ement .. mettre en ceuvre.
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MODÈLES ET APPRENTISSAGE ORGAN/SÂTIONNEL

LES SAVOIRS LIMITÉS DE LORGANISATION

Pour rester dans le champ classique de Ia gestion, nous prendrons le

terme d'organisation sous son acception la plus simple: il s'agit pour
nous d'un système de dispositifs mis en place pour "réguler" une activité
collecrive destinée à produire un certain type de biens: produits de

consommation, produits industriels, services, peu importe. Ces disposr-

tifs sont multiples, mais on peut les classer en renvoyant à leurs finalités
essentielles:

- il s'agit tout d'abord de décnre les tâches, de les nommer, d'en consti-

tuer des sous-ensembles que I'on affectera à des indrvidus ou à des en-

tités en accordant Ies compétences en cause au contenu de ces tâches

(ce sont donc les disposttifs de délégation; comme un organlgramme'

ou une flche de posre);

les différenres tâches en

les tâches se compiètent
nt (comment elles se suc-

de coordination peuvenr

être constitués par des instrucrions portant sur les pièces à appofter

par différents services à un dossier, par une gamme opératoire, par un

PERT, etc;

ration-sanction.
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statuant qu'il va dans le sens de I'efficience économique, mais en sachant
également qu'il est incapable de reconstiruer la chaîne de causaiité qui
va de ces indicareurs aux performances globales de I'organisation. Souli-
gnons que ces propositions sont valides à nos yeux dans le cadre des hy-
pothèses limitées que nous avons fixées pour décrire une organisation, er
qui reviennent par exemple à supposer que les agenrs s'efforcent de ré-
pondre comme prévu au système d'inciration-évaluation. Il va sans dire
que Ie manque de prévisibilité s'accentue si l'on choisir des représenra-
tions plus riches du comportemeût des acteurs.

Dans la pratique, les disposrtifs de gestion sont conventionnels, prus
ou moins formalisés, et évidemment dépendanrs des objets manipulés.
Ils vont cependant dans rous les cas conrribuer à srrucrurer des logiques
organisationnelles même s'ils ne sauraienr dérerminer direcrement des
comportements.

dit évidemment pas qu'ils
son idée d'une rèqle. ou mreux
d'u ares de renclé"2-vous oério-
diq d'un projet. la définirion
d'un emploi (la délégarion) dans une opération de classification du per-
sonnel, de ia mesure d'une production (évaluarion) dans un atelier. Mais
on ne souligne pas assez que ces règles expriment lne philwophie,,geslirtn-
naire"'. elle disent ce qu'esr I'efficacité, dans quelle direcrion rl faur aller
pour mieux faire, oùr sonr les gisemenrs de progrès, sur quoi porrer les
efforts à accomplir, bref il s'agit de dire à la fois .. qui est ionsrdéré
comme une ressource et ce qui est pris comme une fin.

r?l Il .n est ainsi des services extérieurs cru minisrère clu Travail oir lcs agcnrs.nt chacun en charge I'application d'nne mesure précise concernant rrne aiclc arrx
chômeurs oLl alrx enrreprises, mais avec peu d'impératifs cre connexi.n entrc eLlx.

.'" commr les entreprises culrurerles, .u re processus cle création d'r-rn obier
technique, telle une nouvelle automobile.
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Ieur parviennent également de façon segmentée, pensées indépendam-

ment les unes des autfes.

si la coordination suf un projer de nouveau véhicule apparaît égale-

ment peu structurée, c'est que la forme de l'objet technique, assemblage

d'éléments relevant de métiers différents et en tfès grand nombre, inter-

dit que l'on puisse établir un planning complet permettant aux uns et

uu* uutra, d'àrdonnancer finement leurs râches. On se conrentera alors

de fixer des grandes dates de rendez-vous, essentielles pour la coordina-

rion, mais cùventionnelles et donc continuellement révisables'

dans des processus innovateurs.
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faible car l'activité de base ne requiert en rien que I'on aille chercher de
nouveaux savoirs; au contraire, dans le cadre de la conception d'un nouveau
véhicule, cette coordinacion est intense (bien que non insrrumenrée) parce
qu'elle est virale pour les performances du produit, donc pu. rupporf à lu
philosophie gesrionnaire en vigueur.

