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2.3.4. Le  COURANT des SYSTEMES SOCIAUX
Ce courant considère l'entreprise comme un système composé d'un ensemble dynamique de parties interdépendantes. C’est donc un courant qui s’inspire pour partie  de la théorie générale des systèmes. 
Le courant des systèmes sociaux  se propose d'étudier les facteurs psychosociologiques, informationnels et décisionnels, dont les interdépendances facilitent l'ajustement mutuel et la conformité des activités de l'entreprise à ses objectifs. 
Certains auteurs de ce courant ont voulu élaborer une théorie des organisations fondée sur la théorie générale des systèmes. 
D’autres auteurs se sont intéressés aux échanges entre l’organisation et son environnement à travers son développement stratégique. 

Un troisième groupe d’auteurs a étudié  les processus de décision et les mécanismes de traitement de l'information  dans les organisations. 

Nous allons donc successivement examiner :

-
L’application de la théorie générale des systèmes aux organisations

-
Un sous courant des systèmes sociaux qui se focalise  sur la stratégie des organisations

-
L'oeuvre de H.A. Simon qui a obtenu le prix Nobel pour sa conception d’une rationalité limitée
-
Le design organisationnel élaboré par J. R. Galbraith dans lequel l’organisation vue comme un système de traitement de l'information.
2.3.4.1. La théorie générale des systèmes (TGS) appliquée aux organisations
Nous examinerons successivement les grands traits de la théorie générale des systèmes et son application aux organisations à travers différents auteurs.

A. L’approche systémique
Proposée initialement par L. von Bertalanffy
 la TGS avait l’ambition de constituer une métathéorie pour appréhender l’ensemble des domaines scientifiques.

L’essentiel de son apport concerne une méthode, une façon d’envisager des problèmes plus que l’intégration des différents domaines.

Un système est un complexe d’éléments en interaction. Les relations entre les éléments sont telles que le comportement d’un élément donné dans une relation donnée diffère de son comportement dans une autre relation. De ce fait, un système est tel que ses caractéristiques constitutives ne peuvent s’expliquer à partir des caractéristiques de ses parties prises  isolément. Les propriétés du complexe
 sont spécifiques par rapport à celles des éléments isolés. La connaissance de l’ensemble des éléments et de leurs relations permet de déduire le comportement d’un système.
Sur ces bases théoriques, apparemment simples, sont proposées des lois générales ainsi que des hypothèses applicables à toutes sortes de systèmes (physiques, mécaniques, biologiques, sociaux, voire abstraits).
Une classification des systèmes en neuf niveaux (de complexité croissante) a été proposée par Boulding
. 
Une distinction est faite entre systèmes fermés et systèmes ouverts. Ces derniers interagissent avec leur environnement, ce qui leur permet de se maintenir. Cela implique d’établir les limites ou frontières du système.

Les systèmes sociaux sont des systèmes ouverts, ils concernent le  huitième niveau, celui des organisations humaines.
La notion de globalité est essentielle à l’idée de système. Elle n’est pas l’agrégation des éléments du système. L’analyse systémique envisage les totalités complexes et non leurs éléments additionnés.
B. Les caractéristiques systémique des organisations
Les organisations présentent les caractéristiques suivantes des systèmes ouverts. 

· L’importation de produits sous forme d’énergie ou autre de leur environnement

· L’accomplissent un travail, ils transforment les produits importés.
· L’ exportation de produit dans l’environnement sous forme d’énergie ou autre

· La survie, du fait que ces systèmes importent  d’énergie qu’ils n’en dépensent (entropie négative)
· La rétroaction (feed-back), c'est-à-dire que ces systèmes ont la capacité de traiter de l’information pour se maintenir ou se développer. La rétroaction négative est le traitement le plus simple de l’information par le système ; elle lui permet de corriger les déviations. La rétroaction positive, traitement plus sophistiqué de l’information, engage la dynamique du changement.
· L’homéostasie : les organisations non seulement tendent vers un état stable ou d’équilibre dynamique (ils préservent leur caractère de système) mais aussi, du fait de leur entropie négative, elles peuvent croître ou se développer.

· La différenciation : Les organisations tendent vers une différenciation de leurs formes c'est-à-dire une élaboration de fonctions spécialisées.
· L’équifinalité : les organisations peuvent atteindre le même état à partir de conditions initiales différentes et à travers une multitude de chemins différents
C. « industrial Dynamics » J. W. Forrester (1918 )
Ingénieur il a travaillé au laboratoire de servomécanismes de MIT. Il a déposé plusieurs brevets dans le domaine des servomécanismes et des ordinateurs. En 1956 il devient professeur à la Sloan School of Management de MIT.

Vers les années 1960 il a développé une méthode d’analyse de l’entreprise fondée sur la théorie des systèmes connue sous le nom de l’ouvrage qu’il publia.
Puis Il a développé des modèles simulant le fonctionnement des villes et celui de la croissance économique de la planète dans lequel il apparaissait que la croissance était la source de la plupart des difficultés de la société. 

1. Industrial Dynamics

Sa méthode s’appuie sur deux notions celle de système et celle de simulation.
Il retient une définition cybernétique du système : « ensemble d’éléments pouvant revêtir divers états ». 
Pour connaître le comportement d’un système il recourt à la notion de simulation.

Ainsi il va constituer un modèle abstrait représentant tout ou partie de l’entreprise à travers des équations qui sont toutes fonctions du temps.  Les relations positives entre les éléments  entraînent une amplification : la variation de l’élément 2 provoquée par une variation de l’élément 1 donne une variation supplémentaire à l’élément 1. Les relations négatives entre éléments provoquent un amortissement, la variation de l’élément 2 provoquée par une variation de l’élément 1 atténue la variation de l’élément 1. Ces feedbacks positifs ou négatifs sont essentiels car c’est eux qui pourront indiquer si l’entreprise est un système stable ou instable et si elle est dotée de régulateurs efficaces. Les équations sont initialisées avec des grandeurs réelles, puis recalculées à chaque intervalle de temps. On observe ainsi les valeurs que prennent les variables du système à chaque instant.

J. Forrester propose une écriture rigoureuse pour son modèle Le système est représenté par un ensemble de niveaux et de flux. Sur chaque flux se trouve un point de décision qui fixe la valeur du flux pendant un intervalle de temps. C’est à l’aide de ces trois concepts : flux, niveaux et point de décision sont suffisants pour décrire tout système dans l’entreprise.

Les flux qui circulent dans une entreprise sont différenciés en six grandes catégories circulant sur autant de réseaux. Le réseau matières comprend les flux et les stocks de produits physiques : matières, marchandises. Le réseau de commandes concerne les décisions, dont il faut distinguer deux catégories. Les décisions implicites découlent automatiquement de l’état du système. C’est le cas du réassortiment qui dépend du niveau du stock et du délai du fournisseur. Les décisions explicites se situent en dehors du système et dépendent essentiellement de l’appréciation plus ou moins subjective ou arbitraire des agents économiques : clients, dirigeants, responsables …Par exemple c’est le cas d’un client qui fait un achat dans un rayon du magasin ou de la modification de l’assortiment par un comité d’achat. Le réseau de l’argent concerne les flux financiers  et les capitaux. Le réseau du personnel comprend les personnes. Le réseau de l’équipement comprend aussi les bâtiments, les équipements et l’énergie. Enfin le réseau d’information joue un rôle très important, véritable système nerveux, il assume les liaisons entre les différents réseaux et constitue l’agent de coordination de l’ensemble du système.
Les modèles élaborés par Forrester ont en général plusieurs centaines de variables.

Voici un exemple très simplifié du modèle  concernant un commerçant détaillant:
On a par exemple un niveau celui d’un stock d’un produit et deux flux : la quantité de produits reçue (100 par semaine) et la quantité de produits vendue (400 par semaine). L’intervalle de temps est de 4 semaines. Le stock initial est de 1000.

Au bout de quatre semaines le stock passe à 600, puis à 200 au bout de 8 semaines et à la douzième semaine il y a rupture de stock. Le système est instable, il faut prévoir des régulateurs : stock de sécurité et stock à ne pas dépasser. Quand le niveau de stock atteint le seuil de sécurité on accroît les commandes, quand le niveau de stock atteint le stock à ne pas dépasser on diminue les commandes et on stimule les ventes.

2. Portée du modèle de Forrester
-
Tout d’abord l’accessibilité du langage, il est dépouillé de jargon mathématique.
-
Le modèle a largement contribué à changer la manière d’envisager et d’étudier les organisations.
-
L’utilisation du modèle a obtenu des résultats intéressants dans les problème de choix de moyen-long terme dans le domaine du développement de la stratégie liant stratégie, structure et environnement à travers la politique de recherche et développement. 

- A travers la simulation le modèle permet des études sur la structure des organisations ; on peut modifier les valeurs de certaines variables pour tenter d’atteindre des objectifs ou bien modifier la structure du  système en changeant les équations. La simulation débouche aussi sur des résultats surprenants : les systèmes réagissent à l’opposé de l’intuition, ils résistent au changement, ce qui est bon à court terme est presque systématiquement mauvais à long terme, ce que l’on prend pour une cause est généralement un symptôme, s’en prendre au symptôme empire le mal…  Une des caractéristiques essentielles de ces systèmes complexes est le fameux « effet de levier » : il y a des endroits du système où un petit effort peut conduire à des évolutions considérables. En fait, où intervenir est clairement mis en évidence, mais l’aspect contre-intuitif des systèmes fait que l’on agit exactement à l’opposé de ce qu’il faudrait.
3. Limites du modèle de Forrester
· Ce n’est pas un outil pour construire des systèmes de gestion car il n’indique pas les étapes logiques qui doivent se succéder pour bâtir un modèle.

· Il y a une difficulté dans la différenciation de certains flux, la différenciation entre flux de commandes et flux d’information n’est pas  bien explicitée. 
· Le modèle est incapable de traiter des flux discontinus.
C. D. Katz et R. L. Kahn
Ces auteurs ont proposé un modèle de psychologie sociale des organisations inspiré de la TGS
. Les éléments de ce modèle seront présentés à travers une illustration : celle du système de rôles.

3. Le modèle de psychologie sociale
Les organisations sont des systèmes de rôles prévus et sanctionnés par des normes qui prennent source dans des valeurs. Normes et valeurs constituent l’idéologie de système.

Dans toute organisation une personne a une place que l’on peut voir comme un point dans l’espace organisationnel qui représente l’ensemble des places en relation avec toutes les autres. Chaque place est associée à un ensemble d’activités ou de comportements attendus. Ces activités ou comportements constituent le rôle qui doit être rempli approximativement par tout occupant d’une place.
Chaque rôle est en relation avec un certain nombre de rôles en fonction de sa disposition dans le processus de production. Le processus de production est lui-même fonction de la technologie, des flux de travail à réaliser et de la structure d’autorité dans l’organisation.

Le comportement dans le rôle est constitué des actions répétitives d’un individu interreliées avec les actions répétitives des autres rôles afin qu’un résultat prévisible soit obtenu. La totalité des comportements de rôles interdépendants constitue un système ou un sous-système social. Les attentes à l’égard du rôle sont transmis au titulaire par information, formation, inférence, influence, sanctions. Les attentes portent sur le comportement, la performance mais aussi la personnalité, l’attitude.
De sa place, dans ce qui lui est transmis, le titulaire du poste perçoit et comprend plus ou moins le contenu intentionnel de ce qu l’on a souhaité lui transmettre. Ce qu’il perçoit dépend de la représentation psychologique qu’il s’en fait. C’est ce rôle perçu et pas seulement transmis qui influence le comportement et la performance du titulaire de la place. C’est ainsi qu’un rôle mal transmis et ou mal perçu peut entraîner des comportements inattendus.

