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        Préface de Alain Bloch

        L’intelligence collective est un des ressorts les plus complexes et en même temps probablement le plus efficace de la compétitivité des organisations. Si l’entreprise est vue comme un nœud de compétences, elle agit à la fois comme un accélérateur de ses capacités et comme un révélateur de talents. Beaucoup d’auteurs ont cherché à élucider les contours de ce facteur clé de succès. Parmi eux Weick1, que reprend d’ailleurs Olivier d’Herbemont, a, de mon point de vue, le mieux cerné une de ses composantes les plus essentielles, qu’il nomme les interrelations vigilantes. Dans une recherche menée sur les grandes entreprises familiales2 j’ai montré que ces dernières savaient mieux que d’autres développer cette intelligence collective, et qu’elle était un des facteurs essentiels de l’indiscutable fiabilité et de la résilience spectaculaire de ces organisations.

        Olivier d’Herbemont va plus loin. C’est qu’il est un penseur des organisations d’un genre très particulier : il allie l’expérience du consultant avec celle de l’entrepreneur, et il y adjoint une capacité de conceptualisation que lui autorise sa grande culture académique. Ce second ouvrage qu’il nous livre dans le droit fil de son premier best-seller, La Stratégie du projet latéral, va très au-delà et a une portée singulièrement plus profonde. En partant de l’hypothèse féconde et originale que l’organisation est un système de distribution de signes de reconnaissance, il construit non seulement une théorie innovante qui lui est propre mais un véritable système d’action pour les dirigeants et managers. Peu de livres sur le sujet proposent à la fois une perspicacité si grande et des applications si pratiques.

        Kurt Lewin nous enseigne que « rien n’est plus pratique qu’une bonne théorie ». Ce livre pourrait en être la démonstration. Il fourmille d’idées nouvelles et opérantes auxquelles j’adhère : les concepts d’architecture narrative d’une idée ou d’un projet, la notion de désir collectif comme levier de transformation, la combinaison de ces facteurs dans ce que l’auteur nomme l’architecture collaborative des organisations sont autant de sources d’inspiration et de réflexion. Mais Olivier d’Herbemont nous donne également le mode d’emploi pour faire de ces idées une véritable méthode pour conduire les transformations : ce n’est pas là son moindre mérite.

        Les sciences de gestion sont des sciences de l’action : le management est une des activités humaines les plus exaltantes, mais dont la maîtrise requiert probablement autant de connaissances explicites que de savoir-faire. L’ouvrage que signe Olivier d’Herbemont fera date parce qu’il touche un des sujets les plus centraux des organisations et qu’il nous fournit à la fois un cadre conceptuel puissant et une invitation à la mise en œuvre illustrée d’exemples judicieux et inspirants. Je suis convaincu qu’il rencontrera un très grand succès.

        Pr. Alain Bloch

        Laboratoire interdisciplinaire des sciences 
de l’action (LIRSA, EA 4603, CNAM)

        et HEC Paris School of Management

        

        
            
                1. Notamment in Weick, K.E. et Roberts, K.H., 1993, “Collective Mind in Organizations: Heedful Interrelating on Flight Decks”, Administrative Science Quaterly, vol. 39, n° 3.

            

            
                2. Bloch, A., Kachaner, N. et Mignon, S., 2012, La Stratégie du propriétaire, Village mondial.

            

        

    

        
        Préface de Daniel Krob

        La complexité des projets

        L’entreprise moderne doit désormais être capable de piloter des projets complexes si elle veut traduire ses orientations stratégiques en réalités opérationnelles et donc en valeur. La fusion de deux banques se traduit par exemple typiquement par un projet de réorganisation, couplé à un projet technique de refonte de leurs systèmes d’information qui nécessite en général environ six mois d’études préliminaires et deux ans de déploiement, en impliquant plusieurs centaines de millions d’euros et de personnes, pour faire converger de l’ordre de 200 à 300 processus métiers et d’un millier d’applications informatiques. La mise en œuvre d’un nouveau produit industriel a des dimensionnements similaires : le développement d’un nouveau « véhicule » dans l’industrie automobile repose ainsi actuellement sur un effort projet de près de 1 500 hommes-années réparti sur 3 à 4 ans qui fait intervenir 30 à 50 corps de métiers pour un coût global d’investissement de l’ordre du milliard d’euros. On pourrait bien sûr multiplier les autres exemples du même ordre car la réalité est partout la même : pour rester compétitives dans un environnement de plus en plus difficile et mouvant, les entreprises doivent mettre en œuvre des projets caractérisés par une énorme complexité intrinsèque qui ne semble malheureusement qu’augmenter au fur et à mesure du temps. 