La nature du processus productif, les modes de définition de l'effica-
cité et la distribution des connaissances nécessaires iouent un rôle im-
portant dans la forme des dispositifs de gestion et l'étude de certe rela-
tion constituerait à elle seule la matière de plusieurs contributions
(Voodward, 1965).

De cette analyse, il nous faut retenir notamment qu'une fois I'entreori-
se.constituée en logiques différenciées et reLées aux àispositifs de gesiion
existanrs, ou bien-engagée au conrraire dans des uppr.nlirrug.s mrTltiples
liés aux impératifs de-l'acivité, chaque acteuf n'; qu'une èprésentation
nécessairement imparfaite du comportemenr des uut.., .t i. ,u prupr.
contribution au fonctionnement dbnsemble. certes, on est évideÀment
tenté de revenir alors au fameux principe de "rationalité limitée" que la
plupart des spécialisres de l'organisation acceptenr aujourd'hui, mais dont
finalement on ne tire peut-êtré pas complèteÂ.nt ,oui., les conséquences.
notammenr pour I'aide à la décision er la modélisation. Toutefoii, peut-
être vaudrait-il mieux.utiliser le terme plus modeste de "savoir ti-ite,',
dans la mesure où la limitation en cause nous semble fondamentalement
être portée par un déficit de connaissances, la rationaliré des choix de I'ac-
teur éranr ce qu'elle esr par rapporr a (c,esr_à_dire
fatalement taurologique, don. pârfuite écrire toures
les composantes). Car le remps et les reconsrrruer
par 

^la 
pensée la juxtaposition des différentes logiques en æuvre, les

chaînes de causalité complexes, les trajectoires dan! lesquelles on .r, u.-
teur et dont en même temps on subit le cours.

Des crises et des dysfonctionnements viennent traduire de façon plus
ou molns persistante les effets de ce; limitations. ce sont d,aillzurr ruu_

nnements, ne
rtains acteurs,
possibles, qur
t-à-dire à une

LES SAVOIRS LIMITÉS DE LINTERVENTION
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le biais de l'informatique). une telle idée n'est pas nécessairement ac-
ceptable pour rour le monde et chez ceux qui y iont favorables. elle ne
s'appuie peur-être que sur certains 

"ngou..n.n,i 
: il y a dans roure enrre-

prise de modélisation une parr de mythe, un pari qui doit êrre suscep-
tible de désigner des enjeux et de robiliser dei énergies. A ce ritre, nous
ayons plgposé de qualifier les modèles formels de gestion de "mythes ra-
tionnels" (Hatchuel, Molet, 1986, et Hatchuel, 1988).

Il faut ensuire chercher à développer une nouvelle logique ou dépla-
cer celles qui préexistent et qui décrivent I'organisation, cour .n ,u.hunt
que. par consrrucrlon rour acteur ne dispose que d'un savoir limité sur les
loglques en acte.

certes I'intervenant - interne ou externe - chargé de ce travair aura
parfois une connaissance plus étendue des logiquès organisationnelles
que n'en ont les aurres acteurs, s'il demande une certaine mobilité dans
l'organisation et en dispose, mais il y a toujours une limite à la connars-
sance. Par ailleurs, le décryptage de l'organisation, ia reconstitution des
dispositifs de gestion véritablement actifs pose des problèmes redou-
tables de compréhension. Les acreurs n'onr pas forcément rendance, dans
leurs discours, à mettre l'accent sur ce type de lecture - n'en ayaot sou-
vent eux-mêmes qu'une conscience partielle. Et l'observation de leur
comportement - prorocole difficile mais certainement plus utile que
l'interview - doit être poussée rrès loin pour que I'on en saisisse les dé-
terminants. Par ailleurs, l'intervenant doit compter avec Ia vision partr-
culière de ses demandeurs, qur peut contribuer à limiter son champ
d'analyse.