D’autres processus psychologiques que ceux liés aux interactions du rôle, internes à l’individu, sont aussi à l’œuvre : ses valeurs, sa personnalité, ses goûts…

Par ailleurs une place dans l’organisation peut comporter des rôles multiples. Des places multiples peuvent être tenues par un même individu.

La division du travail peut impliquer une coordination à un niveau plus élevé et donc une multiplicité de rôles à ce niveau.
Inéluctablement ce modèle aboutit à une problématique du conflit de rôles.

Sur ces bases les auteurs ont décrit un modèle élaboré de fonctionnement des organisations complexes et ont dégagé les conditions de leur efficacité et de leur changement.

4. Portée du modèle de psychologie sociale

· La perspective systémique de l’organisation vue comme des éléments en interaction correspond beaucoup mieux à une réalité globalement perçue ; elle permet de plus de voir comment des prescriptions normatives fondées sur un découpage analytique de l’organisation peuvent être erronées ou insuffisantes.
· La notion de système favorise par le découpage de connectivité en une hiérarchie de sous système une vision plus pertinente que le découpage analytique.

· Le concept d’équifinalité permet de prendre en compte la diversité des organisations tout en maintenant l’unicité de la catégorie des organisations.

· Cette perspective met en évidence une vision processuelle de l’organisation à travers les interactions.

· Elle montre aussi que l’inclusion des sous-système dans l’organisation peut être partielle, ainsi les personnes titulaires de rôles  ne peuvent pas être entièrement restreintes à leurs rôles organisationnels, elles viennent dans l’organisation avec des caractéristiques qui leur sont propres et qui proviennent de leur inclusion dans d’autres systèmes que l’organisation.
3. Les limites du modèle de psychologie sociale
· La TGS n’est pas encore complètement opérationnelle, elle est surtout utile méthodologiquement.

· La TGS présente le danger de comparaisons inadéquates notamment dans les analogies avec la biologie.

· Il y a dans l’application de la TGS à la psychologie sociale une forme de déterminisme qui conduit à réduire les individus à une adaptation passive. Le caractère finalisé de l’organisation est de faible niveau, les buts et la possibilité de les créer et de les modifier ne sont pas mis en évidence.
2.3.4.2. Conception et la planification stratégique

Les auteurs relevant de ce " sous-courant" se sont focalisés sur les décisions stratégiques et leur planification. Seront successivement abordés : les caractéristiques de ces modèles, le bilan des applications de la planification stratégique, les pièges et les erreurs fondamentales de la planification stratégique et l'utilité  de la planification, des plans et des planificateurs dans les organisations.

Auparavant  il convient de préciser ce que signifient les termes de " décisions stratégiques " et de "planification stratégique ".

-
Décisions stratégiques : ce sont les décisions qui ont un effet à long terme sur les activités de l'entreprise, qu'il s'agisse d'une transformation, d'un abandon d'activités pratiquées ou du développement de nouvelles activités.

-
Planification stratégique:
la planification est une procédure formalisée qui a pour but de produire un résultat articulé, sous la forme d'un système intégré de décisions. La formalisation comprend trois éléments : tout d'abord une décomposition analytique,  ensuite une rationalisation des processus par lesquels les décisions sont prises, et finalement une articulation visant à intégrer les décisions dans les organisations.

De même que la gestion scientifique de Taylor a développé l'idée d'une seule et unique meilleure manière de structurer le travail d'exécution, la planification stratégique a développé l'idée d'une seule et unique meilleure façon de structurer la stratégie des organisations; cette seule et unique meilleure façon est la formalisation rationnelle de la planification stratégique.

A. Les modèles de la planification stratégique

1. Le modèle de l'école de la conception

Appelé parfois "FFOM" (pour forces et faiblesses, opportunités et menaces), et connu par les écrits des spécialistes de politique générale de Harvard (notamment K. Andrews & alii 1965-1980), il est construit sur la croyance selon laquelle la formation de la stratégie est un processus de conception. Il utilise un petit nombre d'idées de base pour concevoir la stratégie; la plus essentielle de ces idées est celle de congruence, "fit" en anglais, entre les facteurs externes et les facteurs organisationnels. 
Les prémisses de l'école de la conception

1
La formation de la stratégie doit être un processus de pensée contrôlé et 
conscient

2
La responsabilité du processus doit rester entre les mains du P.D.G., qui  
est le stratège

3
Le modèle de formation de la stratégie doit rester simple et informel.

4
Les stratégies doivent être originales et résulter d'un processus créatif.

5
Les stratégies doivent sortir du processus  de conception  complètement développées.

6
Les stratégies doivent être explicites et articulées (ce qui signifie qu'elles 
doivent rester simples).

7
Ces stratégies originales, complètement développées, explicites simples et  
complètement formulées doivent être mises en oeuvre.

2. Le modèle initial de la planification


Il s'est développé en conjonction avec la littérature de l'école de la conception; le plus connu des livres de la planification stratégique " Corporate Strategy " a été publié la même année, 1965,  que le manuel original de Harvard par Igor Ansoff. La parution du livre a représenté un crescendo dans le développement de la théorie de la planification stratégique. 

Né en 1918, cet américain fit des études scientifiques et obtint un doctorat en mathématiques appliquées (1948). Il travailla pendant 8 ans à la Rand corporation où il s'intéressa à la stabilité des systèmes linéaires. Il fut ensuite responsable des plans et programmes à la Lockheed Aircraft Corporation entre 1951 & 1961, puis y dirigea une division des techniques industrielles. Ce n'est qu' en 1963 qu'il devint professeur de Management à l'université Carnegie Mellon de Pittsburg. Il est un des premiers, avec l'école de Harvard, à avoir insisté sur l'importance de la stratégie. Pour Ansoff les décisions stratégiques consistent à choisir et planifier les développement des produits marchés.

Le modèle d'Ansoff contient 57 encadrés  et comporte des phases d'arrêt et de bouclage. Le schéma global apparaît compliqué et l'on peut le comparer, dans sa vue d'ensemble,  à celui d'un circuit imprimé de l'époque.

a. Les concepts clés du modèle initial d'Ansoff  

Ansoff a focalisé son modèle sur la question étroite de l'expansion et de la diversification de l'entreprise, ce qui reflète le climat de croissance des années soixante, et il l'a placé dans le contexte de la stratégie produit-marché.Deux concepts sont centraux pour comprendre l'essence du processus de planification d'Ansoff, qui par endroits est incroyablement détaillé.

-
L'analyse de l'écart
Il s'analyse à travers le processus de la cascade des décisions : décisions préliminaires de diversification,  suivies de trois étapes basées sur la recherche d'une information toujours plus grande, la quatrième étape consiste à prendre une décision majeure pour la stratégie organisationnelle de la firme , puis une série de décisions successives sur les  quatre composantes de la stratégie produit-marché (spectre produit-marché, vecteur de croissance, synergie, avantage concurrentiel).

Les étapes de l’analyse de l’écart sont :

1
On établit un ensemble d'objectifs


2
On estime la différence : l'écart entre la position courante de l'entreprise et les Objectifs


3
On propose une ou plusieurs trajectoires d'action


4
On teste ces trajectoires : une trajectoire est acceptée si elle réduit les écarts de façon substantielle, sinon d'autres alternatives sont essayées

-
La synergie, 
Ce concept est devenu par la suite si populaire en gestion qu'il constitue probablement la contribution la plus remarquable du livre. La synergie peut être définie comme une action combinée ou coopérative générant un effet " 2 + 2 = 5 ". L'entreprise recherche des positions produits-marchés permettant d'obtenir une performance plus grande que la somme de chaque partie produit-marché. Plus tard Ansoff  a élargi sa définition en incluant tout mécanisme procurant en retour une rétribution plus grande que la somme des parties. Le concept de synergie est la nouvelle appellation du  concept d'adaptation et de congruence de l'école de la conception.

b. Les prémisses du modèle initial d'Ansoff

Par rapport aux prémisses de l'école de conception trois différences sont notables.Tout d'abord, le processus doit être formalisé et décomposé en une séquence élaborée d'étapes, soutenues  par des techniques, et pouvant être exécutées  mécaniquement. Ansoff a tenté de transformer le processus de décision stratégique en une routine programmée, accompagnée de " check-lists " détaillées des facteurs. Ensuite, la planification  met progressivement sur le devant de la scène, le planificateur, même si le P.D.G. reste  l'architecte "officiel" de la stratégie. Enfin, la créativité et l'originalité  s'effacent progressivement devant les efforts de formalisation imposés. 

Les prémisses peuvent s'énoncer ainsi :

1
La formation de la stratégie doit être un processus contrôlé et conscient aussi bien que formalisé et détaillé, décomposé en étapes distinctes, chacune d'entre elles étant délimitée par des check-lists et soutenue par des techniques

2
La responsabilité pour l'ensemble du processus est, en principe, entre les mains du P.D.G.; la responsabilité pour son exécution est, en pratique, entre les mains des fonctionnels de la planification.

3
Les stratégies sortent de ce processus pleinement développées, typiquement sous la forme de positions génériques qui doivent être expliquées de façon à pouvoir être mises en oeuvre grâce à une description détaillée d'objectifs, de budgets, de programmes et des plans opérationnels de toutes sortes.



3. Les raffinements ultérieurs du  modèle de la planification


Différents auteurs ont ensuite contribué à affiner le modèle initial; ainsi Steiner en 1969 propose un modèle dont le schéma comporte plus de 130 encadrés. Aussi un planificateur japonais, à qui on venait juste de montrer le processus de planification stratégique global, assisté par ordinateur, d'une entreprise américaine s'est écrié " Mon Dieu, ça a l'air aussi compliqué que la construction d'une usine chimique "!

4. Synthèse sur les modèles de planification stratégique

Les différents étapes du modèle de base  sont : définition des objectifs, audit externe, audit interne, évaluation de la stratégie, opérationnalisation de la stratégie et ordonnancement du processus.
B. Limites de la planification stratégique

1. Comment naît la stratégie ?

Un détail manquant remarquable est à signaler concernant la démarche stratégique du courant de la planification : tous les éléments sont soigneusement décrits et ordonnancés à l'exception d'un détail mineur, la formation de la stratégie elle même. On ne dit jamais nulle part comment créer une stratégie; chacun des auteurs a contourné cette étape ; d'une certaine façon, l'objet même de l'ensemble de l'exercice est perdu au cours du travail.

2. Le problème de l’intégration des quatre hiérarchies (objectifs, budgets, stratégies, programmes)

Personne ne s'est jamais attaqué à la question de savoir comment cette intégration était supposée être faite. Certaines relations sont demeurées ambiguës et non résolues. Des hypothèses erronées sont contenues dans le modèle de base.

Il y a toute sorte de confusions et d'errements  sur la relation entre ces quatre hiérarchies dans les modèles de planification stratégiques. La grande faille, est constituée par deux ensembles séparés d'activités, le contrôle de la performance et la planification de l'action.