        Savoir maîtriser et manager cette complexité est par conséquent un nouveau défi que nos entreprises doivent impérativement relever ! Sans cela, elles ne pourront pas s’adapter aux exigences d’un monde en transformation continue en faisant évoluer de manière cohérente leurs stratégies, leurs modèles économiques et leurs activités opérationnelles. 

        Adopter une approche systémique

        Mais il est clairement nettement plus facile de parler de complexité que de savoir comment la gérer concrètement en pratique ! C’est là que l’on trouve l’architecture des systèmes dont la mission est fondamentalement de construire des représentations simples, complètes et opérantes pour servir de supports à la prise de décision managériale rationnelle dans des contextes de mise en œuvre de projets complexes. 

        Le paradigme architectural repose en effet sur l’idée que tout système, aussi complexe soit-il, peut toujours se représenter comme un ensemble de vues inter-connectées localement simples qui forment son « architecture ». On transfère de cette manière la complexité d’un système dans la démarche d’organisation des relations entre ses vues locales, autrement dit dans le processus d’architecture de systèmes qui devient le processus clef pour disposer d’une cartographie lisible et intégrée d’un système donné. 

        Dans cette approche, les vues de haut niveau de chaque système – celles des managers – se raffinent en vues détaillées – celles des opérationnels de terrain – sur lesquelles repose sa mise en œuvre concrète. De ce fait, le manager pourra prendre du recul et de la hauteur sur ses problématiques, grâce à des vues d’ensemble qui resteront simples tout en intégrant toutes les dimensions dont il faut tenir compte, en pouvant également mesurer les conséquences opérationnelles de ses décisions, grâce aux vues de terrain auxquelles les vues stratégiques sont naturellement liées dans une démarche architecturale. 

        L’organisation est un système

        Cette approche architecturale s’applique bien sûr naturellement dans le monde technique où elle a émergé car tout le monde a conscience du fait que les systèmes techniques (produits industriels, systèmes d’information, etc.) sont susceptibles d’être conçu à l’aide de méthodes et d’outils relevant de l’architecture et de l’ingénierie des systèmes. Cette même démarche est moins naturelle dans le domaine de l’organisation où elle s’applique pourtant de la même manière car l’organisation est également un système, ce qui implique mécaniquement qu’on peut concevoir des organisations – et notamment les faire évoluer, ce qui est tout le propos de l’ouvrage d’Olivier d’Herbemont – en utilisant les méthodologies de l’architecture des systèmes que nous avons brièvement introduites plus haut. 

        Un système se caractérise en effet par un double comportement entrée-sortie et interne qui lui permet en permanence, d’une part, de transformer ses entrées en sorties selon la nature de ses états internes et, d’autre part, de faire évoluer ses états internes sous l’action de ses entrées (voir la Figure A). Cette définition est utile car elle permet de se rendre compte que ce n’est ni la taille, ni la nature qui caractérise un système, mais bien une façon uniforme de les analyser qui permet aussi de disposer d’une méthode uniforme pour les modéliser et de les concevoir qui n’est autre que l’architecture des systèmes.

        
            [image: Figure_I1.ai]
            Figure A – Représentation symbolique d’un système

        

        Cette définition nous permet maintenant de nous rendre compte immédiatement ce que veut dire le fait qu’une organisation est un système. Les flux d’entrées d’une organisation sont par exemple typiquement les attentes & demandes du marché et des clients, les contraintes concurrentielles & règlementaires et les ressources qu’elle achète chez ses fournisseurs tandis que ses flux de sortie sont les produits qu’elle livre, la communication qu’elle émet ou les demandes d’approvisionnement qu’elle adresse à son réseau de sous-traitance. On peut de même aisément comprendre qu’une organisation a plusieurs comportements entrée/sortie selon qu’elle vit une phase de croissance, de stagnation ou de perte de compétitivité, une période de concurrence intense, un conflit social, une fusion, etc., ce que l’on considérera comme des « états » de l’organisation dans une approche systémique. Comme on s’en rend compte, il est donc relativement facile de lire l’organisation comme un système au sens de la définition générique rappelée ci-dessus, ce qui va donc permettre d’approcher la question de sa transformation avec les outils de l’architecte des systèmes.

