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INTERVENTION AND ACTION ON DECISION PROCESSES OF THE

LARGE FIRM

CONSTRUCTION OF A METAMETHOD

ABSTRACT

Adaptation of the economical firm to a complex and tur-
bulent environment requires mutation from a classical bureau-
cracy to a system based on a dialectic process between

bureaucracy and "adhocracy".

A methodological and prescriptive tool is then necessary

to back up intervention and help generate effective actions

for change.

Development of such a tool brings about the need for
formal intervention vocabulary and elaboration of an interac-
tive, feed-back model including intervention consultant together

with actors of change within the firm.



NOTE INTRODUCTIVE

Ce texte est issu d'une these de 3&me cycle, soutenue
a 1'Université de PARIS - IX DAUPHINE, en Décembre 1982.

Il n'en constitue néanmoins ni un résumé ni un recueil
d'extraits mais se concentre sur la présentation des apports
originaux de la thése au probléme d'intervention et de chan-

gement organisationnel.

Nous essayons donc de conserver intact dans ce texte le
cheminement qui nous a conduit & 1'élaboration de la métamé-
thode de l'intervention, tout en glissant rapidement sur
certains aspects plus connus ou plus généraux du probléme de
ltintervention. Le lecteur intéressé par le développement de

ces aspects peut se référer a la these-méme (cf. [13] ).



-2

1. POURQUOI LE PROBLEME DE L 'INTERVENTION ?

1.1 Préoccupations générales

Les dirigeants des entreprises n'ont que trop souvent
malheureusement adressé des reproches & une théorie de la

décision mal adaptée aux probleémes réels de l'entreprise.

Tenter d'asservir une réalité fuyante, toujours plus
complexe, ou se mettre au service du responsable d'entreprise,
4 1'écoute de ses problémes, telle est, en apparence, l'alter-

native de 1'homme d'étude.

Une tierce voie se dessine pourtant : elle passe par la
recherche et l'esquisse progressive de territoires médiateurs

entre 1'homme d'étude et le dirigeant de l'entreprise,

Des développements méthodologiques sont toutefois néces-

saires pour agir en tant que catalyseur de cette fusion.

Ces développements doivent intégrer un certain - nombhre

de facteurs trop souvent passés sous silence jusqu'd présent

- le dualisme homme d'étude-responsable d'entreprise
mentionné ci-dessus,
(%)

- le caractére "protéen" de l'environnement de 1la

Décision,

- la prise en compte de la structure hiérarchique de la
firme et des répercussions des processus de décision & plusiesurs

niveaux organisationnels,

(*) 1Image empruntée de la mythologie grecque, le dieu Protée,

insaisissable changeait constamment d'apparence.



- la pluridisciplinarité et la complémentarité des modiles

"scientifiques" de l'entreprise,

- la part d'évaluation subjective tant dans le choix et
la construction des modéles que dans la sélection des décisions

3 implémenter.

L'ampleur et la diversité des progrés méthodologiques de
la théorie de la Décision, survenus en gquelgues décennies
seulement, conjointement aux exigences exprimées ci-dessus
auxquelles doit répondre une méthodologie d'intégration du
multiple, rendent nécessaire le développement d'une métathéorie
qui formaliserait et consoliderait exigences et connaissances

pour en faire une science & part entigére.

L'ohjet de cette étude est la construction, dans le cadre
de cette métathéorie, d'une méthode qui servirait & étayer
l1'intervention de l'homme d'étude dans les processus de déci-

sion de 1'entreprise économique.

Cette métaméthode se situe en aval de certaines proposi-
tions que fait H. Boothroyd (cf. [2:]) dans "Articulate Inter-
Qention" qu'elle essaie d'expliciter et de montrer fécondes
et génératrices d'actions efficaces et efficientes pour l'en-

treprise.

Elle se situe par contre en amont de certains modéles
centrés sur la mise en oeuvre de l'intervention tel que le

modele de "changement planifié" (cf, 114] ) de Lewin~Schein.

1.2 Le déclencheur : le probléme du choix des investissements

d'un groupe industriel

l.'analyse a posteriori de 1'échec d'un investissement
d'importance stratégique pour un certain groupe industriel,

menéde a bien au sein de la Direction de Gestion et dfInvestis-



(*)

sement de ce groupe, révélait que des erreurs illégitimes
avaient été commises par les demandeurs du projet d'investis-
sement et n'avaient pu &tre dépistées par cette Direction. Ces
erreurs avaient trait & la sous-évaluation de certains risques
du projet et au développement insuffisant de solutions de

(%%
repli en cas de réalisation de ces risques ( ).