D’un côté gauche la hiérarchie des objectifs et celle des budgets sont routinières; elles font l'objet d'un travail conduit sur une base régulière, relevant d'une approche quantitative et, pour une large part, de préoccupations comptables. Elles sont facilement calquées sur la structure existante, et reliées à la motivation et au contrôle. A chaque période, chaque unité de l'organisation se trouve elle même recevant ou négociant un budget et un ensemble d'objectifs, dont le but est de déclencher un certain niveau de performance, par rapport auxquels  ses résultats seront mesurés à posteriori. Les objectifs et les budgets ne se préoccupent pas  de la prédétermination d'actions spécifiques, ils se focalisent sur  la performance d'ensemble. Ils sont donc peu liés à la formulation de la stratégie.

D’un autre côté on trouve la hiérarchie des stratégies,  et celle des programmes. Prises ensemble on les appelle la planification de l'action, car l'intention est une spécification à priori du comportement; les stratégies sont supposées déclencher des programmes qui eux mêmes sont supposés prescrire l'exécution d'actions tangibles. Mais si direct que soit le lien entre les programmes et les actions, il n'y a en général qu’une faible connexion entre les programmes et les unités structurelles. Aussi la planification de l'action ne se calque pas de façon concrète sur la hiérarchie structurelle.
Comment passer des contrôles de la performance aux plans d'action ou vice versa? 

Comment relier les objectifs et les budgets généraux aux stratégies et aux programmes tangibles? La littérature sur le sujet est restée plutôt vague, et les passerelles entre les deux côtés sont plus souvent supposées exister qu'elles ne sont spécifiées. Examinons différentes formes de passerelles suggérées dans la littérature
a. La planification conventionnelle  

Les objectifs d'ensemble sont joints à la stratégie car on suppose que l'un pilote l'autre; cependant le lien est indirect et on ne le comprend pas bien.  Le fonctionnement interne de la cascade des stratégies fonctionne comme une boîte noire mystérieuse;  la formation de la stratégie  n'est pas expliquée; les auteurs de la planification parlent eux mêmes "d'un art". 

Les stratégies intentionnelles déclenchent des programmes, qui de plus en plus détaillés, conduisent à des actions organisationnelles (circuit descendant).

Les programmes peuvent conduire à des stratégies, ainsi des innovations locales sont intégrées  à la stratégie après franchissement des niveaux hiérarchiques et négociations politiques (circuit de type ascendant). 

Finalement les conséquences des changements programmatiques doivent être incorporés dans une procédure de budgétisation, mais on ne sait  pas ni comment, ni où.

b. La planification comme  " un jeu de nombres "


Pratiquées jusqu'au milieu des années 80 dans des entreprises nord américaines, ces stratégies "à moitié finies" sont souvent développées sans considération de questions stratégiques autres que financières. 

La stratégie financière n'est pas coordonnée avec les autres stratégies, mais elle  en prend le contrôle en tant qu'arbitre final de l'allocation des ressources du groupe. Quoiqu'on mette d'autre dans le plan, l'essence de la planification ici est réduite à la préparation et au suivi d'un ensemble de nombres; de tels plans stratégiques…, ne sont rien d'autre que des euphémismes de plans opérationnels dans lesquels on utilise le mot stratégie toutes les deux phrases pour obtenir un effet de dramatisation. 

Le fait que  le jeu de nombres est quelque chose de différent de la pensée stratégique a été remarqué par un auteur de la planification : 

" Beaucoup trop d'entreprises réfléchissent peu au futur, et le font principalement en termes d'argent. La planification financière n'a rien de mauvais. La plupart des entreprises devraient en faire plus. Mais c'est une erreur fondamentale que de confondre faire un plan financier et réfléchir au type d'entreprise en lequel vous voulez que la vôtre se transforme. C'est comme si l'on disait : quand j'aurai quarante ans je serai riche ".  
Une bonne part de la planification stratégique des années 70 s'est avérée être un rituel (matérialisé par des formulaires et un nombre de pages fixé à priori) superposé à un moulinage de nombres;  et ce rituel gênait  d'autant plus le changement stratégique, que le contrôle de la performance, à la différence de la planification de l'action, se superposait à la structure préexistante.

c. Elaboration des budgets d'investissement comme contrôle ad hoc

Un nouveau projet est conçu  et évalué (notamment en termes quantitatifs et idéalement sous forme de flux de trésorerie actualisés) par un "sponsor", situé en général dans un département fonctionnel. Le programme est alors proposé à plusieurs niveaux supérieurs de la hiérarchie, où il est supposé être comparé avec  d'autres projets.  Si sa performance relative est suffisamment forte, il est financé. 

Le fait que des projets sont engendrés et évalués de cette façon, et remontent la hiérarchie pour faire l'objet d'un passage en revue paraît vrai. Mais leur évaluation ne peut pas être entièrement objective; en effet, elle est faite au milieu de toutes sortes d' incertitudes futures; de plus,  les sponsors ont eux mêmes un parti pris…; enfin, l'évaluation ne constitue pas un processus simple et direct,  il y a tout un effort politique investi pour pousser les projets aussi loin.Les liens entre les deux processus sont loin d'être clairs. 
Comment l'élaboration de la stratégie influence-t-elle la génération et la sélection des projets? 
Comment les projets influencent-ils la formation des stratégies?
La procédure d'élaboration des budgets d'investissement démarre à l'intérieur de la hiérarchie des programmes et court-circuite la boîte noire de la formation de la stratégie pour se diriger, dans un mouvement ascendant, vers la hiérarchie des budgets, où une contrainte monétaire est imposée avant que  les programmes qui ont réussi ne redescendent le long de la hiérarchie des programmes.

3. La rentabilité de la planification
L'étude de Boyd (1991) portant sur 2 496 organisations aboutit aux conclusions suivantes :

-
elle n'est pas la meilleure de toutes les méthodes

-
elle n'est pas payante en général

-
elle peut être appropriée à certains contextes: grandes entreprises, entreprises de production de masse…

Voici Quelques anecdotes sur la planification

1972 " …
en pratique la planification a été un échec à la fois retentissant et dispendieux. " V.P. d'une entreprise américaine

1972 
Hall " les dirigeants ne trouvent pas utiles les modèles informatiques de planification  "

1973 Ayant étudié le travail des managers H. Mintzbzerg indique 

"  …la vision classique du manager comme planificateur n'est pas en accord avec la réalité …"

1978
Après la crise de l'énergie " Ceux qui disent qu'ils font des plans et que ces plans marchent sont des menteurs. Le terme  planification est un terme imbécile. Tout peut changer demain " un dirigeant d'une entreprise française de plus de 7 000 personnes

L'expérience PEPS à la General Electric, toujours citée comme exemplaire, n'a été en fait un ensemble d'essais et d'erreurs, de tribulations plutôt qu'un genre de système parfaitement huilé. En 1984 le nouveau PDG démantela le système.

Sarrazin, en  1975, étudia la planification stratégique dans l'entreprise française la plus renommée pour son utilisation de la planification. C'est peu de dire qu'il eut des surprises. En bref sa conclusion est que la planification était dans  cette entreprise un processus inefficace pour la prise de décisions stratégiques, mais qu'elle était utilisée comme un outil, peut être un outil de contrôle qui permettait de centraliser le pouvoir dans l'organisation.… ce qui expliquerait " que les entreprises françaises les plus grandes maintiennent souvent des procédures de planification malgré leur coût et leur échec évident " .

Gomer, en 1973, a étudié le même phénomène dans trois grandes entreprises suédoises. Il a trouvé que les planificateurs étaient utilisés pour estimer l'impact de la crise du pétrole sur les standards de performance, mais que la planification  n'avait que peu d'utilité.

J.B. Quinn, 1980, " Mes données suggèrent que, quand  des grandes organisations bien gérées effectuent des changements  significatifs dans leur stratégie, l'approche qu'elles utilisent ressemble souvent très peu aux systèmes rationnels et analytiques qui sont si souvent décrits dans la littérature sur la planification "

Les études dirigées par Mintzberg sur le dépistage des stratégies  conduisent à des conclusions similaires
…

Les études sur la planification française et sur le P.P.B.S. américain conduisent à des conclusions similaires…au niveau des politiques des Etats.
4. Quelles ont été les réponses des planificateurs face à ces critiques ?
La foi



" il n'y a pas de problème " 

Le salut


" c'est le processus qui compte "

L'approfondissement 
" attendez encore un peu "

La planification politique 
" l'analyse des parties prenantes "

La planification à la mode
Calculer la culture

Les faux pièges

" c'est leur faute pas la nôtre " 

" absence de soutien de la D.G."  


 « climat organisationnel défavorable »
5. Pièges et erreurs fondamentales de la planification stratégique

a. Planification et liberté

Il s'agit du conflit entre l'efficience du système, fondée sur l'ordre, et la spontanéité, qui a sa source dans l'autonomie de l'individu. L'ordre planifié n'est pas l'antithèse de la liberté individuelle, il en est la condition nécessaire. La question n'est pas de savoir si il faut le plan ou l'individualisme, mais combien de chaque est nécessaire.

b. Planification et implication au sommet 

Il y a une contradiction entre les deux termes :

- d'un côté la planification suppose l'existence d'une D.G. toute puissante et centralisée qui décide et coordonne les actions,

- d'un autre côté la planification est conçue pour réduire le pouvoir de la D.G. sur l'élaboration de la stratégie. Les spécialistes de la planification stratégique cherchent à faire glisser de son côté une partie de ce pouvoir :" … le P.D.G. ne doit pas être profondément impliqué dans le détail du processus stratégique … "
c. Planification et implication des autres niveaux
Le simple rôle de mise en oeuvre de la stratégie sans implication dans l'élaboration de la stratégie est néfaste à la performance de l'ensemble :

- le sens de l'accomplissement de soi est moins grand quand on exécute un plan élaboré par quelqu'un d'autre,

- la compréhension est plus faible, les problèmes de communication, d'erreurs, de distorsions sont plus importants quand il s'agit de suivre des instructions; on a moins confiance dans la validité du plan et dans le fait que sa réalisation soit possible, il y a compétition entre ceux qui planifient et ceux qui exécutent,

- il y a moins de flexibilité, moins de créativité pour effectuer des modifications, peu d'initiatives pour apporter des améliorations, les ressources humaines ne sont pas  bien utilisées.

d. La planification décentralisée

Elle ne signifie pas la prise de décision décentralisée. L'initiative décentralisée combinée avec une synthèse centralisée conduit à  " un biais extrême en faveur de la centralisation ". 

Quand les différentes activités doivent être coordonnées de façon étroite et formelle, la réponse honnête est d'oublier la participation et l'implication, et simplement d'imposer la planification centralisée.

Si l'implication est un élément crucial, alors il faut abandonner la planification conventionnelle.

e. L'implication et le calcul
La culture et la planification peuvent être des méthodes alternatives pour gérer une organisation, l'une étant liée à l'implication, l'autre au calcul.

Exemple de calcul :Air Canada s'est engagé il y a dix ans dans la création de "Rapidair ", un service expérimental de navette entre Montréal et Toronto. Cependant comme les gens continuèrent à réserver un siège à bord, la compagnie a cessé au bout de quelques jours d'opérer ce service sous la forme d'une navette. L'attitude dans ce cas a été celle du calcul : " …on a essayé n'est-ce-pas ? …"

Exemple d’implication : dans les années soixante, le projet de développement de la série  par I.B.M. a été initié comme un acte de foi; ce changement a été soutenu par l'inspiration et l'engagement vis à vis du projet : " …faisons en sorte que cela marche…"
Les organisations ont besoin à la fois de calcul et d'implication; l'école de la planification stratégique a voulu faire pencher la balance du côté de ses priorités et cela a eu un effet négatif sur le maintien de l'engagement personnel dans les organisations.