        Les dynamiques d’évolution des systèmes organisationnels – Transformation 

        Comme tout système, une organisation a en effet un comportement entrée/sortie régi par la dynamique de ses changements d’états qui résulte de l’évolution de son environnement. Cela signifie qu’une organisation est mécaniquement caractérisée par le fait qu’elle doit évoluer – i.e. se transformer – pour s’adapter à l’évolution de son environnement comme l’illustre la Figure B qui a pour but de mettre bien en évidence le fait qu’une organisation ne fait évoluer son comportement – i.e. change d’état dans notre terminologie – qu’en réponse à un changement de comportement – i.e. d’état – de son environnement.
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            Figure B – Dynamique de transformation d’une organisation

        

        Dans cette logique, les dynamiques de transformation ont toujours une origine extrinsèque à l’organisation qu’il faut toujours être capable de comprendre quand on se trouve dans un contexte de transformation. Comme on le constate en pratique, une organisation va en effet le plus souvent ne pas être capable de se transformer toute seule : elle doit d’abord prendre conscience de l’évolution de son environnement, et donc du risque de ne plus être adaptée correctement à cet environnement, pour pouvoir évoluer et se transformer. Le « moteur » naturel d’une transformation organisationnelle est donc bien le risque de non survie, sachant qu’il n’est cependant souvent pas suffisamment fort pour déclencher des dynamiques de transformation tant l’histoire est malheureusement plein d’exemples de « dinosaures » organisationnels qui n’ont pas su faire correctement cette analyse et qui sont morts de ne pas avoir pu se transformer à temps. Ce constat ne s’applique d’ailleurs pas qu’à nos entreprises et il faut se rappeler l’analyse de Paul Valéry qui au tout début du xxe siècle écrivait que les « civilisations savent maintenant qu’elles sont mortelles » …

        L’approche d’Olivier d’Herbemont – Collaboration

        C’est donc une vraie question de survie de nos organisations que d’être capable de trouver les clefs des réussites des transformations organisationnelles et c’est là que l’on rejoint le cœur du propos d’Olivier d’Herbemont qui met les dynamiques collaboratives au cœur de la construction des dynamiques transformationnelles des organisations. Les organisations d’une certaine taille ont en effet tout le potentiel pour affronter et mettre en œuvre des dynamiques de transformation. Là n’est pas le problème. La question clef est en effet bien de passer d’une capacité à faire à la mise en œuvre concrète d’une transformation. 

        C’est à ce niveau que se trouve l’apport majeur d’OIivier d’Herbemont : ce dernier nous donne en effet les principes de mise en œuvre d’une transformation organisationnelle – i.e. « comment booster l’organisation » pour reprendre ses propres termes – en s’appuyant fondamentalement sur des techniques d’analyse systémique et des méthodes d’architecture de systèmes instanciées aux systèmes organisationnels. Comme il a été souligné plus haut, les dynamiques collaboratives au sein des organisations sont, bien entendu, au cœur de son approche. Celles-ci ne sont en effet autres que les dynamiques transverses de haut niveau d’une organisation vue comme un système. Il est donc tout à fait naturel de les retrouver au cœur d’une approche transformationnelle, mais encore faut-il être capable de les créer tant elles sont malheureusement absentes de nos organisations ! Tout l’apport du livre d’Olivier d’Herbemont est de nous montrer comment créer ces dynamiques, à travers de nombreux apports méthodologiques et de nombreux exemples très parlants. 

        Conclusion

        La parution de l’ouvrage d’Olivier d’Herbemont est donc à mon sens à considérer comme une étape importante de la construction de la systémique – la Science des Systèmes – qui est en train de se développer petit à petit en ce début de troisième millénaire en consolidant à la fois ses bases scientifiques tout en étendant son spectre d’application. C’est en effet à ma connaissance sans doute le tout premier ouvrage qui applique un regard d’Architecte des Systèmes à l’organisation, avec un objectif très concret : nous présenter les principes systémiques qui permettent de transformer efficacement les modes de fonctionnement des organisations, ce qui devrait être logiquement au cœur des défis que nos sociétés et nos entreprises vont devoir relever tout au long du xxie siècle pour s’adapter au monde global nouveau que nous voyons tous émerger autour de nous.

        Bonne lecture par conséquent à l’ami lecteur qui pourra découvrir dans l’ouvrage d’Olivier d’Herbemont toute la richesse de l’approche architecturale appliquée aux organisations !

        À Paris, le 4 décembre 2011

        Daniel KROB

        Professeur de l’École Polytechnique

        Titulaire de la chaire École Polytechnique – 
ENSTA Paristech – Télécom Paristech – 
Dassault Aviation – DCNS – DGA – 
Thales « Ingénierie des systèmes complexes »

        Président de l’association C.E.S.A.M.E.S.

