L’approche systémique, clé du changement

Vers un management systemique
des organisations

Entre les demandes des supérieurs et les attentes des collaborateurs
quelle définition opérationnelle peut-on donner de la fonction de
manager ?

Les organisations sont aujourd’hui confrontées a des environnements
mouvants qui obligent a s’adapter de maniere fluide a des situations
chaque fois différentes. L’organisation doit apprendre a s’adapter en
permanence. On parle de plus en plus dans le milieu des entreprises,
des administrations, ainsi que dans le milieu associatif d’« organisations
apprenantes »

L’ approche systémique est une des disciplines des organisations
apprenantes et, aprés quelques définitions générales nous allons
examiner, dans le cadre de cet article, certaines des orientations qu’elle
pourrait proposer par temps calme, par temps de crise et lors de
I’accompagnement des inévitables changements qui surviennent dans
la vie de toute organisation de quelque nature et de quelque taille que
ce soit.

Albino Amato

Docteur en Psychologie, Formateur consultant
Président de I'association « Systémiques »
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| - DEFINITIONS

A. Le Manager

Leader, directeur, chef, responsable, dirigeant, coach... Doit-il &tre un gestion-
naire ?Untechnicien ?Un psychologue ?L esdéfinitionssont multipleset diver-
sifiéesselonleregard qu’ on portesur lui.t

Pour une définition opérationnelle delafonction du manager, I’ approchelaplus
pragmatique serait sansdoute celledetout recruteur : quel profil type, toutesorien-
tationsconfondues, va-t-il rechercher ?

Quellesqualitésdominantesdemande-t-on aumanager ?

A notre avis, une de ses compétences premiéres est celle qu'il partage avec le
funambule : il doit avancer sur unfil instable et regarder devant sansjamai s penser
alachuteéventuelle. Un manager craintif, soucieux del’ avenir, anxieux faceaux
différentes situations quotidiennes ne serapas suivi bien longtemps. Par contre,
celui qui vadel’ avant avec confiance et optimismesaurainsuffler I’ énergienéces-
saireasestroupes. Qu’'il sache dynamiser et motiver son équipe, voilacequ’ on
attenddelui.

Lemanager est aussi quelqu’ un qui doit résoudre une multitude de problemestout
aulong desesjournées. S'il passe sontempsaphilosopher ouase perdredansde
belles et noblesthéoriesil vacréer, acoup sir, del’ insatisfaction au sein de ses
collaborateurset del’incompréhension chez sessupérieurs. On attend delui qu'’il
agisse de maniére précise et pragmatigue. On lui demande d’ avoir les pieds sur
terre. Qu'il soit plusun béti sseur qu’ unréveur sembleaussi unequalitéindissocia
bledesafonction.

Notrecultureétant cequ’ elleest, on demanderaaussi au manager d’ étreun « bat-
tant ». Il faut qu’ il sacheaffronter avec couragelessituationsdecriseet lesproble-
mes. Qu'il nefaiblisse pasdevant lacompétition. Qu'il fasse preuvedeforceet de
cohérence.

Voilaletrépied sans lequel le manager, quelle que soit I’ organisation qui I’ em-
ploie, neferapasdevieux osdanssafonction.

L esautresexigencesquepeut avoir lerecruteur de« managers » dépendront en-
suitede compétences, desavoirsfaireet desexpériencesqui viendront s articuler
sur I’ ossature précédente.

1. Nous parlerons dans ces lignes de manager au masculin alors que bien souvent la pensée fémi-
nine se montre plus proche des subtilités systémiques que la logique plus analytique de 'homme. 1
ne s'agit 1a que d’une simple commodité de langage.
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Lemanager est donc quelqu’ un d’ essentiellement positif, pragmatique et coura-
geux. C’ est, danstouslescas, ce que sessubordonnés et ses supérieursattendent
delui.

B. L’Organisation

L eterme « organisation » seréfére, selonledictionnaire, aun ensemble organisé
constituédanslebut d’ atteindre un certain objectif.

Cette définition suppose qu’ on puisse répondre aquatre

“La systémique procure  questionsaumoinset dont lesréponsesseretrouvent dans

une vision globale,  toutprojetd entrepriseoud’ établissement :
ouverte et orientée vers 1 Un ensembledequoi ?
la promotion dﬂ 2. Organisecomment ?
changement :

3. Pour atteindre par quelsmoyens ?
4

Quel objectif ?

Lasystémique (ou systémie), seproposant précisement d’ étudier lesensemblesen
fonctiondeleur structureet deleur dynamique, serévéleétreunoutil particuliere-
ment utile pour I’ approche des organi sations, en tant qu’ ensembles, pour laréali-
sation d’ un projet cohérent inscrit danslafinalité du systeme, et pour I’ accompa-
gnement desindi spensabl eschangementsimpliqués.

Lasystémiqueprocureunevisionglobale, ouverte, qui prend lecontrepied d’ une
vision qui aprédominéjusqu’ acesdernieresannéeset qui est unevision analyti-
gue et limitée, plus orientée vers larecherche d’ un équilibre stable que versla
promotion du changement. Aujourd’ hui, toute organi sation setrouve confrontéea
un environnement fluctuant qui exige une adaptation souple. Ce qui impose aux
organisations de serenouveler et de s'inscrire dans une évolution permanente.
Apréslessalariés, qui sesont vu proposer cesdernieresannéesdesformationsala
remédiation cognitive, ¢’ est maintenant |’ organisation en tant que telle qui doit
apprendreaapprendre.