Les stratégies délibérées de la planification n'ont aucune valeur par elles mêmes; elles n'ont de valeur que dans la mesure où des personnes impliquées leur infusent leur énergie. C'est la raison pour laquelle tout problème de mise en oeuvre de la stratégie est aussi un problème de formulation de stratégie.

f. L'inflexibilité des plans et de la planification

On attribue l'inflexibilité des plans à plusieurs facteurs psychologiques : 

- elle donne au dirigeant un sentiment excessif et le rend inattentif aux changements,

- elle encourage " à faire marcher " le plan préparé,

- elle induit une résistance psychologique, la peur de perdre la face si les plans sont changés.

L'inertie est inéluctable car une stratégie est formulée pour diriger des énergies dans une certaine direction; l'inertie est donc le résultat désiré de la planification stratégique; et plus la stratégie est articulée de façon claire, plus elle  s'implante profondément dans les habitudes et les esprits des membres de l'organisation, et plus l'inertie augmente. Le prix à payer est alors celui de la capacité de l'organisation à changer.

Le processus de planification crée lui même une inflexibilité fondamentale dans les organisations et donc une résistance aux changements d'importance significative. La planification est en fait un processus conservateur, elle agit pour maintenir l'orientation de base de l'organisation, et ses catégories établies. Elle ne peut fonctionner que lorsque les directions d'ensemble d'une stratégie sont en place.

g. Le changement planifié 

- Le changement planifié est incrémental


Par changement incrémental on entend changement mineur, marginal, par contraste avec le changement quantique c'est à dire la réorientation globale d'une organisation. Le changement quantique a tendance à perturber les catégories dont la planification dépend, il a tendance à être ignoré du processus de planification stratégique. De plus, comme les organisations développent leurs plans dans le cadre des unités et sous unités (fonctions, départements, divisions…) dont elles sont composées, cela décourage la volonté de réorganisation qui est un principe requis de tout changement majeur. Ensuite quand l'accumulation de plans détaillés atteint le sommet, l'intégration est telle qu'il n'y a pratiquement plus l'occasion d'injecter une vision nouvelle du futur. Par ailleurs, l'enfermement dans un calendrier de planification et la pression des délais laissent peu de marge de manoeuvre et pas de  prise en considération d'alternatives perturbatrices. Aussi la mécanique commence à prendre le pas sur la pensée et "…planifier, c'est décider de mettre un pied devant l'autre…". Enfin les efforts pour relier la planification stratégique au processus budgétaire opérationnel  sont une composante importante du processus, et de ce fait on encourage ainsi le changement incrémental.

- Le changement planifié est générique

Dans la planification le changement envisagé est bien défini, appartenant à une classe répertoriée, plutôt que créatif. De fait les plans sont des oeillères mises en place pour bloquer la vision périphérique, pour maintenir chacun focalisé dans une direction établie. "…un plan en tant que photographie d'un processus, est une analyse fermée d'un système ouvert…". Un exemple de changement générique consiste à adopter une stratégie répertoriée comme ayant réussi, c'est Burger King " Mcdonaldisant  " sa stratégie. Le concept de stratégie générique a proliféré vers la fin du siècle dernier dans la littérature académique, et cette prolifération peut être considéré comme un avatar de la planification stratégique des années soixante.

- Le changement planifié est une perspective à court terme

La planification stratégique ne peut regarder vers le futur que comme les phares d'une voiture éclairent la route; elle s'appuie sur des techniques formelles d'extrapolation qui ne s'accommodent guère des changements discontinus. 

La planification à long terme ne peut être effectuée que si l'environnement coopère : reste inchangé, est prévisible et malléable, si ces conditions ne sont pas remplies la perspective devient alors une perspective à court terme.

Les erreurs fondamentales de la planification stratégiques proviennent de trois séries d'hypothèses.

Série 1
Hypothèses de formalisation : le processus stratégique peut être programmé par l'intermédiaire de systèmes ( évacuation des personnes ) ; l'analyse peut fournir la synthèse.
Série 2
Hypothèses de détachement : il faut détacher la pensée de l'action, la stratégie des opérations, les penseurs de ceux qui agissent réellement et par conséquent les stratèges de leur objet : les stratégies ; le processus stratégique est piloté par des données dures, c'est à dire des données quantitatives agrégées à partir de faits détaillés concernant l'organisation et son environnement.
Série 3
Hypothèses de prédétermination : parce que le contexte du processus stratégique est stable, ou à tout le moins prévisible, le processus lui même,  et ses conséquences, les stratégies, peuvent être prédéterminées.
Si les théoriciens de la planification stratégique avaient écouté le message de Taylor, à savoir que les processus de travail qui ne sont pas complètement compris ne peuvent pas être programmés de façon efficace, ils auraient réalisé la futilité qu'il y avait à s'engager dans la voie de la planification stratégique.En fait ces auteurs ne se sont jamais penché sur le processus de formation de la stratégie, qui est toujours resté dans leurs travaux assimilable à une boite noire.

Or les recherches de différents chercheurs ont mis en évidence le caractère immensément complexe de ce processus. 

Il met en oeuvre les processus les plus sophistiqués, les plus subtils et parfois les plus subconscients parmi les activités cognitives et sociales. 

Nous savons également qu'il doit s'appuyer sur toutes sortes d'informations, dont beaucoup ne sont pas quantifiables et sont accessibles seulement aux stratèges qui sont liés aux détails plutôt que détachés de ceux-ci.

La dynamique du contexte dans lequel le processus se déroule défie le plus souvent les efforts faits pour intégrer le processus dans le cadre d'un calendrier d'activité ou d'une trajectoire prédéterminés. 

Les stratégies ont inévitablement quelques qualités émergentes et, même lorsqu'elles sont pour une large part délibérées, elles apparaissent moins comme étant formellement planifiées que comme informellement visionnaires.

Et l'apprentissage, sous forme d'ajustements, de démarrages, aussi bien que de découvertes relevant du hasard et de la reconnaissance de formes inattendues, joue inévitablement un rôle clé, si ce n'est le rôle clé dans le développement de toutes les stratégies innovantes. 

De même nous savons que le processus requiert de l'intuition, de la créativité, des synthèses, toutes choses que la formalisation par essence décourage.

C. Quels rôles pour la planification, les plans et les planificateurs?

La conclusion évidente est que pour être efficace, toute organisation doit coupler l'analyse et l'intuition dans son processus d'élaboration de la stratégie. Aussi convient-il après avoir décrit les pièges et les erreurs fatales de la planification stratégique de préciser  les conditions et les contextes dans lesquels la planification, les plans et les planificateurs peuvent jouer un rôle efficace.

1. Le rôle de la planification : la programmation stratégique

Les organisations s'engagent dans la planification formelle, non pour créer des stratégies mais pour programmer celles dont elles disposent déjà, c'est à dire pour élaborer et opérationnaliser de façon formelles leurs conséquences.

La programmation stratégique peut être considérée comme composée de 3 étapes.

a. Codifier :clarifier calibrer et articuler la stratégie

Une image de cette étape peut être suggérée: un planificateur est assis avec un P.D.G.à la fin d'une réunion du comité directeur. Les décisions qui viennent d'être prises sont symboliquement éparpillées sur la table. Le P.D.G. fait remarquer le désordre et dit au planificateur : " voilà les décisions; nettoyez moi ça, mettez moi ça en paquets de façon nette de telle sorte que nous puissions informer tout le monde " Le planificateur est un scribe.


b. Préciser : détailler la stratégie

Les impulsions stratégiques requièrent une série d'actions, comme l'ouverture d'une agence à Sao Paulo. Chaque impulsion peut être sous-divisée en étapes et sous-étapes qui sont attribuées à des individus. Cette décomposition est poursuivie jusqu'à ce que, pour reprendre l'exemple du bureau de Sao Paulo, une personne trouve le site, une autre détermine l'équipement et la disposition, et une troisième embauche le personnel. Le résultat d'ensemble est une " séquence temporellement  spécifiée de mouvements conditionnels de déploiement de ressources.
Le planificateur est un analyste.

c. Convertir la stratégie détaillée 

Il s’agit de déterminer les conséquences des changements spécifiques de l'action : définir les critères d'évaluation et de contrôle, piloter le développement de la stratégie, évaluer les conséquences.

a. Les rôles des plans

a. Moyens de communication

Pourquoi programmer la stratégie ?  Pour coordonner, pour s'assurer que chacun  dans l'organisation se dirige vers la même direction.

La planification force les managers à communiquer de façon systématique sur des questions stratégiques.

La communication par l'intermédiaire des plans fournit  un moyen par lequel l'ensemble des cadres parle de stratégie sur une base régulière.

Les plans communiquent à  chacun ce qu'il doit faire  pour réaliser les intentions stratégiques.

b. Mécanismes de contrôle stratégique

Le contrôle de la stratégie  intentionnelle : il s'agit d'assurer la réalisation des stratégies intentionnelles et leur mise en oeuvre par l'intermédiaire de la programmation stratégique et  d'évaluer les résultats des plans à la fin du cycle.

Le contrôle des stratégies émergentes : il s'agit  d'évaluer la portée stratégiques des innovations locales dans un processus de sélection des projets, et de procéder au contrôle a posteriori de la performance de ces projets.

b. Les rôles des planificateurs

a. Découvreurs de stratégies

-
Interpréteurs de l'action :  

" … les plans paraissent exister dans un contexte de justification plus que dans un contexte d'anticipation. Ils se réfèrent plus à ce qui a été accompli qu'à ce qui reste à accomplir …".

Les actions , par elles mêmes et en elles mêmes, n'ont aucun sens : " c'est seulement lorsqu'on les isole par la réflexion qu'elles deviennent significatives, cohérentes et identifiables ". 

" Vous planifiez pour découvrir la nature de ce que vous êtes en train de faire "

Le rôle pour les planificateurs est de fournir cette logique dans l'action dont Weick a parlé de façon éloquente.

Il s'agit de pister les structures de l'action dans l'organisation de façon à identifier les stratégies délibérées ou émergentes. Cela permet,d'une part de  découvrir les stratégies encore fragiles et de les intégrer dans les stratégies intentionnelles, d'autre part, cela permet le contrôle stratégique en identifiant les stratégies réalisées à travers le temps pour mieux comprendre les comportements de l'organisation de façon à mieux identifier, programmer et contrôler la stratégie d'aujourd'hui.

b. Analystes

- L'analyse stratégique  externe et interne pour les managers ( forces et faiblesses, menaces et opportunités  du modèle de la conception stratégique )

- Scrutation des stratégies : investigation et évaluation des stratégies proposées
c. Catalyseurs

- Promouvoir des procédures pour penser le futur plus qu' imposer la formalisation par la création d'une relation triangulaire : 

managers-planificateur-futur

- Utiliser la planification comme mémoire des décisions,  structure des es discussions, aide au consensus

- Rendre les systèmes de contrôle interactifs

- Changer les perceptions et les modèles mentaux des managers

2.3.4.3. H. A. Simon (1916-2001) Nobel  d'économie 1978 
Il a constitué le pôle central autour duquel se sont organisées des filières de recherche composées de statisticiens, d'économistes, de psychosociologues.  
Simon a été déterminant dans la formation de chercheurs, comme J. March,  qui  plus tard, dynamiteront  la vision classique et rationnelle de la décision.