        Coordonnées Web :

        • Web professionnel : http://www.lix.polytechnique.fr/~dk/

        • Web Chaire : http://www.enseignement.polytechnique.fr/informatique/chaire-systemes-complexes/

        • Web CESAMES : http://www.cesames.net

    

        
        À propos de l’auteur

        Je suis consultant depuis trente ans dans le domaine de la conduite de projets complexes. J’ai eu la chance d’intervenir dans beaucoup de types d’environnements : privés, publics, associatifs, syndicaux ou politiques, dans de petites structures comme dans des multinationales, sur des projets d’apparence très techniques ou au contraire présentés comme très politiques. J’ai travaillé avec des Français bien sûr, mais aussi des Suédois, des Anglais, des Allemands, des Américains, des Brésiliens, des Italiens, des Chinois. Toutes ces expériences m’ont convaincu de la capacité extraordinaire des organisations, de toutes les organisations, même celles que l’on disait définitivement « congelées », à rebondir. Surtout, ces expériences m’ont démontré que ce n’était ni la qualité des dirigeants, ni la pertinence de la stratégie, ni la compétence des acteurs qui faisaient la réussite, mais un facteur difficile à percevoir de prime abord et qui fait l’objet de ce livre : l’intelligence collective.

        J’ai suivi un cursus traditionnel en Business School. Je sais ce qu’est la finance d’entreprise et je respecte cette culture.

        Mon premier choc a été mon premier emploi dans un grand cabinet de conseil, avec la découverte du « monde de l’ingénieur ». J’ai été initié alors au paradigme du mode projet standard. J’ai connu les bonheurs du « PERT3 » et de l’optimisation des scénarios : il y avait des gens qui savaient ce que c’était que le travail, la compétence et la rigueur !

        Mon deuxième choc, à peine deux ans plus tard, a été la découverte de Jean-Christian Fauvet4, la sociodynamique, le fait syndical et puis la politique. J’ai participé à l’organisation de mouvements sociaux, de négociations, de campagnes d’adhésion, de campagnes électorales : les gens peuvent agir gratuitement pour des idées, et ce n’est pas les réputés plus intelligents qui réussissent le mieux ! J’ai créé ma première entreprise dans la foulée, spécialisée dans la conduite de projets sensibles : ceux pour lesquels les acteurs doutent ou s’opposent. J’ai publié avec mon associé de l’époque mon premier livre sur le sujet5.

        Mon troisième choc est venu dix ans plus tard. Il a été le fruit du hasard des missions : j’ai travaillé pour Danone et pour plusieurs entreprises de la nouvelle économie, y compris pour Microsoft6 : j’ai vu des gens travailler avec un enthousiasme presque déraisonnable et réussir des challenges improbables, même pour vendre des yaourts ou des logiciels informatiques. Dans ces entreprises, l’ambiance est à l’optimisme et au jeu collectif : « Bienvenue au problème, il va nous donner l’occasion de briller ! » Florence Cathala qui est issue de ce monde d’enthousiasme communicatif m’a rejoint comme associée à cette époque et s’évertue quotidiennement à m’en rappeler les principes.

        Enfin j’ai dû attendre mes cinquante ans pour connaître mon quatrième choc : la découverte concomitante de l’architecture système avec Daniel Krob, professeur à Polytechnique, et des sciences de l’intelligence avec Alain Bloch, professeur au CNAM et à HEC. Je me suis persuadé qu’il y avait là un secret à faire découvrir aux entreprenants : la force de l’intelligence collective et ce qui la structure, l’architecture collaborative des organisations (ACO). Ce livre s’est nourri de ces trente ans de pratique de conduite de projets complexes et de ces cinq apprentissages.

        Aujourd’hui je préside une agence de transformation des organisations, BelleAventure7, qui intervient sur des missions de conduite de projets complexes dans les univers les plus variés. Nous appliquons depuis sept ans maintenant les principes de l’architecture collaborative des organisations avec une équipe d’intervenants passionnés qui découvrent chaque jour un aspect nouveau de l’approche et ne rêvent que de partager leur parti pris pour l’intelligence collective et ceux qui cherchent à la développer.

        

        
          
            
                3. La méthode PERT (Program ou Project Evaluation and Review Technique) est un outil statistique utilisé en gestion de projet afin d’analyser et représenter les tâches à réaliser dans un projet – Wikipédia entrée « PERT » (consulté en septembre 2011).

            

            
                4. (FAUVET, 1996).

            

            
                5. (HERBEMONT, et al., 1998).

            

            
                6. Qui était à l’époque une « jeune » entreprise.

            

            
                7. www.belleaventure.com (consulté le 21 novembre 2011).
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