La Direction de Gestion et d'Investissement du groupe
avait: donc une certaine vision du probléme qui s'était posé
et par conséquent une idée du type de solution 2 y apperter
"Trouver des critéres formels d'évaluation du risque et les
expliciter dans le Manuel des Procédures du groupe de manigre
4 ce qu'ils soient compris et puissent étre utilisés par les
sociétés-filiales dans 1'élaberation de leurs dossiers d'in-

vestissement".

La rechereche et 1'élaboeration de ces critéres furent confidec
& un acteur externe & cette Direction qui aprés une étude appro-
fondie des processus de décision qui paraissaient impliqués

dans le probléme, s'est trouvé devant un dilemme

- faire ce gque 1l'on attendait de lui, c'est-a-dire, dans
1'optique du jeu organisationnel, suggérer de "changer les
régles du jeu" (ef. [3] ) en escomptant que la modification
des procédures de choix des investissements aurait des résul-
tats positifs sur le taux de succets des dossiers d'investisse-

ment acceptés,

*

(*) C'étaient les termes propres employés par les demandeurs de
l'intervention qui suivit j; ils précis&rent que ces erreurs
auraient pu é&tre évitées parce que prévisibles et contro-

lables au moment de l1l'élaboration de la demande.

(*%)

Cette analyse clinique d'un cas réel est longuement expli-
citée dans [13] , Chapitre 2.



- faire ce qu'il pensait utile de faire, c'est-a-dire
s'attaquer au processus organisationnel en amont du probléme
de choix des dossiers d'investissement : tant que le jeu
organisationnel lui-méme n'a pas changé les mémes malaises
subsistent, les mémes dysfonctionnements, les mémes déficiences

profondes... On reste sur les mémes voies...

Devant la multitude de questions gue peut susciter une
demande d'intervention de 1la part d'une entreprise, il est
nécessaire & l'acteur externe intervenant d'avoir une méthodo-
logie de l'intervention efficace, éprouvée et systématique

pouvant balayer des probl&mes comme

- la position correcte d'un véritable probléme de décision

face auquel se trouve le demandeur,

- la détection des déficiences et dysfonctionnements des
processus organisationnels en amont et/ou en aval du probléme

de décision,

- la gestion satisfaisante du changement et de l'innovation
permettant a l'entrepfise d'évoluer vers des structures plus
adaptées & un environnement perturbé tout en réussissant &

garder son identité propre et son patrimoine.

Au travers de 1'étude du probléme du choix des investisse-
ments d'un groupe industriel et sans pouvoir prétendre pour
autant & une méthode universelle de l'intervention, il est
apparu certains fils coenducteurs qui combinés & 1'intuition,
au talent, & l'art en bref, de l'intervenant pourraient donner
de bons résultats. Tout acteur externe intervenant peut sys-

tématiquement essayer de

- comprendre la structure et les moyens en place sous-
tendant toute décisieon dans l'entreprise ol se situe 1'inter-

vention,



~ voir s'il n'est pas possible d'élargir l'espace dans

lequel se meut et décide l'entreprise,

- explorer les territoires inconnus et escamotés que

traversent des processus organisationnels souvent mal connus,

cachés ou latents,

- tenir compte des différences de rationalité individuelle
des acteurs et loin d'éviter de reconnaitre ces différences,
essayer de les exploiter pour augmenter la synergie des indi-

vidus face aux finalités de l'entreprise
H

- introduire des outils méthodologiques solides et éprou-
vés mais restant simples et permettant d'instaurer un systéme
d'audit méthodologigque de la décision & 1'intérieur de l'entre-

prise ol se situe l1l'intervention.
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2., RATIONALITES MULTIPLES ET OBJECTIUITE "SCIENTIFIQUE"

2.1 Logique plurivalente et rationalités multiples des acteurs

Une décision est rationnelle si elle est conforme &
la raison, cette faculté au moyen de laquelle 1'homme peut

connaitre et juger.

"Connaitre" revét un caractere essentiellement objectif,
"juger" implique une faculté tres nettement subjective : un
acteur de l'entreprise décide de maniiére conforme & sa propre
raison qui n'est probablement pas celle d'un autre acteur et
qui en est plus ou moins proche ou éloignée. L'homme d'étude
lui-méme, en tant gu'acteur participant au sous-processus
d'étude (voir [8 ]) d'un processus de décision de l'entreprise,

y appliquera la rationalité qui lui est particuliére.