Né en 1916, il obtint un doctorat de science politique en 1943. Il fut associé de 1936 à 1942 à des recherches, dans un bureau d'administration publique de l'université de Californie à Berkeley, portant sur l'efficacité des différentes méthodes d'administration locale.

Professeur dés 1943, il a enseigné dans différentes universités, dont l'université Carnegie Mellon de Pittsburg, dans laquelle il réussit un décloisonnement des disciplines enseignées  (de la recherche opérationnelle, en passant par l'informatique, la gestion et la science politique jusqu'à la psychologie cognitive) à partir de la palette très large des recherches qu'il a conduites.  Il y a cependant une constante dans toutes ses idées, elle concerne l'étude de toutes les implications, psychologiques, économiques, organisationnelles, logiques et informatiques, de sa théorie de la décision. 
I. Les prémisses philosophiques et épistémologique de Simon

Elles sont concentrées dans son livre : " Administrative behavior - A study of décision making process in administrative organization " publié en 1947.

La théorie de l'organisation et du management qu'il élabore à partir de 1940 procède d'un triple postulat.
Le problème clé du management est la décision.
L'organisation est un processus permanent de choix à tous les niveaux.
Toute décision implique le choix (la sélection) d'un but.

Cependant, en amont de ces trois affirmations, on trouve un élément plus philosophique dont il faut tenir compte, il s'agit de la distinction entre faits et valeurs.

Les propositions factuelles sont des énoncés concernant le monde observable. On se réfère à des faits, ce qui est, à l'expérience. C'est le domaine de l'objectivité, de la vérité empirique, l'univers où l'on peut distinguer le vrai du faux, ce qui est correct de ce qui est incorrect.

Les propositions de valeurs, ou éthiques, concernent elles, des impératifs (ce qui doit ou devrait être, ce qu'il faut faire), des préférences, des désirs. On est dans l'univers où l'on affirme ce qui bon ou mauvais, juste ou injuste, bien ou mal.

Simon pose l'irréductibilité du factuel et de l'éthique. Son idée clé est que toute décision contient à la fois des propositions factuelles et des énoncés éthiques, inextricablement liés :" …Les problèmes n'arrivent pas aux managers, en petits tas bien séparés, les éléments de valeur d'un côté, et les éléments de fait de l'autre…"
Ainsi pour Simon tout acte de management est, par nature, éthique; aussi il remet en  cause la définition fondatrice du management qui est celle d'un ensemble de savoirs et de savoirs faire, tenus pour neutres.

L'approche de Simon fait donc ressortir deux dérives possibles, ou deux pathologies potentielles pour le management : le management par les seuls faits authentiques et indiscutables ( par les chiffres notamment ) qui oublie le niveau éthique, d'autre part le management par les valeurs qui lui ignore l'univers factuel : "Un grand nombre de comportements, en particulier le comportement de l'individu au sein d'une organisation, sont intentionnels, c'est à dire tournés vers des buts ou des objectifs… Car,  si manager consiste à faire faire les choses par des groupes d'individus, l'intention est le principal critère qui entre en ligne de compte pour déterminer ce qu'il faut faire ".
L'intentionnalité est donc également un à priori philosophique, qui explique la place centrale de la réflexion sur les buts dans les théories de Simon.
II. " Le but de l'entreprise "  
Il y a trois points majeurs dans l'analyse que fait l'auteur des buts dans les organisations.

Tout d'abord, il rejette le point de vue de la théorie économique qui assimile le but de l'entreprise au but de l'entrepreneur.

Ensuite, il réfute la thèse de la réification de l'entreprise selon laquelle celle-ci a un comportement indépendant de celui de ses membres, et par conséquent des buts qui lui sont propres.

Mais dans un troisième point, il refuse d'expliquer le but de l'entreprise à partir des buts des membres de l'entreprise.
1. Des buts aux contraintes

Il reformule le problème du but de l'entreprise en basculant de l'idée de but à celle de contrainte : " il est à la fois plus simple et plus clair de dire que les décisions cherchent  à  trouver  des  solutions  qui   satisfassent   tout  un  ensemble  de contraintes. C'est cet ensemble, et non l'un ou l'autre de ses éléments, qui donne la meilleure approximation du but de l'action ".
Ces contraintes sont imposées par les différents rôles organisationnels tenus par les individus dans l'entreprise; les buts de l'entreprise représentent l'espace commun partagé qui émerge de ces multiples contraintes.

L'agencement des buts dans les organisations s'effectue par des chaînes fins-moyens dans lesquelles les objectifs intermédiaires jouent le rôle de moyens par rapport à des buts plus finaux. Plus on se rapproche de la direction générale, plus les buts relèvent de l'ordre éthique, alors que plus on est proche des décisions de terrain plus il s'agit d'un univers factuel.

Finalement il opère une distinction entre :

-
but de l'entreprise, ou but ultime, ou relativement final, très général, abstrait et polysémique, comme par exemple " contribuer au développement économique et social de la région ",

-
objectif organisationnel, observable, contrôlable, accessible et daté, comme par exemple : " créer 200 emplois sur deux ans "  ou " améliorer la part de marché sur le produit A de 2% "

-
sous-objectif opérationnel, résultant de la déclinaison des objectifs organisationnels au niveau de  chaque centre de responsabilité, comme par exemple : " réduire les délais de livraison à trois jours maximum ".

Cette réflexion met en lumière un phénomène majeur dans les organisations, le déplacement des buts, les  moyens que constituent les sous-objectifs opérationnels et les objectifs organisationnels finissent par supplanter les buts de l'entreprise.

2. Le  rôle des cadres dans la dynamique de la grille des buts

" Dans une organisation, le personnel d'encadrement participe à la réalisation des objectifs de cette organisation, dans la mesure où il influence le comportements de exécutants ".

Cette  influence s'exerce selon deux moyens. Tout d'abord il y a l'exercice de l'autorité,  on a ici la vision traditionnelle du management. L'autre démarche consiste à " donner au personnel subalterne lui-même les attitudes, les habitudes et un état d'esprit qui le conduisent à prendre une décision favorable à l'organisation ". 

Dans cette perspective les cadres servent de courroie de transmission des buts le long des lignes hiérarchiques, ils aident à imprégner les opérations quotidiennes de l'éthique de l'organisation, ils inculquent à l'employé une attitude d'identification envers l'entreprise.

Simon est le premier à superposer au problème de la division du travail, celui de la division des décisions le long de la hiérarchie.Il analyse alors les problèmes de la répartition des décisions le long des lignes hiérarchiques et de la participation des différents niveaux de responsabilité à la poursuite des buts de l'entreprise.

La décomposition des buts finaux en sous-objectifs individualisables permet la mesure des performances individuelles.

Les objectifs organisationnels ne sont pas considérés de la même façon par tous dans l'entreprise : les membres de la direction les considèrent comme un instrument de planification, c'est à dire une contrainte ex ante, l'encadrement les appréhende plutôt comme des outils de suivi, c'est à dire comme une contrainte ex post de conformité..

Plus on descend dans la hiérarchie plus le factuel l'emporte sur les valeurs, il y a un risque de déperdition de l'éthique. Les cadres comblent ce vide par des valeurs relatives à leur métier ou leur service.

La solution à ces difficultés réside pour Simon dans le critère d'efficience, c'est à dire, " le choix des alternatives qui produisent le meilleur résultat pour une allocation de ressources données… … être efficient  signifie tout simplement prendre le chemin le plus court, le moyen le moins coûteux pour atteindre l'objectif désiré. Si deux solutions ont un coût identique, le critère d'efficience commande de choisir celle qui permet de réaliser au mieux les objectifs poursuivis : si deux solutions aboutissent au même résultat, il faut choisir la moins coûteuse. " Le critère d'efficience permet d'éviter de raisonner sur les buts et les objectifs, de se perdre dans l'éthique. Comme le but ou l'objectif n'est pas interrogé, ce critère garantit un raisonnement neutre.

La grille de Simon est une méta-grille d'analyse, faisant ressortir le hiatus entre la pression factuelle quotidienne dans l'entreprise et le besoin permanent de valeurs des personnes.

III. La science de l’organisation 

La prémisse philosophique qui structure sa pensée, à savoir la distinction entre faits et valeurs, conduit Simon à fonder la possibilité d'une science de l'organisation, à partir d'un postulat majeur du positivisme logique : la science s'intéresse exclusivement aux propositions factuelles, ce qui implique qu'une science ne laisse pas de places aux affirmations éthiques.

" Les propositions relatives aux processus organisationnels seront scientifiques dans la mesure où il est possible d'affirmer qu'elles sont vraies ou fausses au sens factuel. Inversement si l'on peut affirmer qu'une proposition relative aux processus organisationnels est vraie ou fausse, alors cette proposition est scientifique ".

Il s'ensuit qu'il faut scinder les éléments d'une décision en deux parties, l'une factuelle, l'autre éthique. Seule la première relève de la science. Simon illustre sa thèse par différents exemples notamment les deux propositions suivantes : 

a. " La solution A permet un profit maximum "

b. " Maximiser le profit est bien "
" La première proposition n'a aucun contenu éthique et relève de la science pratique de l'entreprise. La deuxième énonce un impératif éthique et n'a pas sa place dans la science. La science ne saurait dire si nous devons maximiser le profit. Elle peut simplement dire  dans quelles conditions cette maximisation se produira, et quelles en seront les conséquences ".

Or depuis 1930 de plus en plus de spécialistes de la philosophie des sciences rejettent l'idée d'un vocabulaire observationnel neutre et invariant; comme souligne joliment un auteur " les observations sont chargées de théories ". Plus tard Kuhn démontrera magistralement que la démarche scientifique n'est pas purement objective : elle s'appuie sur des présupposés théoriques, contient des croyances, use d'analogies.

D'ailleurs, " le management par des faits authentiques et indiscutables" prôné et appliqué à I.T.T. par Geneen, dont le slogan était " Débarrassez-vous des discours et dites ce qu'il en est ", ne constitue-t-il pas lui même un système particulier de valeurs?

Face à ces attaques, dont le positivisme logique ne se relèvera pas, Simon adopte une attitude ambiguë et embarrassée.

En effet, d'un côté il insiste sur l'irréductibilité conjointe de l'éthique et du factuel, d'un  côté il indique qu'il y a nécessité scientifique de les disjoindre.

A propos de la rationalité, d'une part il en démontre les limites et d'autre part il accorde  une très grande importance au concept d'efficience.

Ces ambiguïtés attestent le but de son oeuvre : élargir le plus possible l'aire de la rationalité sur le management.

Sa conception de la rationalité reste prisonnière de la définition traditionnelle de la rationalité et adoptée par la théorie économique classique : la rationalité téléologique. Elle s'inscrit dans le vieux schéma fins-moyens, et définit comme rationnelle toute action adaptée et efficace au regard de la fin visée.

Ainsi le volet complémentaire, la rationalité axiologique
, focalisée elle sur les valeurs, est laissée de côté par Simon.
Il y a en jeu, dans la problématique de Simon, la relation entre science de l'organisation et management.

La science de l'organisation ne s'intéresse qu'aux faits, qu'à des énoncés concernant le monde observable, qu'à des propositions pouvant être jugées vraies ou fausses, correctes ou incorrectes en regard de l'expérience.