L’ organisation apprenante, s ons enréféreaPeter Senge? du Massachusettsingtitute
of Technology (M.1.T.) qui fut le berceau delacybernétique, ¢’ est cellequi prati-
guelescingdisciplinessuivantes :

1. Lapenséesystémique, qui permet d’ avoir unevision pluslargeet depren-
dredu recul par rapport aux situationimmeédiates souvent trop absorbantes.
Cette approche permet de comprendre en quoi desfaits séparésdans|’ es-
pace et e temps peuvent étre intimement liés par une série de boucles de
rétroaction. Elle permet enfin de doter les différents acteursd’ un langage
commun pour évoquer lesstructures sous-tendant lesévénementsponctuels.

2. Peter Senge, (1991) La 5éme discipline, Paris, First.
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2. Lamaitrise personnelle qui implique alafois un haut niveau de compeé-
tencedanssafonction et lacapacitédevoir objectivement laréalitétout en
répondant aux aspirationslesplusé evéesde chacun.

3. Laremiseen cause desschémasmentaux. A lafoisdessiens propres, ce
gui est un des él émentsdelamaitrise personnelle et ceux del’ organisation
dansson entier. Beaucoup decomportements, individuel set collectifs, pren-
nent racine sur desmodél es mentaux inadéquats ou archaiques.

4. Lavision partageée, qui est tout afait différentedu « projet d entreprise » ou
du « projet d’ établissement ». C’ est ladisciplinequi transformelesprojets
personnel sen projetspartagéss appuyant sur unevisioncommunedel’ ave-
nir del’ organisation.

5. L’ apprentissageen équipe, dont |’ objectif est I’ émergenced unesynergie
qui rend I’ équipe plus intelligente que la somme des intelligences de ses
membres. Elleprend appui sur une communication transparenteet laprati-
gued’ undialoguesain et constructif.

L a pensée systémique constitue la quintessence de ces disciplinescar ¢’ est elle
gu’ onvatrouver enfiligranedansladémarchedel’ organisation apprenante défi-
nieparfoissousletermed’ organisationintelligente.

C. La Systémique : quelques principes
Lasystémique sereconnait aujourd’ hui deux fondateursdegénie : le mathémati-
cienNorbert Wiener etlebiol ogiste L udwigvon Bertal anffy.

Depuislesannées 50 de nombreux dével oppements sont venusrenforcer lesap-
portsdes premierssystémiciens. Tous cependant s accordent sur desdéfinitions
COMMUNES :

Le systeme

C’ est un ensemble durable d’ é éments en interaction orienté vers un but. Nous
remarquonsguecettedéfinition est tresprochedecelled’ uneorganisation.

Les frontieres et la cohérence

Définir unsystemecommeun ensembleimpliquel’ existenced’ unefrontiéredéli-
mitant ce qui est en decaet cequi est au dela. Cequi fait partiedu systémeet cequi
lui est étranger.

Toutefrontiére présente une perméabilité plusou moinsimportante.

Ajoutonsquecequi permet dedéterminer leslimitesd’ unsystémehumain cons-
titue son axe de cohérence. Cohérence qui s articul e essentiellement autour des
réponsesaux troisquestionssuivantes :
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e Qui sommes-nous ?
e Qui sontlesautres ?
e Dansquel contexte noussituons-nous ?

L orsguelesréponses sont flouesnousavonsaffaireaun systemedetype centri-

fuge. Lesmembresqui |e constituent ne sereconnai ssent pas particulierement de

points communs |es uns avec les autres, ne percoivent pas en quoi ilssedistin-

guent desautresgroupeset n’ ont pasunevision clairedeleur raisond’ étre dans

leur environnement. Lesystémequi aperdu lesréponsesas-

“Un systéme avec des  surant sacohérenceou qui n’ apassus entrouver, s'il n’ est

définitions trop  pasenvoiedeconstitution, est entrain desedissoudre.
affirmées finira par
s’étouffer dans ses  Al’inverse, unsystemeavecdesdefinitionstrop affirméesris-
certitudes”  quedesereplier sur lui-mémedansun mouvement centripéte

etfinirapar s éouffer danssescertitudes.

Cequi est anoter ¢’ est quelatendance naturelled’ un systémesemblealler dansle
sensdelafermeture. En effet, quellesquesoient lesdéfinitionsinitiaes, lesinfor-
mations provenant du contextevont confirmer ouinfirmer cesdéfinitions. Dansla
mesureou ellesrenforcent lespiliersdelacohérencedu systémelatendancesera
d intégrer lesinformationsqui confirment nosdéfinitionset dedéformer ourejeter
cellesqui lesremettraient en question. Autrement lesystémedeviendrait instable,
de type centrifuge et C’ est notre existence méme en tant que groupe qui serait
menacee.

Toutefois, nepasprendre en considération |’ information qui incite areconsi dérer
lespostulatsdu systemeécartelesystemeentier d’ unevisionobjectivedelaréa-
lité. Ce qui le rend de moins en moins apte afournir une réponse adéquate aux
sollicitationsdel’ extérieur. |1 finirapar secomporter d’ unemaniérequ’ unregard
extérieur jugeranonintelligente. Larigidité desfrontieresdonneral’ impression
d’ un comportement non adapté, « borné ».

Les interactions

Ladynamiqued’ un systemeest caractérisée par |eséchanges avec son environne-
ment mais aussi par les interactions entre les membres. Dans les systémes hu-
mainson parlerade communication. Un systémefonctionnel est ouvert aux infor-
mationsextérieuresmaissedoit d' étreauss ouvert aux informationsqui circulent
al’intérieur. C est cettecirculation fluide gu’ on retrouve réguliérement dansles
organisationsdepointe. L’ information, lacommunication sont lesaxesprivilégiés
pour un management qui veut étre, autant que possible, en prisedirecte avec la
réalitéduterrain.
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Les boucles et les schémas structurels

L acaractéristiquefondamental edesinteractionsdanslessystemesest qu’ ellesse
présentent sousformedeboucles. Lesélémentsd’ un systémesont reliésdirecte-
ment ou indirectement par desbouclesderétroaction.

o

Henri

Gaston ‘_/

Edith

Lina ‘)

Lesbouclesder étr oaction sont ditespositiveslorsgu’ unemodificationd un élé-
ment entraine une modification demémesenschez |’ autreélément : si I’ un aug-
mente |’ autre augmente ; s I’un diminue, I’ autre diminue. On parlerade boucle
de croissance ou de boucled’ extinction.