Dès lors, à partir d'un savoir nécessairement Imité, I'ouril mis au
point sera lui-même limité dans la préhension qu'il offrira de I'organrsa-
tion. Plus précisément, il sera amené à farre des hyporhèses sur les
dispositifs en place: le fair de choisir des acrions "'bonn.r" dans un
ensemble d'actions possibles, en respectant un certain nombre de
contraintes, et de façon à satisfaire des critères déterminés a priori, opé-
ration de base d'un modèle d'aide à la décision, signrfie que I'outil four-
nit implicitement une représentation de ce que sonr les règles de délé-
gation, de coordination, d'évaluation dans le système organisationnel
auquel il est confronté. Mais évidemmenr, reposanr sur uD champ de vi-
sion particulier, ces hypothèses peuvent se trouver plus ou moins déca-
lées par rapport aux comportements effectifs des différents agents. Il y
aura crise, c'est-à-dire conflit entre le modèle er I'organisation, lorsque le
premier touchera, sans le savoir, à 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 à refuser I'emploi d'un nouvel
outil, qu'ils jugent peut-être par ailleurs séduisant.

Donnons deux exemples d'un tel décalage de nos interventions dans

les entreprises. Pour le premier, déjà ancien (Hatchuel, Moisdon, 1984),
il s'agissait d'implanter dans une compagnie pétrolière un outil d'aide à

)\
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Ia décision pour le développement des gisemenrs, outil fondé sur Ies ap-

proches sauagiennes de laàécision; certe mérhodologie permettait de dé-

terminer les choi* Ies plus cohérents (par exemple développer le champ

ou ne pas le développer) en fonction d'appréciations sur les occurrences

des évËnements f.,turs (résumées par les probabilités sub;ectives) et de

plus sur I'idée de séquence temporelle, ou chacun apportair successlve-

ment sa pièce à l'édifice constitué par I'infrasrructure de production en-

visagée (l'exploration fixair les réserves, la production I'investissement,

les "réservoirs" le profil de production, l'exploitation ies ressources hu-

maines à 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 à l'épanouissement

de ces mêmes analyses. Le système avait une certaine srabilité, dans la

mesure où il permettait par ailleurs la coexistence de professions exrrê-

mement différentes, ayant chacune leurs codes d'appréciarions des activi-
tés, souvent éloignées de la rationalité purement économique inclue dans

les modèles de la théorie de la décision.

Le second exemple concerne la recherche de iongue durée que nous

menons sur les projets de conception d'un véhicule automobile (Mois-

don, \fleil, 1992). Partant de la constatation que les différentes unités

concourant à la conception (études, méthodes, achars, commercialisation,
après-vente, etc.) travaillaient de façon trop cloisonnée er séquentielle, le

constructeur chez lequel a eu lieu la recherche avait développé au débur
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 Ie cadre de cette nouvelle donne organi-
sationnelle, nous avons eu à observer le travail de ces groupes, qui ne

fonctionnaient pas de façon satisfaisante d'après nos demandeurs. Dans

un premier temps nous avions conclu qu'il manquait à ces instances des

instruments pour formaliser leur action, obtenir les bonnes solutions
techniques de métiers verticaux, organiser Ia communication avec ces

derniers, etc. La formalisation que nous avons élaborée par \a suite e ur
des effets positifs, mais en deça des espérances. Lanalyse fine du système
organisationnel nous montra alors qu'en fait nous voulions installer une

26



MO D È LES ET AP P REN T I S S AG E O RG AN/SAT/OATNEI

coordination structurée dans un milieu où la coordtnation était déjà in-
tense, mais obéissait à des modalités totalement différentes; loin d'être
cloisonnées, les unités échangeaient de très nombreuses informations,
mais au gré de la multitude d'événemenrs aléatoires survenant en film
continu sur le projet. La formalisation que nous envisagions bousculait
un mode de relation très largement lié à 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, Ies hypothèses implicites supposaient une forte communica-
tion alors qu'elle était fatble; dans le second, on avait affaire à la discor-

dance contraire. Finalement, d'après cette lecture, le problème de la re-

cherche opérationnelle n'est pas tant, cotnme le pensait Ackoff (I979 a

et b), celui de la confrontation entre une structure forte (le modèie) et un

mess vécu par le demandeur, mais entre deux structurations, manipulant
des éléments semblables (les disposrtifs de gestion) mais les combinant

différemment.