Pour un observateur extérieur des processus de décision
de l'entreprise, il apparait que le mode de perception,
d'évaluation et de choix dans le problémes de décision auxquels

sont confrontés les acteurs, obéit & une logigue plurivalente

on n'est plus dans un univers "scientifique" & deux valeurs
de vérité, "vrai" ou "faux" mais dans un univers ol il y a
au moins autant de valeurs de vérité que de participants aux

processus de décision.

Reconnaitre et prendre en compte cette logique pluriva-
lente utilisée dans les processus de décision constitue 1l'une

des clés du succés de l'intervention de l'homme d'étude.

Les éléments discriminatoires des rationalités subjectives
des acteurs sont essentiellement reliés & certains attributs
physiologiques, psychologiques et/ou organisationnels qui

peuvent conférer aux acteurs une certaine opacité de perception

et rétrécir le champ de vision des solutions possibles aux

probl&mes de décision auxguels sont confrontés ces acteurs.



Un des rdles de l'intervention extérieure est de
"jouer" si possible sur ces attributs subjectifs des acteurs
pour déclencher une transformation de leurs champs de vision
respectifs, ce gui apporterait une vision nouvelle des

problémes.

2.2 Rationalité d'un processus de Décision-Emergence et

Postulat Fondamental de 1'Intervention

Pour découvrir les mécanismes fondamentaux qui geérent
un processus de décision ainsi que les décisions-clés qui
en constituent les temps forts, il est nécessaire, aussi
paradoxal que cela puisse paraitre, de lui conférer sa pro-

pre subjectivité et donc sa rationalité propre.

I1 s'agit, en réalité, d'un changement d'attitude vis-
d-vis de 1'étude d'un processus de décision par un acteur-
observateur. Au lieu de commencer par analyser, disséquer
les phénoménes observés, il est procédé tout d'abord & une
synthése qui permet 3 1'observateur de définir plus claire-
ment sa position et sa relation avec le processus & 1'étude

au moyen d'une émergence par rapport & ce processus.

Schématiquement les nouveaux rapports du processus de
décision & 1'étude et de l'acteur-observateur que nous pré-
conisons par ce changement d'attitude se représenteraient

de la manigére suivante



INTERACTION ACTEUR-OBSERVATEUR
PROCESSUS DE DECISION Eﬂ
[ e et Bttty e Sewa,
Y N '
'NEGOCIATION DES FRONTIERES |§ﬂ

DU PROCESSUS DE DECISION

-

RECHERCHE ET DECOUVERTE DES
PRINCIPES FONDAMENTAUX LATENTS Eﬂ
AU FONCTTIONNEMENT DU PROBLEME

DE DECISION

PROCESSUS D'ETUDE
OPERANT PAR SYNTHESE

v A

RECHERCHE ET DECOUVERTE DE LA
RATIONALITE PROPRE AU Eﬂ
PROCESSUS DE DECISION

EMERGENCE = NOUVELLE ATTITUDE Iéﬂ
VIS-A-VIS DU PROBLEME POSE o

| rig. 2.1
Chacune des cases |_2_ et B constitue en elle-
méme un probléme que l'homme d'étude doit résoudre pour mener

& bien son intervention et remplir sa mission qui consiste

"a obtenir des éléments.... concourant & éclairer la décision
et normalement & prescrire un comportement de nature & accrofi-
tre la cohérence entre 1'évolution du processus d'une part,
les objectifset le systéme de valeurs au service duquel...

(le demandeur)... se trouve placé d'autre part". (cf. rST ).



A défaut d'une objectivité scientifique illusoire,
1"homme d'étude doit, tout en gardant la plus grande
neutralité possible vis-&-vis des conflits internes de
i'entreprise, mettre sa subjectivité "poétique" au ser-
vice des intervenants du probléme de décision qu'il
assiste, de maniére & déclencher le jeu collectif le
plus pertinent & 1'éclaircissement du probléme posé et
& persuader les acteurs d'y mettre le meilleur d'eux-
mémes. C'est cette attitude de l'homme d'étude que nous

posons comme postulat fondamental pour l'intervention.




3. INTERVENTION ET CHANGEMENT

3.1 Lexique de 1l'intervention

Le changement d'attitude préconisé vis-a-vis du probléme
de décision conduit & 1'élaboration d'un lexique de 1l'inter-
vention, nécessaire pour arriver 3 la construction d'une

métaméthode et ceci pour plusieurs raisons essentielles

- larecherche des concepts et notions-clés de 1l'inter-

- vention permet de mieux cerner le probleéme dans sa généralite,

- la formalisation qui suit la définition de mots-clés
permet une certaine abstraction, nécessaire avant toute

é€laboration de concepts théoriques,

- le lexique de 1'intervention ou, tout au moins le
noyau qui en est présenté ici, peut constituer un sujet de
discussion solide pour les praticiens de l'intervention, leur
permettant de confronter leurs expériences, d'éclairer
certains problémes, de faire évoluer les concepts et leur

mise-en-oeuvre.
Deux types d'cbjets seront définis

- Les objets de base de l'intervention.