Par contre, le management ne saurait ignorer les buts et donc les questions de valeurs. La prise en compte de l'intentionnalité et de l'éthique distingue et sépare le management de la science de l'organisation.

Or le management est pour Simon la capacité " à faire faire des choses par des groupes d'individus", et la capacité " à faire faire " suppose celle à communiquer et à faire partager des valeurs, des préférences.

De nouvelles pistes de recherche sur ce thème de la rationalité sont apparues avec le travail de J. Habermas. Il fait intervenir la rationalité communicative ou interactive ou réticulaire, permettant aux rationalités subjectives téléologiques et  axiologiques de se confronter.

Les auteurs, pour qui  la motivation  au travail est une invention (manipulation) managériale pour pallier à l'absence de signification du travail, signalent que "le sens que quelqu'un donne à son travail et celui qu'il donne à son existence ne peuvent pas être vus comme deux éléments différents. Ils sont et doivent être nécessairement reliés si l'individu veut éviter la schizophrénie ".

Aussi de même que le physicien est obligé de considérer la lumière, à la fois en tant que phénomène ondulatoire et comme processus corpusculaire (deux modèles d'analyse mutuellement exclusifs mais également nécessaires), le manager se doit d'aborder toute situation et toute décision sous deux angles contradictoires et complémentaires, du point de vue des faits et du point de vue des valeurs.

En conclusion on peut annoncer que Simon, après avoir démontrer la double nature  du management, au nom d'une certaine conception de la science, ne s'est intéressé qu'à l'une de ses dimensions. 
IV. Un précurseur des systèmes d'information

Même si un certain nombre de ses travaux ne concerne pas directement et explicitement le champ des systèmes d'information, Simon est incontestablement un des pères de la notion de système d'information.

Ses travaux sur les mécanismes de la prise de décision, la place centrale qu'il donne à la décision, à l'information et aux réseaux d'information dans le fonctionnement  des organisations, ainsi que ses recherches sur la psychologie et les processus cognitifs sont autant de voies indirectes pour aborder les systèmes d'information (SI).

Nous allons examiner son oeuvre à travers la question des rapports entre l'homme, ses décisions d'une part, l'information, l'organisation et les technologies informatiques d'autre part.
1
La pensée vue comme un système de traitement de l'information

Avec Newell il a abordé la pensée par l'étude des mécanismes de résolution de problèmes. La théorie élaborée présente l'homme comme un processeur d'information semblable à un ordinateur. Toutefois Simon a été conduit  à remettre en cause ce modèle mécaniste pour comprendre le comportement du décideur. L'homme est un système de traitement d'information à rationalité limitée. 

Il intègre le décideur dans son environnement. Le décideur perçoit des informations et des stimuli en provenance de son environnement (canaux afférents ou sensoriels) il en tient compte dans sa prise de décision  conduisant à des actions sur cet environnement (canaux efférents ou moteurs). Les deux types de canaux sont associés par un ensemble informationnel: la mémoire.

Une des premières voies explorées, en 1957,  fut la construction d'un outil de simulation, sous la forme d'un programme informatique, nommé G.P.S. (general problem solver). G.P.S. " est un système qui explore sélectivement un environnement en vue de découvrir et d'assembler des séquences d'actions considérant une situation donnée à une situation désirée". 

Il modèle l'aptitude de  l'homme à résoudre des problèmes en répondant à des questions du type : " quelle action vais-je essayer ensuite? »
Cette démarche vise à comprendre la résolution de problème par simulation des caractéristiques situationnelles. Il élabore progressivement sa théorie de l' I.P.S. (information processing system) en s'inspirant de l' analogie homme-machine . Une question continuellement sous-jacente aux recherches de Simon sera de savoir si l'ordinateur peut remplacer l'homme dans la prise de décision.

Les résultats de ses recherches, menées sur l'homme en situation de décision, s'articulent autour des deux axes suivants.
Le premier axe concerne l'analyse du mécanisme mental de prise de décision et débouche sur le modèle en trois phases I.M.C. : Intelligence, Modélisation, Choix.

Le deuxième axe élabore les conditions de la rationalité limitée en appliquant la théorie psychologique du comportement à l'organisation et à l'économie. Les décisions prises au sein des organisations ne sont jamais parfaitement rationnelles parce que les membres de l'organisation n'ont que des capacités limitées de traitement de l'information. D'une part, les individus sont contraints d'agir en se fondant sur une information incomplète vis à vis de ce qu'ils peuvent faire et des conséquences de leurs actions. De plus, ils ne sont capables d'explorer qu'une partie des alternatives possibles. Enfin, ils sont incapables d'attribuer des valeurs exactes aux résultats de leurs décisions.

Le processus de décision chez l'homme est imparfaitement rationnel et partiellement affecté par l'environnement.

2
Processus de décision et rationalité procédurale

Simon distingue la rationalité substantielle de la rationalité procédurale. 
Le comportement est substantiellement rationnel quand il est approprié à la réalisation d'objectifs donnés, dans des limites imposées par des conditions données et des contraintes. 
Le comportement est procéduralement rationnel quand il est le résultat d'une délibération appropriée. La rationalité procédurale dépend du processus qui l'a engendrée. 
" Une théorie de la rationalité n'est pas une théorie des meilleures solutions -rationalité substantielle- mais une théorie des procédures de calcul efficientes dans la découverte de bonnes solutions  -rationalité procédurale- ".

Ce changement de perspective opéré par Simon implique non seulement un déplacement du substantiel vers le procédural mais aussi un déplacement de la recherche de solutions optimales vers la recherche de bonnes solutions -satisfaisantes-.

A partir de ces différents éléments de nouvelles recherches ont été conduites par Simon, que l'on peut présenter selon trois thèmes.
3
Représentation mentale d’un problème

Le premier thème de réflexion concerne la représentation mentale d'un problème et la situation dans laquelle se pose le problème. Simon s'est beaucoup intéressé à  l'organisation de la mémoire et à son fonctionnement.  Il a démontré l'importance des associations dans l'organisation de la mémoire et leur similitude avec les structures de listes informatiques, le rôle des symboles et des images mentales dans la représentation, et le caractère très général de la réduction de la complexité des traitements par le recours à la décomposition par arborescence. Pour Simon il est impossible d'ignorer la physiologie du cerveau comme facteur explicatif des limites de l'adaptation.
4
Signification contextuelle de l’information

Le deuxième thème de recherche s'intéresse aux contextes de l'information à traiter. Simon met en évidence l'importance de certains facteurs, perceptuels de l’environnement, sur la vitesse de compréhension et l'apprentissage : la familiarité et la similitude. La capacité limitée et la difficulté d'automatiser les processus proviendraient de la complexité perçue de l'environnement externe du décideur. La théorie de la conception de Simon est celle de l'inférence, c'est à dire de l'exploration de vastes espaces combinatoires des domaines externes. Elle  correspond à une manière classique de concevoir les SI en termes de besoins d'informations. Cependant une difficulté subsiste dans cette vision dés lors que l'on veut dépasser le simple échange d'informations pour prendre en compte deux dimensions essentielles: la contingence et le sens. Il y a alors une réelle difficulté à formaliser une telle information complète pour la  faire traiter par l'ordinateur. Les limites de l'automatisation du traitement ne pourraient être repoussées que par une approche nouvelle des représentations et des modes de traitements.
5
Apprentissage décisionnel

Un troisième thème de recherche abordé par Simon concerne le problème de l'apprentissage  dans le comportement décisionnel et qui peut être formulé selon trois directions.

1
Quel est l'impact du résultat d'une décision sur la décision suivante?

2
Y a t il un apprentissage par le processus lui même? Le fait de prendre des décisions permet-il de passer de mieux en mieux par les différentes phases?

3
Les systèmes d'information eux-mêmes ne sont-ils pas source d'apprentissage et ne sont-ils pas capables d'apprentissage? Et, dans ce cas, quel en serait l'effet sur les comportements des membres de l'organisation et sur la prise de décision?

Pour Simon il convient d'aborder le processus de l'apprentissage en s'intéressant plus au délai d'apprentissage qu'au nombre d'essais et d'erreurs.

Toutes ces voies de recherche ont montré la difficulté de remplacer l'homme par l'ordinateur.
6
Les systèmes interactifs d'aide à la décision : des S.I.A.D. à l'intelligence artificielle

Les travaux sur les mécanismes de la décision et la théorie de la rationalité limitée présentent les bases à partir desquelles Simon mènera ses premières recherches sur l'intelligence artificielle.

Pour Simon l'ordinateur est un " artefact " : une organisation de composants fonctionnels élémentaires dans laquelle on peut considérer -avec une bonne approximation-  que seules les fonctions assurées par ces composants interviennent dans le comportement du système dans son ensemble. Objets abstraits et empiriques, les ordinateurs permettent de traiter l'information, et d'approfondir la compréhension du comportement humain. 

Il y a dans la pensée de Simon l'idée d’une similitude entre l'organisation de l'ordinateur et celle du cerveau de l'homme. Il a tout de suite eu l'intuition que l'ordinateur pourrait dépasser la simple prise en charge d'une arithmétique simple pour traiter des choses plus complexes, impliquant de véritables raisonnements et intégrant des données de nature très diverse. La prise en charge par l'ordinateur d'une aide à la décision était conditionnée par l'identification des décisions susceptibles d'être automatisées ou supportées.
a)
Décisions programmables et décisions heuristiques 

Les systèmes de traitement de l'information constituent en quelque sorte pour Simon des sortes de prothèses de l'homme dont les capacités sont limitées. La machine comblerait ainsi les lacunes humaines. L'homme et l'ordinateur forment ainsi un couple, un système homme machine, dont la performance va croissant au fur et à mesure que l'on comprend mieux la manière de raisonner d'une part et que les outils disponibles sont plus évolués d'autre part. Pour pouvoir progresser dans ses recherches Simon s'est fondé une distinction entre décisions programmables et décisions non programmables (heuristiques). 

L'effort de formalisation préalable, nécessaire à l’automatisation d’une décision (programmable) donne un niveau de rationalité et de reproductibilité supérieur et réduit le nombre d'erreurs, par l'application du modèle systématique trouvé. Ainsi la R.O., l'analyse mathématique, la simulation et bien sûr l'ordinateur ont complètement révolutionné les techniques de décisions programmées, par exemple dans la gestion des stocks ou l'ordonnancement.

Imaginant que progressivement il  y aurait tendance, dans les organisations,  à remplacer les décisions non programmées par des décisions programmées, Simon s'est penché sur l'automatisation des décisions non-programmables, en essayant de combiner des modèles intégrant plusieurs rationalités, dans une démarche heuristique.

b)
Automatisation et aide à la décision 

Comment se fait réellement l'articulation entre aide à la décision et décision réelle? Simon pose le principe que l'ordinateur peut prendre en charge un certain nombre de tâches pour soulager et assister l'homme dans son processus de décision. 

-
L'ordinateur permet de poser plus rationnellement le problème du fait de la formalisation préalable indispensable.

-
La puissance de l'ordinateur augmente la capacité de traitement et permet au décideur de traiter davantage d'informations plus rapidement.

-
La possibilité d'envisager plusieurs scénarios dans la démarche de simulation stimule la créativité et facilité l'interprétation des résultats à venir.

Quelles sont les obstacles au développement des systèmes interactifs d'aide à la décision (SIAD) ?
-
la limitation introduite par l'application systématique d'un modèle ou d'un programme à un problème donné, cela soulève la question de la mise à jour des critères lorsque le contexte change,

-
la difficulté de simuler le comportement humain au moyen de modèles et de machines fonctionnant avec une logique de type " si alors …,
sinon …".