L esbouclessont ditesnégativeslorsqu’ unemodification d’ une élément entraine
unemodification en sensinversechez |’ autre : si I’unaugmentel’ autrediminue ;
s I’'undiminue, I’ autre augmente. On parleradeboucleder égulation.

Desbouclesderétroaction sestructurent parfoisen schémasqu’ on retrouve assez
régulierement danslesorgani sations. Un de cesschémasest cel ui delacroissance
limitée.

NN

Facteur de _|_Etatactuel — Facteurde

croissance \/ ralentissement
AN v

L’ éat actuel (quel qu’il soit) setrouve prisdansuneboucl e derétroaction positive
qui favoriseunfacteur decroissance. Cefacteur decroissanceasontour favorise
I” état actuel et ainsi de suite. Maisil apparait évident qu’ unetelle boucle ne peut
pas se poursuivreindéfiniment. Aussi onvavoir apparaitreun facteur deraentis-
sement qui vafreiner lacroissance par unebouclenégative : plusl’ état actuel est
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favorisé et pluslesfreins sont renforcés ce qui amene un ralentissement del’ état
actuel. Lefacteur de ral entissement est souvent considéré comme symptéme de
dysfonctionnement alors que savéritablefonction est de préserver e systeme qui
risquedes emballer. Souvent ceschémaapparait |orsqu’ uneorganisation s oriente
vers un changement, | e ralentissement est alorsinterprété comme résistance au
changement.

Lafinalité

Lefonctionnement d’ un systémerépond alaloi detotalité (ou denon sommativité)
qui postulequeletout est différent delasommede sesparties. Cequi signifieque
tout systéme vaproduire des propriétés émergentes qui n’ appartiennent aaucun
membre en particulier et qui nerésultent pasdelavolontédetel outel élément.

Lafinalitéest I’ unede cespropriétésqui veut quetout systeme semble sediriger
versun but qui est le sien propre, indépendamment des choix et décisions des
éléments constituants. Le systéme, lorsgu’il fonctionne de maniére ouverte sur
son contextesembles orienter verssapropre perfection. Chagueinformation pro-
venant du contexte I’ oriente, par une succession d’ états d’ équilibre dynamique
versson excellence, saparfaiteintégration dansle contexte. |1 est clair que cette
finalité ne saurait étre atteinte dans un univers en devenir mais le systeme, en
permanence, tend verscettefin. Onvoit aorsl’ orientation d’ un management sys-
témique plusimpliqué dansle maintien du systémedansun état de perméabilité
créativelaissant unelarge part al’ auto organisation, que danslarecherched un
état stablepar I’ exercicedu contrdleet del’ autorité coercitive.
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Il - LES INTERACTIONS ET LE FACTEUR HUMAIN

A. L’attitude égocentrée

La fermeture du systeme entraine une vision restreinte et un comportement
égocentré. Un systemeferméinduit un comportement similaire chez lesmembres
qui lecomposent et réci proquement.

Nous pouvons représenter sous laforme d’ un tableau les formes de I’ égocen-

trismesocidl.

Egocentrisme | Egocentrisme | Egocentrisme Adulte
autistique infantile pubertaire
MOI OBJET SUJET SUJET SUJET
TOI OBJET OBJET SUJET SUJET
LES AUTRES OBJETS OBJETS OBJETS SUJETS

Dans|’ égocentrismeautistiquel’ individu oulesystemene« percoit » qu’ unmonde
d objets, lui méme y compris. Cette attitude est celle de systemes clos qui ne
pourraient survivredansun contexte changeant sansl’ assistancedetiers.

Dansl’ égocentrismeinfantilel’ individu prend conscienced’ é&reau mondeen tant
guesujet sensible. Maisil est encoreincapable de serendre compte quelesautres
peuvent aussi avoir une intériorité. 1l se trouve seul dans un monde d’ objets a
mani puler pour lasatisfaction desesseulsbesoins. L’ interaction est flouedansson

esprit.

Dansl’ égocentrisme pubertaireapparait I’ autre sujet. Commedansun miroir, jele
reconnaiscommetel parcequ’ il meressemble. C’ est|’ autresemblableamoi avec
qui je partagemesgodts, meschoix, mesidées, monlangage, etc. C' est e« nous »
facealx « autres ». L’ interaction aune ponctuation clairement définiedemaniere
linéaire : « Jesuis!’ originedubien|’ autreest |’ originedumal. Quand cavac’ est
gréceamoi quand canevapasc' est lafautedel’ autre ».

Lapositiondel’ adultefait |lajuste part entrel’ égocentrismeet |’ allocentrisme. Je
me sens plelnement sujet avec mon intériorité maisje reconnais al’ autre (quel
gu’il soit) leméme statut. Jen’ efface pas|’ autre pour mon seul bénéficeet jene
m’ efface pas devant I’ autre dans une attitude de sacrifice qui me nierait. Nous
sommesdanslaposition « Jesuisquelqu’ un devalableamamaniere et vous étes
quelgu’ undevaable avotremaniere ». L’ adulteest conscient queleprincipeméme
d’ uneinteraction postulequelaponctuation delaséquenceest arbitraire. Si notre
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relation dysfonctionnevousen étes 100% responsable maisj’ en suisaussi 100%
responsable. Ponctuer une séquencerel ationnelle ¢’ est commeindiquer ledébut
d uncercle : on peut validement désigner n’importequel point. Lesactionsqui en
découleront seront par contretresdifférenteset marquent nettement ladifférence
entrecelui qui « agit » et celui qui secontentede « réagir » faceaux événements.