- Les objets-attributs qui leur correspondent.




0BJETS DE BASE _ UBJETS—ATTRIBUTS
. Entreprise . Systéme décisionnel
Unité Organisationnelle formel
d'Intervention . Nébuleuse décisionnelle
Acteur -» Espace décisionnel
Homme d'étude . Domaine décisionnel
Espace décisionnel abso-

lu d'un acteur

. Espace décisionnel rela-
tif d'un acteur
Fonction Organisation-
nelle

. Procédures Organisa-
tionnelles
Probleéme
Solution d'un problime
Processus Organisationnel
Support Physigue d'un
processus organisationnel
Processus de Décision
Processus d'Etude
Processus d'Intervention
Processus de Changement
Ressources Décisionnelles

Acquis Décisionnel

La définition détaillée de tous ces objets est donnée

dans [13] .

Néanmoins, pour la bonne compréhension de la suite du
texte, nous reprenons la définition de quelques-uns de ces
concepts, notamment ceux qui nous semblent les plus origi-

naux et inhabituels.
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SYSTEME DECISIONNEL FORMEL (%) - NEBULEUSE DECISIONNELLE

On désignera par le terme générique "systime décisionnel
formel" l'ensemble des structures organiques et fonctionnelles
d'une part, l'ensemble des re&gles et procédures Fﬁrmelles d'autre
part, qui définissent de maniére institutionnelle la FONCTION
PRISE DE DECISION de l'entreprise ou de la part de l'entreprise

oll se situe 1l'intervention.

Le systéme décisionnel formel de 1'entreprise est d'autant
plus efficace qu'il permet de prendre en charge et de mener 2
bien le plus grand nombre possible de problémes de décision réels

de l'entreprise.

En particulier, cette définition implique que dans le cas
utopique ol 1'on posséderait suffisamment d'informations pour
arriver & une connaissance parfaite de 1'entreprise, la construc-
tion d'un systéme décisionnel formel efficace permettrait le

pilotage automatique de l'entreprise,

Toutefois, l'entreprise est un systéme hiérarchique complexe.

Cette complexité implique que méme l'acteur observateur le mieux
renseigné se trouve confronté & un déficit d'informations, une
incertitude sur le syst&me : il a de l'entreprise & la fois la
perception globale et la perception qu'il ne la maitrise pas

dans ses détails. De ce fait, un certain "bruit organisationnel”

est généré par l'application du systéme décisionnel formel (voir

H. Atlan Ll ]). Ce bruit est récupéré par un systeéme décisionnel
parasite, fonctionnant parallélement au syst&me formel ou, plus

précisément, l'enveloppant dans une espéce de nébuleuse.

() Il ne s'agit pas de la notion de systéme de décision tel qu'il
est défini habituellement en analyse des systémes. Ici le
systeme décisionnel n'est par un mod&éle (comme les systemes
de décision chez Le Moigne E& ]. C'est un attribut indisso-

ciable de l'entreprise en tant qu'objet existant.



Alors que la connaissance du systéme formel par 1'homme
d'étude est relativement aisée dans ses grandes lignes (lecture
du manuel d'organisatieon et des procédures, interviews avec
quelques acteurs-clés de 1'entreprise), la connaissance du sys-
téme paralléle est beaucoup plus difficile et exige de 1'homme
d'étude une participation de loﬁgue durée & la vie interne de

l'entreprise.

On appelera "nébuleuse décisionnelle" le systéme décision-

nel parallele au systéme formel,

L'une des conditions du succeés de la métaméthode de 1'in-
“tervention sera son application sur les deux systémes décisionnels

4 1a fois.

ESPACE DECISIONNEL - ESPACE DECISIONNEL ABSOLU ET RELATIF
D'UN ACTEUR

L'espace décisionnel de l'entreprise est défini comme 1l'en-

semble de tous les problémes de l'entreprise, tel qu'il est pergu
par les acteurs (individus ou groupes) de l'entreprise. Solutions
qui pourraient é&tre adoptées au sein de l'entreprise avec son

systeme décisionnel actuel.

On définit 1'espace décisionnel absolu d'un acteur & un

moment donné comme le sous-ensemble de 1'espace décisionnel de
l'entreprise le plus large possible compte-tenu des contraintes
physiques qui empéchent 1'acteur d'avoir & la fois une vision

globale et une vision détaillée de la totalité de 1l'espace déci-

sionnel de l'entreprise.