Avec le développement du commerce électronique les SIAD pourraient trouver un nouvel essor dans l’aide à l’achat en ligne.

7
Les organisations & l'information
A l'instar de l'homme, l'organisation est vue comme un système de traitement de l'information. Les organisations sont des espèces de cerveaux institutionnalisés qui fragmentent, rendent routinier et limitent le processus de prise de décision afin de le rendre gouvernable.

Cette interprétation conduit à considérer que les modes de division du travail, non seulement déterminent une structure organisationnelle, mais définissent aussi une structure " d'attention, d'interprétation et de prise de décision " qui influence fortement le comportement et le fonctionnement des organisations.

Travaillant sur les problèmes de coordination, Simon a montré le rôle de la spécialisation et ses relations avec le degré d'interdépendance des unités organisationnelles : le contenu informationnel aussi bien que les échanges d'informations contribuent alors à la coordination.

En proposant avec March le concept "d'absorption de l'incertitude", Simon a montré qu'une grande partie du traitement de l'information facilitant le travail de l'organisation consiste à remplacer des informations brutes, perçues localement mais nombreuses, par une information de synthèse, élaborée selon des règles propres à celui qui fait la synthèse et difficilement contrôlables par ceux qui la recevront et l'utiliseront. 

Les réflexions de Simon sur les S.I. dans les organisations se situent sur deux axes.

Axe 1
Il insiste très tôt sur la nécessité de développer une science de l'information qui seule " permettra  d'améliorer notre intelligence du traitement de l'information et nous donnera  la liberté de décider si nous ne voulons pas  que l'information surabonde et nous submerge ". Il distingue bien cette nouvelle science de celle des ordinateurs;  " …elle doit s'occuper avec autant de soin des caractéristiques du traitement de l'information et des capacités du personnel qui constituent l'autre moitié du système ". 

Il souligne la nécessité de concevoir des SI capables de filtrer intelligemment l'information surabondante à laquelle est confronté le décideur. En effet plus l'information est abondante, plus la complexité du problème à traiter s'accroît, et donc plus il est difficile de décider. La surabondance d'information inhibe totalement le décideur.

Axe 2
La conception des S.I. Les recherches de Simon ont largement influencé l'élaboration des méthodes de conception des S.I. La décomposition modulaire et hiérarchique a été utilisée par toutes les méthodes systémiques. Simon s'est plutôt intéressé aux traitements, via le processus de décisions, aussi les méthodes de conception des SI américaines ont été très influencées par cet aspect  (S.A.D.T.  D.F.D), alors qu'en France on a raisonné principalement sur les invariants que constituent les données.

Simon inique que l’on doit commencer, en conception de SI, par spécifier les questions auxquelles l'information doit répondre et pour quel niveau de gestion.

L'analyse des fonctions des personnes que le système est censé seconder est primordiale, d'une part pour la pertinence de la conception, d'autre part pour le degré d'utilisation des systèmes mis en place.

Simon insiste beaucoup sur les effets de l'informatisation sur les structures organisationnelles : la centralisation, la structure hiérarchique et la diminution du nombre de niveaux hiérarchiques. Signalons qu'il a eu ces intuitions très tôt, en 1960.

Seule la diminution du nombre de niveaux, s'est réalisée à long terme. En ce qui concerne la centralisation et la structure hiérarchique les résultats sont plus ambigus.
V. Les ultimes recherches de cet infatigable chercheur
1. Le développement des méthodes d'extraction des informations  

Ce thème de recherche est particulièrement utile avec le développement de l’Internet et d’outils d’extraction et de recherche d’informations mal structurées. Un numéro de la revue IBM Systems Journal, de 2004, est entièrement consacré aux recherches réalisées par IBM dans ce domaine.

2. L’apprentissage 

Une note de recherche, diffusée en 2000 et  disponible sur le site de l’université de Carnegie Mellon, fait le point sur l’état de l’art de la recherche sur l’apprentissage, nous aurons l’occasion de présenter plus loin ces travaux de Simon lorsque sera abord le thème de l’apprentissage dans les organisations.

3. L’approche résolution de problèmes  

-
Comment l'homme crée-t-il de nouvelles idées ?  

-
Quel est le support de la pensée ? 

-
Comment se construit la représentation mentale d'un problème? (le rôle des métaphores, des analogies, des formes multiples…).
Dans un article publié en 1999 ( « Studies of Scientific Discovery : Complementary Approaches and Convergent Findings » Psychological Bulletin, 125 (5), 524-543)

Il analyse différentes approches de l’étude des découvertes scientifiques.

a. Tout d’abord il précise pourquoi il est intéressant d’étudier comment se font les grandes découvertes scientifiques : la valeur accordée à la connaissance et à la pensée scientifique qui a permis de comprendre et contrôler les forces de la nature, la mythologie qui entoure le processus de ces découvertes, la possibilité, en étudiant ces cas d’extrême performance, de développer notre connaissance sur la cognition humaine, et de là la possibilité de développer des systèmes artificiels de connaissance.

b. L’approche générique est celle de la résolution de problème. Un problème comprend un état initial, un état visé et un ensemble d’opérateurs permettant de passer de l’état initial à l’état visé par une série d’étapes intermédiaires. L’ensemble des états, opérateurs, buts et contraintes correspond à l’espace du problème. Le processus de résolution de problème peut se caractériser comme la recherche d’un chemin liant l’état initial et l’état visé. Les éléments de l’espace du problème peuvent être plus ou moins bien définis.

c. Il décrit ensuite chacune de ces approches  (historique, expérimentale, observation, conception de modèles) et évalue leur apport scientifique à l’aide de différents critères (validités, rigueur et précision, étendue temporelle des données recueillies…).  Il ressort de cette évaluation que les approches sont complémentaires et que donc aucune n’est à privilégier ou à exclure. Il montre ensuite comment la combinaison de plusieurs approches est particulièrement fructueuse pour comprendre les découvertes scientifiques. Ainsi par exemple la combinaison des approches étude historique, expérimentation en laboratoire et modélisation permet  de mieux connaître le processus de découverte. La troisième loi de mouvement des planètes (les périodes de révolution des planètes varient  d’une puissance 2/3 de leur distance moyenne au soleil)  fut découverte par Kepler dans un premier temps avec une erreur (une puissance au carré), puis quelques 20 après avec la rectification de l’erreur. 

- L’étude historique retrace, à travers les rares écrits de Kepler, les difficultés de calcul arithmétique rencontrés (il n’y avait pas de tables logarithmiques disponibles), les tracas de sa vie personnelles et un intérêt moindre de sa part pour résoudre le problème. Or vingt ans après en quelques semaines de recherche active il découvre la fonction mathmatique P = D 3/2. L’espace des fonctions possibles étant si large  et le fait qu’il trouve aussi rapidement la fonction est surprenant. 

- On soumet ensuite les mêmes données que celles dont disposait Kepler à un modèle de simulation, celui-ci en trois essais génère la loi correcte avec en deuxième essai la première fonction erronée de Kepler.

- Des tests de laboratoire ont été conduits avec  14 étudiants : 4 d’entre eux découvrirent la loi en moins d’une heure, dix autres échouèrent ; parmi ces derniers 4 d’entre eux avaient une formation en mathématique insuffisante,  les six autres firent des essais hasardeux (sans lien avec les résultats précédents). Les 4 étudiants qui réussirent utilisèrent des heuristiques comparables à celles du modèle.

d. Des convergences apparaissent dans ces différentes approches de la découverte :

- le rôle des « surprises » ou des événements ou phénomènes inattendus dans l’initialisation du processus de découverte (Simon cite entre autres l’exemple de la découverte du radium par Marie Curie, on peut aussi évoquer l’étude de J. Woodward qui initie la théorie de la contingence structurelle des organisations)

- le recours fructueux à des méthodes souples ou molles (weak methods) qui sont utilisées dans les situations de problèmes faiblement structurés : la méthode essai-erreur consistant à appliquer un opérateur à l’état initial et vérifier s’il conduit ou pas à l’état  visé, la méthode d’ascension consistant à avancer dans plusieurs directions et choisir la direction qui  a permis de s’approcher le plus prés de l’état visé, la méthodes d’analyse des fins-moyens  consistant  à comparer les deux états  décrire leurs différences, rechercher l’opérateur permettant de réduire le maximum de différences et si un opérateur n’a pas été sélectionné formuler un sous-objectif pour réduire les différences pour trouver un opérateur à appliquer, la méthode conception (planning) consistant à élaborer un modèle  (une version abstraite) du problème, appliquer un des méthodes souple au modèle, utiliser la solution pour élaborer un plan d’action pour résoudre le problème et exécuter ce plan, la méthode analogique consistant à rapprocher le domaine du problème d’un autre domaine et  peut être vue comme une méthode pour changer l’espace du problème initial en un autre espace plus efficace (eefective).

- une recherche multidimensionnelle : hypothèses (logique déductive) , expérimentations (logique inductive), représentation (analogie), stratégie de recherche (conduisant le plus souvent à de nouvelles instrumentations de recherche)…

2.3.4.4. Le design organisationnel de J.R. Galbraith

Il est professeur à l’IIMD (International Institute for Mangement Development) de Lausanne, directeur de recherche au CEO (Center for Effective Organizations) de l’université de Southern California et Consultant.
Ses recherches sont originales : elles portent sur le design organisationnel, c'est-à-dire sur la conception des organisations.

A. La logique de la différenciation-intégration 
Dans son ouvrage " Designing complex organizations " (1973) l'auteur remonte la séquence des causes qui mènent à l'inefficacité relative des organisations. Il y trouve des décisions non optimales dues elles mêmes à la pénurie ou à la surabondance des informations.

Cette présentation en termes de flux décisionnels et informationnels privilégie l'aspect processuel. 
En amont de ces flux on identifie les capacités de traitement qui en sont à l'origine. Plus précisément, la limitation de la rationalité provient de l'insuffisance des capacités disponibles par rapport aux capacités requises pour assurer un comportement optimal.

La différenciation correspond au fractionnement de l'activité organisationnelle, chaque tâche étant affectée à une unité possédant une fonction propre et des caractéristiques de fonctionnement spécifiques ( objectifs particuliers, horizon temporel, structure formelle…).

La différenciation favorise la rationalité de la décision. D'une part, en sériant les problèmes, elle réduit leur complexité, facilite leur traitement et améliore la qualité des solutions retenues. D'autre part, en invitant à multiplier les centres de décision spécialisés elle accroît les possibilités de réponse et permet de faire face à l'incertitude.La différenciation permet donc de fournir des réponses appropriées à un nombre accru de questions.Comme la différenciation absorbe  des capacités de traitement qui sont limitées il convient de différencier en priorité les tâches complexes et incertaines. Les fonctions difficiles et importantes seront prises en charge par plusieurs unités, chacune se spécialisant dans un aspect de la fonction.

Ainsi, la fonction commerciale traitée initialement comme une tâche homogène, peut éclater en tâches distinctes : développement de produit, gestion du produit, publicité, promotion des ventes, études de marché etc.…

La différenciation d'une tâche peut aussi se traduire par une amélioration de la gestion de ses moyens (humains, équipement, structures… ).