MODÉLISATION ET APPR.ENTISSAGE : CHOC EN RTTOUR
OU NOUVELLES RATIONALITÉS ?

Ces deux exemples signifient-ils que l'écart constaté entre modèle et

organisation conduisait à Ia non-application du premier? De telles expé-

riences montfent au contraire combien le terme même d'application est

ambrgu er flnalement peu opératoire. Toute modélisatron nouvelle parce

qu'elle porte en elle de nouveaux schémas d'action va nécessairement en-

trer en confrontation avec les disposirifs existants, latents, ou en proiet:

l'apprentissage provient précisément de cette confrontation, et il va por-

t.i ,ur deux rypes de savoirs disponrbles dans i'organisation: d'une part,

une meilleure connaissance des pratiques existanres er des logiques qur

les fondent, ce que l'on peur appeler une meilleure compréhension de

I'organisation, d'autre part le développement dans I'organisarion de nou-

velles philosophies gestionnaires.

Choc en retour sur I'organisation

Tout d'abord, Ia formalisation a constitué un puissant guide pour les
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s'orienter dans I'enchevêtrement des différentes formes de travail et de
relation qui s'étaient progressivement instituées dans les deux cas. La dé-
couvette d'un acteur en désaccord avec les résultats d'un modèle peut
être beaucoup plus productive qu'une longue campagne d'interviews es-

sayant de recueillir les avis des uns er des autres par rappom à un projet
de réforme. Par ailleurs, un tel événement dirige de façon sûre vers celui
ou ceux dont les contraintes, Ies pratiques ou encore les paramètres
d'évaluation avaient insuffisamment été pris en comDte dans la formali-
sation.

Mais cet apprentissage ne profite pas seulement au chercheur; le de-
mandeur lui-même, et plus généralement ceux qui dans I'entreprise dia-
loguent et travaillent avec I'intervenant, recomposent ou approchent
mieux, grâce à cette interaction parriculière, Ia logique d'ensemble dans
laquelle ils s'insèrent. Il n'y a rien de mysrérieux dans ce qu'ils appren-
nent, rien qui nécessite des concepts qui soient propres aux chercheurs et
auxquels ils ne peuvent avoir que difficilement accès. A ce niveau, la sy-
métrie continue à jouer. La seule différence esr que I'inrervenant esr in-
vesti de certe mission d'invesrigation des fonctionnements organisation-
nels, qu'il a des outils pour cela qui lui sonr propres, Qu'il a du temps
pour ce faire, et qu'il dispose d'une grande mobilité à l'intérieur du cvc-
tème social étudié.

Litinéraire peut, à parrir de Ià, se poursuivre et se complexifier: par
un processus d'essai-erreur, on corrige le modèle, on le teste à 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-
pagnres pétrolières, par exemple, si elles n'ont pas sysrémarisé des procé-
dures utilisant l'ensemble de la théorie de la décision, elles n'"n ont pu,
moins retenu des éléments susceptibles à la fois de mieux représenter les
risques et de ne pas rrop bouleverser l'organisation en place. Mais en
même temps, elles ont essayé de s'engager vers des formes de relation
entre agents davantage intégrées. Dans le cas du construfteur automo-
bile, la réflexion a consisté à ne pas essayer de trop srrucrurer une adho-
cratie technicienne rebelle à une telle opération, mais à en comprendre
les dysfonctionnemenrs essentiels et à y répondre en s'appuyant sur les
équipes-projet nouvellement créees.

Introduction d'une nouvelle philosophie gestionnaire

Au delà d'une meilleure compréhension de l'organisation existanre, la
confrontation avec le modèle peur se traduire noÀ seulement par la dé-
couverte de nouvelles manières d'agir mais aussi de définir I efficacité.
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de gestion en place (Hatchuel, Sardas, 1990), mais ils ont aussi "incarné"

une nouvelle lecture de I'efficacité industrielle et commerciale.