On définit l'espace décisionnel relatif d'un acteur & un

moment donné comme le sous-ensemble de 1l'espace décisionnel absolu
que peut percevoir un acteur particulier de l'entreprise comme

solution & ses problémes de décision compte-tenu de ses attributs



subjectifs.

DOMAINE DECISIONNEL

C'est la description typologique des problémes de décision
‘résolus habituellement par le sous-ensemble de l'entreprise ol
se situe l'intervention ou par un acteur particulier de ce sous-

ensemble.

PROBLEME

Nous teprenons le concept de probléme tel qu'il a été défini

par Landry, Pascot et Briolat [9 ].

Un probléme est "la représentation subjective que se fait
un acteur lorsqu'il est confronté & une réalité percgue par lui

comme insatisfaisante".

Cette définition est, & notre avis, particuligrement adaptée
& une situation de complexité olU "mettre de l'ordre dans les

faits" ne peut qu'étre un attribut de l'observateur.

3.2 MEntre le_cristal et la fumée" (voir [l] )

Comme il a été mentionné ci-dessus, 1'une des conditions
de succés de la métaméthode de 1l'intervention réside en son
application sur les deux systémes décisionnels de la firme a
la fois

- le systéme décisionnel formel ;

- 1la nébuleuse décisionnelle.

Deux systémes d'organisation peuvent alors servir de réfé-
rence & l'homme d'étude et ce, par leur aspect essentiellement
caricatural
- la bureaucratie ou "hyperorganisation", systéme vertical,

fortement hiérarchisé ;



*
- 1'adhocratie *) ou "antiorganisation", systéme téléonomique

auto-~organisateur.

‘Entre la rigidité de la bureaucratie et l'agitation perma-
nente de l'adhocratie se situe, en théorie, une structure orga-
nisationnelle réunissant en un juste équilibre les qualités de

l'une et de l'autre et effagant leurs inconvénients.

Cette structure optimale n'est, toutefois, pas faisable car
elle présenterait des caractéristiques par trop inconpatibles.
Elle peut, néanmoins, jouer le réle d'un point de mire dans la
recherche d'un systéme décisionnel adéquat : 1'homme d'étude peut,
“dang le processus de l'intervention, assister les responsables
de l'entreprise & réaliser le passage d'une entreprise bureaucra-
tique & une entreprise favorisant le processus dialectique entre

bureaucratie et adhocratie.

3.3 Nouveaux Pasradigmes et axes pour le changement

Réaliser le passage d'une entreprise bureaucratique 2 une
entreprise favorisant le processus dialectique entre la bureau-
cratie et l'adhocratie c'est, en réalité, assister les responsa-

bles de l'entreprise & changer de paradigme.

Lorsque les problémes de décision de la firme deviennent
trop complexes pour étre résolus avec ses systémes décisionnels
du moment, le bescin de concepts nouveaux, de nouveaux paradigmes

s'imposed -

(*) Adhocratie = mot inventé par le futurologue Américain Alvin
Toffler pour désigner une entreprise oU des modules s'assem-
blent de maniére temporaire en fonction des irritations de
l'environnement pour résoudre des problémes au fur et & mesure

gqu'ils se présentent.



Axe du
temps

n-1

caractéristiques du paradigme

» >
CARACTERISTIQUES SYSTEME DECISIONNEL NEBULEUSE
DE L'ENTREPRISE FORMEL DECISIONNELLE
Stabilité, environnement Bureaucratie : Flou
statique et fermé "pré-adhocratique”
Turbulence, Dialectigue Flou
environnement Bureaucratie - "post-
dynamique et ouvert Adhocratie adhocratique"
A4

Fig. 3-1.

Tout changement de paradigme s'effectue & travers un "glis-
sement" de certains modes de fonctionnement de la nébuleuse déci-
sionnelle vers le systéme décisionnel formel. Ce "glissement" ne
devient possible que suite & un "mlOrissement" de ces modes de
fonctionnement de la nébuleuse décisionnelle entrainant leur

explicitation et formalisation.

I1 s'agirait en fait ici d'une application du "principe de
l'ordre par le bruit (ef. [;:]) ol le "bruit", issu de la nébuleuse
décisionnelle est générateur d'"ordre", représenté par 1'apparition
de nouvelles ri&gles et procédures décisionnelles formelles pour

l'entreprise.

En d'autres temes, toute innovation valable est assimilde
pour devenir partie du "paradigme d'identité et de légitimité de
la firme" [12 ], la dialectique innovation - identité et l1égitimité

étant un processus continuel et incessant pour l'entreprise.