Lapositionlaplusefficaceest celleou jeprendssur moi la
responsabilitéet jeposelesactescorrectifsnécessaires. L’ at-
titude du 50-50 qui semble la plus raisonnable ne débou-
cheravraisemblablement passur uneactionrapide. Il faudra
passer par une phase de discussion, de négociations, deré-
partition des torts et de qui doit faire quoi pour réparer. I

S agit de bien comprendre que dansuneinteraction laponctuation est arbitraire.
Prétendrequec’ est |’ autrequi est responsableou qu’ on partagelaresponsabilité
ou gquejesuisseul responsabl e sont desattitudeségalement justes. |1 y enaunequi

est simplement plusfonctionnellequelesdeux autres. On necherchepasasavoir
s elleest plusvraie (elles sont toutes vraies) maissi elle permet une plusgrande
efficacité.

“La position d’adulte
fait la juste part entre
I’égocentrisme et
I’allocentrisme”

Ponctuation : “Je suis a l'origine du
dysfonctionnement de notre relation.
Je suis responsable a 100%”

e

MOl VOUS

Ponctuation : “Nous sommes a l'origine
du dysfonctionnement de notre relation.
Nous sommes responsables
chacun a 50%”"

Ponctuation : “Vous étes a l'origine du
dysfonctionnement de notre relation.
Vous étes responsable a 100%”

Toute organisation se trouve a un niveau ou a un autre par rapport al’ égocen-
trisme. Plus les frontieres deviennent imperméables et plus I’ attitude devient
égocentrée.

Afin d éviter le piege de I’ égocentrisme, |’ ouverture et la capacité de tirer des
enseignementsde sesexpériencesdevrait devenir unmodedevietant pour I indi-
vidu quepour I’ organisation. D’ oulanécessitéd’ uneapprocherenouvel éedela
formation despersonneset |’ orientati on versune organi sation apprenante.
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Une conséquence delapensée égocentrée dans!’ organisation est quelesperson-
nesqui lapratiquent sefigurent &redansun contextelimité sansserendre compte
qu'il n’estlimitéque par leurspropres perceptions. Un contextelimitéimpliquela
croyanceen desressourceslimitéeset évoque, enarrierefond, I'idéed’ uneéven-
tuellepénurie.

L esorgani sationségocentrées|uttent pour s emparer desressourcesexistantes, ne
voyant pas d’autre garantie a leur survie, pendant que les organisations non
égocentréescréent denouvel lesressourceset favorisent leur survieenmémetemps
quecelledeleur contexte. Refuser I’ égocentrismec’ est refuser d’ étre obsédé par
I”idéede pénurieet delimitation et prendrelerisqued’ innover.

B. La dynamique émotionnelle des systemes “Le systeme ouvert est
creatif. Un systeme
fermé se contente

de générer une attitude
productive”

L e management systémique demande une attention parti-
culiereau degré d’ ouverture ou defermeture du systéme.
On peut identifier saperméabilitépar deux indicateursprin-
cipaux ; leniveau d’ égocentrismeen est lepremier. L’in-
conveénient, lorsgu’ on est soi-mémeé ément decetypede
systemec’ est gu’ onadu mal aréellement serendrecomptequ’ onconsidere« les
autres » commedesobjets. Onjustifie son attitudealeur égard enrejetant sur eux
laresponsabilité desdysfonctionnements : « Onnefait quesedéfendre. »

I1'y abien des managers qui affirment qu’il n’ont rien afaire des états d’ ame et
gu’ilssont lapour exécuter lesorientationsdu Conseil d’ Administration et ¢’ est
tout. Et souvent cette attitude de mise a distance des « autres » se fait sous le
couvert delarationalité : « On nepeut pas se permettre defaire du sentiment. ».

Lafermeturedu systemeauneautre conséquencesur ladynamiquegénérale : elle
entraineun certain éat émotionnel groupal chez lesindividusqui lecomposent ce
qui constituenotredeuxiémeindicateur.

Unsystémeouvert recoit desinformationsdel’ extérieur et lestraite pour lesresti-
tuer au contexteavec e« plus » apportépar lesystéme. Onpeut direqu’il rend au
contexteplusqu’il n'apris. Danscecas, le systemeseradit « créatif ». Leniveau
émotionnel observable seraporté par I’ enthousiasme, le plaisir d’ étre et detra-
vailler ensemble.

Un systéme qui serefermevatrier lesinformations et ne sera plus en mesure de
rendre davantage gu'’ il neregoit. Il se contenterad’ avoir une attitude « produc-
tive », restituant au contexteapeu presl’ équivalent decequ’il enaregu. Il n'y a
danscecaspasd expression d’ émotions particuliéres. Selon laterminologie de
I” Analyse Transactionnell e, lesinteractions seront majoritairement sur leniveau
des« activités » dominéespar larationalité et latacheaaccomplir.
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Si lafermeture se poursuit, ladynamiqueinterne du systéme nerecoit plusassez
d élémentsdel’ extérieur et lesindispensablesinteractions, basedelasurviedu
systeme, seront genérées par desfrictionsinternes, desdisputeset desconflitsqui
créeront artificiellement desinteractions portant en grande partie sur les défini-
tionsinitiales : « Qui sommesnouset qui sont lesautres ? ». Aingl, dansuneorga
nisation, un responsablepeut s’ entendredire par sessupérieurslorsgu’ il émet un
avisdifférent duleur « Il faudrait savoir : vousétesavec nousou contrenous ? ».
Celarésoudrapeut-étreleconflit avecleresponsable maiscelaaurasurtout pour
fonctionderedéfinir qui est « nous » et quel comportement caractérise « lesautres ».