Mais la différenciation génère elle-même de l’incertitude et de la complexité parce qu'elle favorise les tendances centrifuges de dispersion des activités. 
Il faut donc  parallèlement avoir recours à l'intégration de l'activité des unités. Il s'agit là encore de proportionner les capacités aux besoins. Il faut  donc coordonner les tâches entre différentes unités en tenant compte des dissemblances qui séparent les unités à coordonner. En fonction de ces deux critères on met en place des instances de coordination plus ou moins importantes et dotées de plus ou moins grandes capacités de traitement.

De l'efficacité de l'intégration dépend la collaboration des diverses unités et donc le degré de réalisation de l'objectif pour lequel l'organisation a été créée.

Le recours à la différenciation est limité par la croissance corrélative de l'intégration qu'il entraîne. Il faut donc trouver un équilibre et répartir les capacités. Toutes les prescriptions qui viennent d'être avancées, en vue de guider la conception d'une structure organisationnelle pertinente,  apparaissent abstraites et générales; l'on ne s'en étonnera pas, s'agissant d'une perspective adaptative, les spécifications précises ne peuvent être faites qu'en se référant à la situation de l'organisation particulière dans laquelle on entend intervenir.

Les caractéristiques de situation peuvent être spécifiées grâce par exemple aux méthodes élaborées par Lauwrence & Lorsch.

Il reste que cette construction théorique remplace avantageusement semble-t-il l'intuition, le ritualisme, les préconceptions qui constituent la base des idées et des actions les plus courantes,concernant les structures.

Cette procédure logique et explicite peut être développée en abordant la réduction de l'écart entre capacités disponibles et capacités requises.

I. Réduction de l'écart entre capacités requises et capacités disponibles

Pour attaquer ce goulot d'étranglement cognitif l'organisation peut agir sur deux fronts.
a) Réduire la quantité d'information à traiter en réduisant le niveau de complexité et d'incertitude

Pour réduire la quantité d'informations à traiter, tout en obtenant évidemment des résultats au moins aussi bons, plusieurs moyens sont envisageables.



1
Règles et procédures
Il s'agit d'isoler les tâches ayant un caractère répétitif et de leur associer des schémas préétablis d'exécution. L'exécutant n'a aucune activité de recherche. Confronté à un stimulus, toujours identique, il répond par une action toujours identique qui lui a été préalablement indiquée. La règle peut être plus complexe dans la mesure où il peut y avoir plusieurs stimuli différents et plusieurs réponses prédéterminées, chacune correspondant à une des éventualités possibles. Dans tous les cas tout est prévu d'avance, aucun traitement de l'information autre que l'identification du stimulus et l'évocation de la règle n'est nécessaire.
Evidemment dés que qu'une situation imprévue se présente, le mécanisme ne peut plus fonctionner. 

Structurellement ce moyen se traduit par des tâches très étroites et très formellement définies.



2
Recours à la hiérarchie

Dans les cas non prévus plutôt que de laisser l'exécutant chercher la solution, il s'en réfère à un supérieur hiérarchique disposant de capacités mieux adaptées au traitement des exceptions. 

Structurellement cette procédure favorise le développement d'une configuration hiérarchisée de type bureaucratique.



3
Objectifs partiels

Le recours à la hiérarchie ne pouvant venir à bout de tous les problèmes qui remontent, on essaye de les refouler vers le bas, en fixant des objectifs que les exécutants doivent atteindre, en leur laissant la liberté des moyens. 

Le  soulagement des niveaux supérieurs s'accompagne généralement de besoins accrus de capacités de traitement aux niveaux inférieurs. 

Structurellement, on peut observer une réduction de la centralisation. 



4
Ressources tampons

La constitution de stocks ou de ressources tampons, (organizational slack), va permettre de réduire les flux d'informations associés à l'interdépendance des unités. Cela est possible en augmentant les stocks des produits, les délais d'exécution, en abaissant les exigences en matière de qualité, d'objectif à atteindre etc.…

Ainsi par exemple, une tâche complexe va impliquer la combinaison des tâches élémentaires, la prise en considération d'informations complémentaires, etc.… Si l'on accepte des délais plus longs, on détruira les exigences de prévisions, on aura des opérations séquentielles plutôt que simultanées, etc.… et donc des besoins de traitement plus faibles. Le cas d'une projet de construction constitue un exemple typique de cette problèmatique.
Ce recours  aux ressources tampons est une procédure coûteuse qu'il convient d'utiliser avec discernement, en choisissant judicieusement la nature des ressources stockées et l'importance des stocks. Pour ces choix, certains modèles de R.O. peuvent s'avérer utiles, comme la méthode PERT par exemple, pour les questions des délais.

A l'inverse, il n'est pas toujours rationnel de chercher à éliminer le "slack"  sous prétexte d'allégement des coûts, cette attitude négligeant l'effet indirect mais positif de ce " slack " sur la réduction des quantités d'informations à traiter.



5
Unités quasi-autonomes

Il s'agit là encore de réduire la manipulation d'informations en réduisant l'interdépendance. Ce résultat peut être acquis en substituant un découpage par produits, région, marché, projet au découpage fonctionnel. En effet, la configuration divisionnelle nécessite souvent  moins de traitement de l'information parce que chaque unité y est responsable d'une production plus homogène. Le coût de ce moyen n'est pas toujours facile à percevoir bien qu'il soit élevé. Il résulte principalement de la disparition de certaines économies d'échelle, de la dégradation des expertises, de la duplication et de la sous-utilisation d'équipements.

Dans un ordre d'idées un peu différent on constate que les organisations engagent des  négociations entre elles pour stabiliser leur environnement, les accords tacites ou explicites entre les entreprise d'un même secteur pour réduire la concurrence constituent un bon exemple de cette tendance.

b) Améliorer les capacités disponibles

Plusieurs moyens peuvent être mis en oeuvre.



1
Renforcement
Le renforcement peut se réaliser, évidemment, par l'acquisition d'équipement et plus particulièrement de systèmes informatiques, par l'embauche de personnel, par la conception de systèmes hommes-machines, etc.…

Mais il peut aussi emprunter la voie d'opérations de formation ou la mise en place d'un langage formalisé qui améliore les capacités de communication et de traitement, le langage comptable ou les représentations graphiques en sont des exemples.



2
Relations latérales
Il s'agit de faire descendre les décisions et particulièrement les décisions de coordination au niveau où l'information pertinente se trouve, en court-circuitant la hiérarchie. Galbraith distingue à ce propos différentes modalités  de relations latérales.
-
Les contacts directs entre deux responsables d'unités en vue de coordonner leurs actions,

-
les agents de liaison institués pour faciliter les échanges d'informations entre deux unités interdépendantes,

-
les comités temporaires, mis sur pied pour régler les problèmes passagers intéressant un nombre élevé d'unités,

-
les comités permanents pour les autres problèmes de circulation de l'information, leur difficulté résidant principalement dans  leur direction,

-
les intégrateurs dont la position doit être dotée d'un pouvoir suffisant pour influencer effectivement  les décisions des différentes unités concernées, ce pouvoir pouvant provenir d'une situation d'autorité formelle.

-
La dernière forme de relation latérale consiste à élaborer une organisation matricielle; dans cette configuration certains rôles sont soumis à deux lignes d'autorité qui se croisent : une ligne fonctionnelle et une ligne divisionnelle. 
c) Portée de ces préconisations

Le modèle matriciel constitue, semble-t-il, l'un des meilleurs moyens d'améliorer la capacité globale de traitement  d'une organisation, malgré les transformations des comportements qu'une telle formule implique.

L'énumération de ces moyens souffre d'un arbitraire dans le découpage et le classement, de plus elle ne peut prétendre à l'exhaustivité. Néanmoins, elle a le mérite de rapprocher des procédures normalement considérées comme étrangères et de montrer leur nature commune d'outil propre à améliorer les performances cognitives de l'organisation.
II. Situation informationnelle et design de l’organisation

La première version de cette approche consiste à considérer que la structure doit dépendre de la situation informationnelle de l'organisation. L'information devient la variable englobante qui synthétise les divers éléments mis en avant par les théories adaptatives.

Cette situation informationnelle est analysable à partir des deux dimensions de l'incertitude et de la complexité qui, supposées indépendantes peuvent être croisées. Ainsi, peut-on  construire une typologie élémentaire des états informationnels et rattacher à chacun d'eux le schéma structurel qui lui convient le mieux ainsi que le S.I. correspondant.

Ces états peuvent  caractériser aussi bien une organisation toute entière qu' une unité particulière. On se bornera ici à retenir les quatre situations limites suivantes :

a) situation 1
:
niveaux d'incertitude et de complexité faibles

On est dans le domaine du prévisible, de l'utilisation des procédures préétablies, de la facilité du contrôle. 

Une structure hiérarchique pyramidale et des règles de type bureaucratique donneront probablement les meilleurs résultats.

Quant aux informations nécessaires elles s'avèrent assez limitées, portant sur l'environnement immédiat et supportant, vu la stabilité de la situation, de ne pas être constamment actualisées.  On parle se S.I. périodique sur base locale.

Exemples :
entreprise d'emballage de cartons standards, service comptable

b) situation 2
:
Complexité élevée, incertitude faible

La structure fonctionnelle permet une décomposition de l'activité, tout en n'empêchant pas l'exercice de la coordination.

Les informations nécessaires peuvent rester périodiques mais, pour assurer un minimum de cohérence à l'activité, il importe qu'elles soient générales; chaque unité fonctionnelle doit pouvoir accéder aux informations concernant toutes les autres, afin de se comporter rationnellement vis-à-vis de l'objectif global de l'organisation. On parle de S.I. périodique sur base globale.

Exemples : 
secteurs industriels traditionnels, services de production

c) situation 3 :

Incertitude élevée, complexité faible

Structure de type divisionnelle, chaque  division indépendante, possède la flexibilité requise pour s'adapter à son environnement propre et pour répondre rapidement aux problèmes changeants dont elle a la responsabilité.

Les informations doivent  impérativement être mises à jour très fréquemment, et ne portent que sur l'environnement particulier à la division. On parle d'un S.I. en temps réel sur base locale.

Exemples :
industrie des plastiques, services commerciaux

d) situation 4 :

Incertitude et complexité élevées

La forme matricielle y apparaît plus appropriée.

Les exigences concernant les informations sont fortes, des réponses immédiates à toutes les questions impliquent un S.I. temps réel-interactif sur base globale.

Exemples:
industries de pointe, services recherche

� L. von Bertalanffy, « Théorie générale des systèmes », Dunod, Paris, 1980


� Complexe, Le Nouveau Petit Robert1, 1993, sens 1 « Qui contient, réunit plusieurs éléments différents »


� K. E. Boulding, « General Systems Theory. The skeleton of a science”, Management Scienc, April 1956, pp.202-5


� D. Katz et R. L. Kahn, «The social psychology of organizations»,John Willey and sons, New York, 1966


� C'est à Weber que l'on doit cette distinction entre rationalité téléologique et rationalité axiologique  : " agit d'une manière purement rationnelle en valeur celui qui agit sans tenir compte des conséquences prévisibles de ses actes, au service qu'il est de sa conviction portant sur ce qui lui apparaît comme commandé par le devoir, la dignité, la beauté, les directives religieuses, la piété ou la grandeur d'une cause, quelle qu'en soit la nature; L'activité rationnelle en valeur consiste toujours ( au sens de notre terminologie )en une activité conforme à des impératifs ou à des exigences dont l'agent croit qu'ils lui sont imposés". 
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