1'homme d'étude doit favoriser ce mouvement en définissant

des axes pour le changement & la fois suggestifs de nouvelles

directions & prendre, stimulantes pour le déploiement de l'activité
"organisatrice" et générateurs de problzmes ouverts (& caractére
dynamique et dont les frontiéres sont, & tout moment, négociables)
et inédits, résultant de 1'adaptation de ces axes & une situation
concréte originale, mettant & contribution l'activité "poétique"

de 1'intervenant.



Ces axes pour le changement se dessinent de la maniére
suivante dans le systéme de représentation particulier que nous
avons adopté dans cette étude

(a) Transformation du systéme décisionnel pour diminuer ses
dysfonctionnements ;

{(h) Elargissement de l'espage décisionnel de l'entreprise
et de l'acteur

(c) Exploration des "territoires inconnus et escamotés”
du domaine décisionnel ;

(d) Actions sur les rationalités individuelles des acteurs
pour les rendre davantage synergiques aux buts de l'entreprise ;

 (e) Introduction d'un audit méthodologique & 1'intérieur

~

des processus de décision de maniére & ce que les processus déri-
vant sur des dysfonctionnements se réajustent de manigére continue

et récursive (voir [6] Y.

Ces axes pour le changement ne sont pas mutuellement exclu-
gsifs et bien au contraire, 1'application concréte de 1'un d'eux
peut avoir des retombées sur l'application concr&te d'un autre.

Pour plus de détails, le lecteur intéressé pourra se reporter Aa
[[13].

3.4 Le modéle normatif pseudo-arborescent

On appelera PRINCIPES DYNAMIQUES DE CHANGEMENT certaines
régles générales de conduite que l'opérateur externe décidera de

rendre actives ou non dans un cas concret d'intervention.

Les PRINCIPES DYNAMIQUES DE CHANGEMENT répondent & la qgues-
tion QUE DEVRAIT-ON FAIRE ? face & la situation conecréte d'interven-
tion. Ils sous-tendent toute action entreprise par 1'homme d'étude
dans un processus d'intervention mais demeurent latents pour tout

autre acteur du processus.

On appelera GUIDES D'ACTION certaines propositions jouant
le rdle de fils conducteurs dans l'effort de matérialisation et
de~: mise-en-oeuvre des Principes Dynamiques de Changement vis-a-

vis de la situation concréte d'intervention.



Les GUIDES D'ACTION répondent & la question QUE PEUT-ON

FAIRE 7 face & la situation concreéte d'intervention.

Contrairement aux Principes Dynamiques de Ehangement ils
sont présentés aux responsables de l'entreprise, discutés et

améliorés tout au long du processus d'intervention.

Ils peuvent étre considérés comme les stratégies d'applica-
tion des Principes Dynamiques de Changement & la situation concrate

d'intervention,

.. Onappellera ACTIONS PRESCRIPTIVES CONCRETES toutes les
actions qu'un certain Guide d'Action a fait apparaitre comme direc-

tement réalisables et opérationnelles.

Les ACTIONS PRESCRIPTIVES CONCRETES répondent & la question
QUE COMPTE-T-ON FAIRE ? face & la situation concréte d'intervention
Elles sont donc les solutions proposdes & 1'implémentation et leur
injection dans les processus de décision étudiés et/ou mis en
question est destinée . & l'amélioration de 1l'efficacité de ces

pProcessus.

Les Actions Prescriptives Concrétes peuvent étre considérées

comme les tactigues que 1l'on compte utiliser pour mettre en oeuvre

les stratégies, représentées par les Guides d'Action.

A noter que les Actions Prescriptives Concrétes, tout comme
les Guides d'Action et les Prinecipes Dynamiques de Changement se
situent en amont du processus de mise-en-ceuvre tel qu'il sera

vécu dans la réalitség,.

Les relations entre Principes Dynamiques de Changemént, Guides
d'Action et Actions Prescriptives Concrétes sont hiérarchiques

~ la détermination des Guides d'Action dépend du Principe
Dynamique de Changement considéré ;

- la détermination des Actions Prescriptives Concrétes

dépend du Guide d'Action considéré. -



Néanmoins, les Principes Dynamiques de Changement étant
généraux et flous quant & leur application dans une situation

concréte, ils peuvent parfois s'enchev8trer, tout au moins sur

certains aspects. De ce fait, une certaine redondance ne peut

étre exclue. Elle a pour conséquence la détermination d'une méme
Action Prescriptive Concréte émanant de deux Guides d'Action
différents. Ceci n'est d'ailleurs aucunement un handicap, dans la
mesure ol il s'agirait de Guides d'Action et Actions Prescriptives
Concretes couvrant des aspects importants de la situation concréte

d'intervention, ces aspects se trouvant ainsi rehaussés.