En accentuant lafermeture on aboutiraaun systéme craintif danslequel chacun
sentirade maniere plusou moinsconfusequel’ adaptation au contexte déficiente
vaentrainer lafin du systéme par manque de variabilité. Lapeur du devenir de-
vient lefacteur dominant. Certains, netrouvant deréponsesprécisesaleurscrain-
tesseréfugieront dansuneattitude dedémission suicidairequi neferaqu’ accélé-
rer ladégradation du systéme.

L’ étape suivante seraladissol ution et lafin du systemeentant quetel.

Lemanager systémiquesait ques il nelaisse pass exprimer lesconflitsgénérés
engrandepartiepar unemauvaisecirculationdel’ informationil vacontribuer ala
fermeture et acimenter un systeme craintif. Souvent apres|’ exposé d’ unesitua-
tion conflictuelle, si touteslesinformations sont devenues disponibles et enten-
duespar lespartiesopposées, dansun systemeouvert il suffit dedireaux person-
nesconcernées : « Tréshien, nousavonsdével oppélesdifférentsélémentsapren-
dre en compte, a présent que faisons-nous ? ». On voit alors dans bien des cas
I’interaction hostile passer auneinteraction productive puisgu'’il s agit defaire
guel que chose par rapport au probléme.

Pour amener ce genrederecadragele manager doit disposer d’ uneautorité suffi-
santeet reconnue. Lare ationd’ autoritéest unedesprincipal espierresd’ achoppe-
ment pour lesorgani sationslorsqu’ ellesveul ent amener un véritabl echangement
dansleur fonctionnement. Un changement d’ une certaineampl eur dans!’ organi-
sation ne va pas sans une réflexion sur lamaniére dont |’ autorité est exercée et
partagée.

C. La relation d’autorité
Prestige et compétence

Cesont lesdeux grandescaractéristiquesdel’ autoritéqui peut prendre son appui
soit sur lacompétence soit sur uneposition de prestige donnéepar untitreou une
reconnaissancesociale.
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On peut étrepourvu d’ uneautoritédeprestigeimportantesansavoir afairepreuve
de compétence. Un prestigieux dipldme universitaire n’implique pasforcément
une compétence supérieure. Se retrouver Chef de service parce que I’ on ades
appuisdansleConseil d’ Administration n’ est pasun gage certain desavoir faire.

On peut aussi étre pourvu d’ une autorité de compétence sans avoir le prestige
associé. Soit par modestie, soit parcequelescirconstancesont fait quelescapaci-
tésréellesdelapersonnen’ ont paspu étremisesenrelief.

. ., ] “La meilleure fagon
Les trois piliers de I’autorité de prestige de gérer c’est de

Si I autoritédeprestigeperdurec’ est parcequ’ elleprendap- ~ donner I’exemple™
pui sur troisprati questresfréquentesdanslesorganisations :
m |’usagedelacoercition : jesuislechef parcequej’ a lepouvoir del’ imposer
par laforce;
m |’usagedu marchandage : jesuislechef parcequ’ en échangedevotretravall
jepeux vousfournir unsalaireoud autresavantages;

m |'usagedudiscours : jesuislechef parcequejevousconvaincsqu’il nepeut
pasen étreautrement.

L’ autoritédeprestigeserad’ autant plusassuréequ’ ellenes exprimeraqu’ au moyen
de lacommunication non verbale. On peut aing affirmer avoir un management
participatif au sein de son équipe tout en imposant la soumission par un simple
mouvement detéte ou un geste nerveux delamain.

Ladifférence essentielle entre uneautorité de prestige et une autorité de compé-
tencerésidedanslefait quel’ autorité de compétencenecraint pasd’ étre partagée.
Il N’y apas pénurie de compétence : s je transmets mes connaissances a quel -
gu’un d’autre il ne va pas forcément prendre ma place et de toute fagon, entre
tempsmoi aussi j’ évolueetjemeformepour étre encore pluscompétentedemain
qu’ aujourd’ hui. Ainsi |’ organisation entiereen profite.

Pour |’ autoritéde prestigetout est limitéet tout risquelapénurie. Alorssi jedéle-
gueunepartiedemon pouvoir ¢ est forcément un mangue et une perte pour moi.
D’ oulatendanceaconserver le pouvoir de contréle et d' information.

L’ autorité de compétence n’impose que rarement ses choix maisinforme, s'in-
forme, fait émerger un consensuslaou ¢’ est possibleet surtout donnel’ exemple.
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11 - QUELQUES ORIENTATIONS

L esprincipesquenousavonslistésci-dessuspermettent dedonner quel quesorienta
tionspour lesmanagersqui s orientent versunevisionglobaledeleur organisation:

A. Piloter par temps calme
1. Instaurer et entretenir une vision partagée

C’ est par tempscalmequ’ il importede préparer unevisionqui, tout en étant
conscientedene pasétre une description parfaitedel’ avenir bénéficieradu
soutien collectif nécessaire pour tenir lecoup danslespériodesdecrise.

Pour cela, commencer par poser (et se poser) desquestionssur lefonction-
nement del’ organisation. N’ est-il pastrop orientésur |’ action au détriment
delaréflexion ?Leschoix deladirection nesont-ilspastrop axéssur cequi
amarcheé dans le passe et pas assez sur les indispensables innovations a
apporter ?

Si onsedit quelacultured’ uneorganisation est I’ ensemble des comporte-
ments qui caractérisent cette organisation, et celle-ci seulement, qu’ est-ce
gue les comportements dans notre organi sation nous apprennent ? Est-ce
guelesfaitssont conformesanosdiscours ?