Dans ce cas, le modèle n'est pas seulement une façon de fatre mieux ce

que l'on fait déjà, mais il explore ane atfire manière de faire. Ce sont les

philosophies gestionnaires qui sont alors remises en cause avec un effet

qui peut être transversal et diffusant sur l'ensemble des dispositifs de

gesuon.

Ce type d'apprentissage suppose de la part du modélisateur qu'il ne

se perçoive pas seulement comme un pur technicien (problem soluer) mais

évidemment qu'il puisse prendre en compte de multiples points de vue

ou même explorer de sa propre initiative les différentes lectures qui lui
sont transmises par I'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-delà

être à même d'interroger les fondements des logtques en place.

MODÉLISATION ET PILOTAGE DE LENTREPRISE

Pour conclure, cette analyse du rôle des modèles dans l'apprentissage

des organisations conduit à deux grands types de questions que I'on ne

saurait complètement traiter ici mais qui méritent d'être mentionnées au

moins comme pistes de réflexion.

Y-a-t-il des modèles qui favorisent plus que d'autres les phénomènes

d'apprentissage ? Dans ce cas, n'est-ce pas une politique à poursuivre par

l'entreprise que de favoriser le développement de ce type de modèles ?

sens ils ne sont pas Ie pur prolongement ou I'imitation d'une logique

d'action existante: ils la reconstruisent en mettant en lumière des aspects

)c)
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modèle, sauf si justement l'objectif de rapidité oblige à modifier ces des-

cnptlons.

Peut-être peut-on dire que l'apprentissage n'est pas dans le type de
modèle mais dans la manière de modéliser et de percevoir les rapporrs
qu'il y a entre ce type d'activité et les conditions d'évolution d'une en-
treprise. Il y a donc bien une politique d'entreprise à mener en la ma-
tière:

- ne pas "techniciser" le projet en le ramenant à la simple élaboration
d'un outil répondant à 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, représentarion qui soit acceptable et com-
préhensible pour l'utilisareur er pour le concepreur.

- de ce travail peut résulter un nouvel outil, mais pas nécessairement:
un bon modèle peut conduire à la conclusion qu'une heurisrique, très
simple à mettre en æuvre, est finalement une innovation acceptable et
efficace.

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

Si un pilotage d'entreprise mobilise des concepts ou des formalisa-
tions, il s'agir nécessairement des résultats de in-
ventées ou imirées, et qui onr pu finalement t les
dispositifs de gestion. Après tout, les calculs d trs-
sements sont un exemple de ce type de séd Mais le
fait que ce soienr des modèles doit tou ne sonr
qu'une simplification par rapport à des des enr plus
ncnes.

pondant à une configuration opposée.

' soit la schématisation est considérée comme perrlnenre au regard
des. problèmes posés er des acteurs concernés; elle iuppose margré iout
de la part de ceux-ci une capacité à "gérer les décalages;', à réinrËrpréter,
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à relire les résultats de ces dispositifs, donc en quelque sorte à s'efforcer

d'en savoir touiours plus que le modèle et grâce au modèie lui-même:
c'est en ce sens que le couple "utilisateur-modèle" doit être bien plus

performant que le modèle seul, mais aussi que l'utilisateur seul.

. soit la simplification opérée n'est plus pertinente : gérer les déca-

lages par rapport au modèle n'a plus de sens, ne fait qu'engendrer des

boucles d'action impossibles à interpréter, et I'on s'enferre dans des re-

cherches d'explications inefficaces: I'apprentissage est arrêté parce que la

représentation n'est plus adaptée. Le modèle n'est plus une descriptron

utile des problèmes à traiter: il faut remettre en cause ses concepts de

base et changer de philosophie.

Pour survivre, les entreprises ont besoin d'apprendre de façon conti-

nuelle, sur elles-mêmes et sut ce qu'elle doivent faire; I'activité de mo-

délisation trouve sa meilleure raison d'être lorsqu'elle s'inscrit dans cette

persPectlve.

et à condition d'être fondée sur des

on particulières (Hatchuel, 1988), de

ute) une signification globale.
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