Ce caractére de redondance ne peut et ne doit pas étre

- exclu de la modélisation. Il en résulte que la représentation
graphique entre ces trois concepts en relation hiérarchique n'est
plus une véritable arborescence mais ce que nous appelerons une
pseudo-arborescence a 3 niveaux et qui sera représentée de la

maniére suivante

PDC, PDC,
G A, G A, GABJ GA, |- [GAS
N AN
APC [APCZHAPCBI APcC,| (aPc, APcél
Fig. 3. 2

A noter le caractare pyramidal de cette relation

- quelques Principes Dynamiques de Changement & la disposition de
1'homme d'étude ;

- plusieurs Guides d'Action possibles 2 partir de .chaque Principe
Dynamique de Changement ;

- de nombreuses Actions Prescriptives Concrétes 2 partir de chaque

Guide d'Action.,

A noter dans la Figure 3.2. 1'illustration de la redondance

lLe Guide d'Aetion G A 0 est généré & la fois par le Principe Dyna-



mique de Changement P D C 1 et le Principe P D C 2 De méme,
l"Action Prescriptive Concrates A P C 4 est générée & la fois

par G A 3 et G A 4

»

Le passage d'un niveau de l'arborescence & un autre n'‘est
ni évident ni immédiat, mais constitue tout un probléeme en soi.
On peut dire, toutefois, que pour passer d'un Principe Dynamique
de Changement & un Guide d'Action, les processus prédominants

sont du type essai-erreur. Pour passer d'un Guide d'Action & une

Action Prescriptive Concréte, les processus prédominants sont

des processus de négociation.

- La pseudo-arborescence & 3 niveaux est, nous n'insisterons

Jamais assez sur ce point, un mod&le normatif. Comme tel, il ne

doit étre ni trop simple, ce qui pourrait le rendre trivial H

ni trop compliqué, ce qui pourrait le rendre inutilisable.



4. MISE EN PRATIQUE DE LA PSEUDO-ARBORESCENCE
ET_ARTICULATION AVEC UN MODELE DE MISF EN
OEUVRE DE L'INTERVENTION

4.1 Utilisation de la pseudo-arborescence

La pseudo-arborescence que nous avons présentée ci-dessus

doit remplir un double r6le vis-3-vis de 1'homme d'étude
-~ lui servir dans le cas concret d'une intervention,

- lui servir a enrichir, développer et/ou transformer sa vision

du probleéme de 1'intervention en général 3 travers des analyses

a posteriori de ses interventions particuli&res.

Pour pouvoir lui servir dans le cas concret d'une inter-
vention, 1'homme d'étude doit avoir & sa disposition des principes
de changement suffisamment riches et suggestifs pour que les
actions finales sur lesquelles débouchera le processus d'interven-

tion soient efficaces.

Il est proposé ici un ensemble de principes dynamiques de
changement qui pourrait constituer le.noyau initial pour 1'inter-
vention. Cet ensemble n'est pas limitatif et doit &tre évolutif.
La justification de 1'utilisation de ces principes se trouve

dans [Ei] .

PRINCIPE 1 : Donner un caractdre systématique et procéduriel
a la détermination rationnelle du temps opportun pour 1'engagement

de décisions & caractére irrévocable.

PRINCIPE 2 : Instaurer un systéme temps-réel de prise de

décision basé sur les boucles d'apprentissage.

PRINCIPE 3 : Instaurer un systéme d'audit méthodologique de
la fonction décisicnnelle de I'entreprise, axé sur 1'évaluation

de la rationalité des processus de décision.



PRINCIPE 4 : Promouveoir la plasticité de la structure

organisationnelle.

PRINCIPE 5 : Favoriser la diminution des inégalités dans
les domaines de compétence humaine et ltamélioration des pers-

pectives d'avenir de chacun.

PRINCIPE 6 : Introduire la notion de modularité dans les

processus de décision.

PRINCIPE 7 : Essayer de concilier les forces antagonistes

qui empéchent l'identification entre les objectifs de la firme

et les objectifs personnels des employés. — -

PRINCIPE 8 : Choisir systématiquement des minorités agis-
sant & différents niveaux de l'entreprise dans le but de les
employer comme porteurs de méthodes de gestion systémique et de

déclencher une germination des mentalités.