En groupe, semettred’ accord sur uneliste decing adjectifsqui décriventle
mieux |’ organi sation actuelleet voir quellereprésentation ilsnousdonnent.

C’ est aladirection delancer savision de départ. Elle peut serésumer enun
choix dequelquesvaleursmorales, d’ unesimpleorientation éhique. L’ es-
sentiel est d’ exprimer une ambition générale. Dans un second temps elle
demanderaaux autresacteursde dével opper leur proprevisional’ intérieur
dececadregénéral. L’ important ¢’ est quelesvisionsparticuliéresdechacun
puissent s'intégrer danscelledel’ organisation. Quellestructure correspond
aux besoinset aux valeursde chacun ?

Pour dével opper unevisiondurableil s agit dedéterminer aupréalablequels
sont lesschémasactuels. Pour cela, commencer par une analyse des postu-
latsconcernant lanaturedutravail et desemployés : quellesidéesnousfai-
sonsnousquant alanaturedenotretravail et quant alaplacerespectivedes
différentescatégoriesd employés ? Quel ssont lesobjectifsaffichésdel’ or-
ganisation ?

Décrireensemblelaculturetellequ’ elleest puistellequ’ onaimeraitqu’ elle
soit.

Quellessont nosresponsabilitésvisavisdenosdifférentspartenaires internes
et externes ? 1l s agit de se donner lesmoyens d’ apprendre ainstaurer des
relations sur le long terme avec les différents partenaires. Relations non

( Les Cahiers de I"'Actif - N°308/309

59




L’approche systémique en travail social\’

égocentrées, fondées sur lerespect des personnes considéréescomme sujets
apartentiere.

m Enfin, il estinévitable de seretrouver apréstoute ces questions, avec une
longuelisted’ idéestrop génériquespour pouvoir étreappliquéessur leter-
rain. |l s agit alorsde découper |es généralisations en objectifs spécifiques
puisdéterminer lesactionsnécessaires pour atteindrelesobjectifs.

2. Développer la pensée systémique

a. Laperméabilitédu systémeest cequi lui permet de semaintenir aun niveau
créatif et dedévelopper unevariété suffisante pour s adapter aux change-
mentsquel’ environnement impose. Avoir unefrontiereperméablec’ est ére
al’ écoutedu contexte : lesévénements, tout commenos partenairessont nos
professeurs, chague événement est porteur d’ information plusou moinsde-
chiffrable.

b. Introduirelapensée systémique dans son organisation ¢’ est commencer a
raisonner entermesd’ interactions et de bouclesderétroactionsaulieu de
faitsisoléset d’ é émentsstatiques.

c¢. Unebonne habitude du management ¢’ est dechercher aidentifier lessché-
masstructurel sderriérelesinteractionsapparentes.

d. Lapensée systémique prend en compteles délaisimpliqués par tout fonc-
tionnement en boucles : il s agit de se préparer arésister alapression de
I” urgence et du court terme danslespériodesdecrise.

B. Piloter par temps de crise

Attentionalafermeturedesqu’ on sesurprend araisonner entermesde « nous » et
de« eux » : lacriseest aux portes. A I’ intérieur on peut voir apparaitredesclans,
desdissidents, desboucsémissaires. Oncommenceasesentir menaceal’ interne
et al’ externe. Sedével oppeal orsins dieusement uneparanoial atentequi instaure
desrelationssur lemode agressif ou craintif. L e systemeest alorsen dessousde
son seuil de production normal et loin de la capacité de création indispensable
pour affronter dessituationsnouvelles: trop d’ énergie setrouvegaspilléeen con-
flitset enprotectionsaulieud’ étreinvestiedans!’ intérét del’ ensemble.

L e pouvoir qui découle de lacompétence est soucieux des autres et deleursvi-
sionspersonnelles. |1 est respectueux des personneset nese sent pasobligéd’' im-
poser son point devue. Parfoislesdécisionsaprendreentempsde crisenelaissent
pasletempspour une concertation avec lespersonnesconcernées, maiss avantla
crisel’ autorité a été construite sur une réelle compétence, unvrai dialogueet le
respect del’ autre, celane poserapas de probléme particulier. Lescollaborateurs
attendent du manager qu’il prenne sesresponsabilitéslorsque lasituation le de-
mande. L e pouvoir qui ne s appuie que sur le prestige, par nature égocentré, par
tempsdecrisen’ écouterapaslesavertissements, netiendrapascomptedesindica
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teurset ferafi des conseils de son entourage. Ses décisions seront i nadaptées et
lorsquel’ effet s'en ferasentir il accuserales autres de ne pasavoir fait cequ'il
fallait. Unchef qui S imposepar laforce, par |lemarchandage ou par despromes-
sesnontenuesest un chef qui pourras imposer par lacraintemaisil N’ arriverapas
agagner lerespect desescollaborateursetil N’ arriverapasafaireen sortequeson
équipedonnelemeilleur d elle-mémelorsgueceseranécessaire.