La constitution progressive a partir d'analyses a posteriori
d'une collection de guides d'action et actions prescriptives
concretes, & valeur documentaire, peut ¢galement é&tre un enrichis-

sement du modeéle pseudo-arborescent.,

La mise en pratique, dans le cas d'une intervention particu-
ligre, du moddle pseudo-arborescent doit suivre un certain nombre

d'étapes décrites dans le Chapitre 6 de [}3] .
La démarche préconisée consiste essentiellement en

la collecte d'information sur le probléme de décision
et son environnement (élaboration d'un tableau de bord de 1'homme
d'étude, esquisse d'une check-1liste étayant la collecte d'infor-

mation),

la recherche et le choix des principes dynamiques de
changement & rendre actifs dans le cas concret de l'intervention

en question,



. la détermination et 1'évaluation des guidesAd'actiDn
résultant des principes dynamiques de changement retenus,

.+ le déclenchement de processus de négociation entre les
acteurs des processus de décision 2 1'étude, concernant la mise
en oeuvre des guides d'action proposés, le produit de ces proces-

sus de négociation étant les actions prescriptives concrétes.

4.2 7 Articulation avec le mod&le de Lewin—Schein

Le succeés de l'intervention repose non seulement sur un
diagnostic correct et la proposition d'actions prescriptives

concretes, efficaces et efficientes a priori pour la résolution

des problemes posés, mais aussi, et peut-&tre surtout, sur une

mise en oeuvre satisfaisante de ces actions.

Or, le systéme pseudo-arborescent & 3 niveaux présenté ci-
dessus a un caractére normatif et prescriptif qui ne permet pas
de s'attaquer a ces problémes de mise en oeuvre. Son articulation
avec le modeéle de Lewin-Schein évoqué en 1.1 (cf. [}4] ) pourrait
aider & la résolution des problémes pratiques de mise en oeuvre
de 1'intervention en assistant l'intervenant dans la phase de

décristallisation du modéle de "changement planifiég",.
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Fig. 4.1.
ARTICULATION DU SYSTEME PSEUDO-ARBORESCENYT ET DU MODELE

DE LEWIN-SCHEIN

C'est dans la phase de décristallisation du modéle de
Lewin-Schein que se trouve l'articulation avec la pseudo-arbores-

cence.



Cette phase peut é&tre découpée en sous-phases

Exploration = (1)
Décristallisation > Initialisation (2)
Diagnostic (3)

Fig. 4.2,

L'implication des activités (1), (2) et (3) peut &tre un
retour en arriére sur les actions prescriptives concrates, A 2
vers C I, avec soit modifications dans le choix méme de ces
actions, soit reformulation de certaines d'entre elles ou encore

restructuration dans la présentation des actions prioritaires,

Le retour en arrigre peut é&tre un revirement plus ou moins
profond (A 2 vers C I ou A 2 vers B I ou A2 vers A I) et dépend

de l'ampleur de 1'écart entre recommandations et réalisation.

4.3 Elargissement de la problématigue et conclusions

L'implémentation des actions prescriptives concrétes au
sein de 1'unité organlsatlonnelle ol se situe 1'intervention peut
avoir des effets sur
- les processus organisationnels dans lesquels 1'unité od
se situe l'intervention se trouve impliquée,
- les relations entre les acteurs,
~ le domaine décisionnel de 1'units ol se situe l'intervention
- les espaces décisionnels des acteurs ou encore de l'entre-

prise.

Ces effets, souvent, se trouvent intimement liés. L'élabao-
ration de méthodes destindes & étudier 1'influence des actions
prescriptives coner&tes sur tous les objets mentionnés ci-dessus
est nécessaire pour escompter les résultats de ces actions et

"réussir" 1'intervention. Cette étude se heurte, malheureusement,
souvent & un probléme rédhibitoire : celui de la perte de contact
avec l'unité organisationnelle oU se situait l‘intervention avant
méme que 1'homme d'étude ait pu constater la bonne mise en oceuvre

de ses conseils,



Méme si ce n'est pas le cas, il est souvent problématique
d'associer directement les actions prescriptives concrétes aux

résultats réels constatés.

L'application d'un modé&éle "hybride" tel celui mentionné
en 4.2, admettant des boucles de rétroaction entre actions
prescriptives concrétes et résultats réels, remettant en cause
plus ou moins profondément les actions prescriptives concrétes,
peut étre utile dans la résolution du probléme de ”déphasage”

entre prescription et mise en oeuvre réelle.

L'étude de ces probleémes de rétroaction demeure ouverte

et constitue un élargissement de la problématique de 1'intervention

dans les probl&mes de décision de la firme.
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