L’ organi sation systémiqueauratendance aprivilégier I autodi scipline plutét que
le contrdle hiérarchique. Le manager ne peut pas assumer, alui seul, toutes les
tachesdont il alaresponsabilité. Savoir déléguer estI’ingré-
“L’organisation  dientindispensablepour |ebonfonctionnement detouteor-
systémique privilégie ~ ganisation. Unebonnedélégation commence par un échange
I’autodiscipline plutot ~ aveclecollaborateur surlestachesaréaliser etleur planificar
que le controle  tion.Unefoisquel’ onaconvenu quelesobjectifset lesddais
hiérarchique”  sont raisonnables, le manager passe ala seconde phase qui
estlavérification queletravail sedéroulebiendelamaniére
fixée en commun. Si les normes sont respectéesou sil y a
écartil lesignaleason collaborateur. Notonsque danslesdeux casil lesignale. La
plupart du temps, dans|es organisationstraditionnelles, on se contente de noter
justeles écarts sans prendrelapeine derelever lorsque les choses sont correcte-
ment réalisees. |1 est bien connu qu’ on a, bien souvent, plusdefacilitéacritiquer
qu’ afdiciter. Enfin,lorsqu’il devient clair quelecollaborateur aparfaitement sais
cequ’'il aafaireet qu'il lefait correctement alorslemanager devrait lui transférer
lapart d’ autorité quelagestion delatéche demande. |1 déléguenon seulement le
travail maisaussi lepouvoir qui vaavec. L’ accompagnement deladeuxiéme éape
permet au collaborateur d’ intégrer uneformed’ autocontrélequi setraduirapar de
I’ autodiscipline. Planifier aveclecollaborateur, accompagner lorsdelamiseenplace
puisfairerédlement confiance congtitueletrépied deladé égation raisonnée.

Lemanager doit é&reconscient quelamanierelaplusefficacedegeérer I’ organisation
consisteatravailler ensemble. Tout nereposepassur sesépauleset il negardepasles
« téchesnaobles » pour lui seul : lessaariéssont despartenairesapart entierequi non
seulement réalisent maisaussi participent aux grandesorientations.

Nousavonsvu quetout systéeme, donc toute organi sation, confrontéaun univers
changeant, sedoit d’ innover en permanence. L’ adaptation au contexterequiert un
degrédevariétéadapté aux mouvementsdel’ environnement. Cettecapacitéd' in-
novation, d adaptabilité, impliquequel’ onseforme, atouslesniveaux et en per-
manence.

Aveclavision partagéeet lapensée systémiquel’ organisation abesoindeforma-
tion. Maisen plusdelaformationtraditionnelle, lemanager systémiqueveilleraa
favoriser latroisémediscipline : I’ pprenti ssageen équipe. Donner achagueéquipe
les moyens et la méthodologie pour résoudre e problemes au fur et a mesure
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qu’ ellelesrencontre. L esproblemestechniquesapportent desdéfisqui permettent
al’ organisation de sedépasser. L esoutilssont nombreux pour aider aleur identi-
fication et aleur résolution. Il en est tout autrement lorsqu’il S agit de problémes
humains. L essituationsrelationnellesconflictuellesrelevent rarement d’ uneap-
procherationnelle. Ellessemblent réfractairesalaformedelogique utilisée pour
larésol ution de problemestechniques. Lorsqu’ une personnereconnait lesfaitset
admet qu’ on nelui apascausédetort maisdéeclareinfine : “ Maisvousnepouvez
pasm empécher deme sentir blessée quand méme” . Nousne noustrouvonspas
dansle mémeregistrelogique quelorsgu’ on mesure un écart entre une dépense
prévueet celleréellement effectuée. Aborder lesproblemeshumainsimpliquela
pratique habituelle, et, |a encore, sans attendre pour cela une situation de crise,
d undialogueconstructif et efficace.

Ledialoguec’ est cequi favoriselesinteractionslesplusfonctionnellesauseindu
systémequereprésentel’ organi sation. Nouspouvonsdirequelaquas totalitédes
dysfonctionnementsd’ un systéme humain proviennent des dysfonctionnements
des interactions entre les éléments constituants. Et méme si les dysfonctionne-
mentsdu systemeentrainent, aleur tour, ledysfonctionnement deséléments, il est
plus pratique de défaire laboucle en s attaguant en priorité aux dysfonctionne-

mentshumains.

Dysfonctionnement Dysfonctionnement
du systéme deségments

L evéritabledia ogue ne secontente pasderester en surfaceau niveau dediscus-
sions« passe-temps » ou d’ échangestechniques. |l mettrasur latablealafoisles
faitsconcrets, lesémotionsressentiesqui sont une part importante et bien souvent
prépondérante, deladynamique des systémeshumains, maisledialogue mettra
auss sur latable les problemes d'identité qui sont la plupart du temps niés ou
oubliés. En quoi puis-je avoir I'impression que |’ image que je me fais de moi-
mémeest renforcée, déformee, rejetéeou niée par lesautres ? Et en quoi, par mon
attitudeconscienteou non, jerenforce, déforme, rejetteouniel’ identitédesautres ?

C. Piloter le changement

Lacourbedu changement

Bien souvent danslefonctionnement desorganisationsil faut avoir lecouragede
changer I’ ordre des choses quand tout vabien. Le moment idéal est enfait juste
avant d atteindrel’ apogée car a orson bénéficiedetouteladynamique créée pour
lancer un nouveau projet. Pluson attend et plusonrisque d’ entrer dansune phase
defermeturedont il seradeplusenplusdifficiledesortir.
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Ainsi nouspouvonsdirequelagestion du changement sedoit d’ éreun processus
permanent : avant d’ atteindrelacrétedelavagueil faut déjasavoir sepositionner

sur lasuivante.
Apogée
1
changement indispensable
changement \
souhaitable [3\<—changement urgent
i y@—————changement vital
Démarrage Fin

| L ecycle du changement |

Cequi rendlechangement crédible

LecimentindispensableestI’ engagement deladirection

“Veiller a la bonne  visavisdu changement, y compris et surtout dans son

adéquation entre les actes  propre comportement. C’ est généralement la personne

et les paroles permet  qui détient lesressourcesqui détient aussi laclédu chan-

d’asseoir sa crédibilitt  gement. On ne peut pas se contenter de demander aux

sur le long terme”  autresdechanger lesstructures, |eshabitudes, lessché-

mas personnels si on ne donne pas I’ exemple de com-

ment faire. Dans|’ organisation cequi sembleleplusim-

portant ¢’ est deveiller alabonneadéguationentrelesacteset lesparoles. C' estle

prix apayer pour instaurer I’ indispensable dialogue, ¢ est le prix apayer pour
asseoir sacrédibilitésur lelongtermetant al’ internequ’ al’ externe.

Changer lejeu

Tout changement s’ appuiesur lacultureexistante. |l y aun jeuinterne danstoute
organisation qui définit lesreglesgénéral esdu comment onsurvit et on progresse
dans|’ organisation. Lechangement impliquequ’ onmodifie sensiblement lesre-
glesdujeuimpliciteset cesréglessont soutenues par les schémas mentaux ce qui
nerend pasleur identificationaisée.

Lesschémasmentaux

Tout changement defond commence par une remise en question desidéesregues.
Il s'agit de remettre en question | es postul ats de base afin de découvrir lesquels
sont anachroniques ou inappropriés. Sur quel postulat fondamental repose notre
systemedecroyances ?1l s agitici d’ é&tre particulierement attentif car unsystéme
decroyancesalapropriétéd’ étreauto consistant et de s enfermer danssapropre
logique. Vérifier surtout ce qui nous semble évident et ne pas devoir poser de
question. A cestadel’ aided’ un élément extérieur peut s avérer indispensable.
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Si onsouhaitesedoter d’ unregard critiqueinterneafin de pouvoir défier lessché-
mas au fur et & mesure de leur entrée en scéne, les six chapeaux pour penser
d’ Edward de Bono peuvent étre un outil fructueux pour dénicher et remettre en
causelescroyancesirrationnelles. De Bono proposequelorsdecertainesréunions
on utilise!’ approche par larépartition des « chapeaux ». Pour de Bono, chaque
« chapeau » représenteuneformede penséeou unréleprécis. Onpeut ainsi plus
facilement demander aquelqu’ un d’ enlever son chapeau noir plutét quedelui dire
« Cessez d' étre négatif ! ». Ou proposer de mettre son chapeau rouge lorsqu’ on
veut exprimer dessentimentssanstrop deri squesde débordements. Pour deBono,
lesdifférentschapeaux sont lessuivants :

m chapeau blanc : neutreet objectif, resteau niveau desfaits,
m chapeaurouge : émaotionnel (colére, peur, tristesse...),

m chapeaunoir : lesaspectsnégatifs, lecontre,

m chapeaujaune : lesaspectspositifs, lesespoirs,

m chapeauvert : lacréativite,

m chapeaubleu : direction, commandement, organisation.

IV - CONCLUSION

Lemanagement d’ une organisationimpliqueaujourd’ hui plusqu’ hier lacapacité
deseconfronter al’ incertitudeet lapratiquedel’ intuition rai sonnée.

L asystémiqueest uneapprochequi permet desedistancer desespropresschémas
mentaux pour pouvoir apporter uneréelleréponse créative et innovanteadespro-

blemesanciens. |1 est assez fréguent quel es préconi sationsdu systémicien pren-

nent desalluresde paradoxes. Enfait, dansuneapproche systémique, il nes agit
derien de moins que de setenir sur le balcon tout en se regardant passer dansla
rue. || s' agit d’ apprendre arester toujoursen mouvement.

Pour le systémicien, laplupart des problemes viennent delamécanisation inhé-
rentealafermeturedu systeme. L’ organisationrentredansun sillon d’ habitudeset
S endort. Il s agit alorsdetrouver lebon déclic, labonne secousse qui aménerale
sursaut salutaire.

Instaurer un management systémique implique la prise en compte de plusieurs
facteursqui touchent au schémastraditionnel sdetouteorganisation :
m |laremiseen causedelareation d’ autoritétellequ’ elleest actuellement
congueau seindelaplupart desorganisations;;
m unevision plusdargiedans!’ espace et letemps, tout groupevit dansun
contextedonnéet lesactionsqu’ il pose, par lavertu desbouclesd’ interac-
tions, auraun effet ailleurset plustard dansle contexte et sur I’ organisation
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ellee-méme. Maisil seradifficile, lorsque le contre-coup se fera sentir, de
retrouver lesvéritablescauseset encoremoinsd’y porter remede ;

la priseen compte des conséguencesd’ un comportement égocentr é qui
limitelechamp devision et qui condamnealaréaction face aux événements
plutot qu’ aposer desactesréfl échiset consequents ;

I’intégration de la dynamique énotionnelle des systémes, un systeme
humain nefonctionne pas que sur lesbasesdelapurelogique cartésienne.
Trop souvent on s’ appuiesur cettelogique pour mettredecotétout |’ aspect
non rationnel mais pourtant bien présent des émotions et des définitions
d identitésqui sont pourtant fondamental esdansle comportement social des
individus;

la pratique du lacher prise, il s agit de développer |’ art subtil de savoir
quand il vaut mieux laisser e systéme s auto organiser et quand il devient
nécessaired’ intervenir. Lemanager doit apprendreafonctionner autant avec
lapartie gauche, précise, rationnelle de son cerveau, qu’ aveclapartiedroite,
plusglobale, plusintuitiveet fonctionnant par anal ogieplusquepar analyse.
Lemanager systémiquedoit apprendreaaccepter I’ incertituded’ uneinsta-
bilité contenue. Nousavonsdit en commencant qu’ unedespremierequali-
tésqui lui sont demandéesest cellequ'’ il partageaveclefunambule : il doit
avancer sur unfil instabl e, avec uneméthodol ogieainventer pasaprespas.
L’ approche systémiquelui permettrade donner un cadre, un contenant sou-
pleal’ instabilitéambiante.
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