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Un jour, au cours d’une session de formation, un stagiaire m’a dit : « Grâce à l’approche systémique, j’ai compris que si je ne changeais pas, le monde ne changerait pas ; et que ce n’est qu’en modifiant ma vision du monde que je pourrai redevenir acteur et obtenir des résultats ». Pour naviguer dans notre monde de plus en plus systémique et incertain, la capacité à changer notre vision de celui-ci n’est plus seulement une option, c’est devenu une nécessité.


Pour appréhender les transformations climatiques, environnementales, médicales, géopolitiques, économiques, écologiques, sociales, communicationnelles et technologiques, la pensée analytique, traditionnellement compartimentée et linéaire rend impossible la compréhension et l’appréhension du monde et de la société qui nous entourent. C’est dans le cadre de cette complexité grandissante que cet ouvrage trouve sa raison d’être. En effet, l’approche systémique est une méthode pour penser le monde autrement, réfléchir sur soi, aborder les changements et entrer différemment en relation avec les autres. C’est se projeter dans un futur souhaité pour gérer l’incertitude, c’est trouver des ressources pour ne pas rester figé, c’est démêler des fils pour atteindre une finalité.


L’invasion de l’intelligence artificielle dans de nombreux aspects de notre vie quotidienne augmente encore davantage la complexité des situations auxquelles il nous faut faire face. La capacité à se forger un point de vue personnel nous échappe sans que nous en ayons toujours conscience. La différence de perception du monde, d’un individu à l’autre, se creuse. Aussi, pour préserver un sens commun, agir avec et non en dépit des autres, instaurer des logiques de coopération et conserver les synergies, à défaut de comprendre le monde, il nous faut agir dessus. Pour exploiter les apports de l’IA et rester maître de notre destin, il est nécessaire au plan individuel comme à un niveau collectif, d’ouvrir grands les yeux, de faire preuve de discernement et de lutter contre la dictature des profits et des algorithmes. L’approche systémique est justement une méthode qui permet de pouvoir se projeter malgré l’incertitude.


Mon objectif en écrivant cet ouvrage est moins de décrire l’approche systémique de façon théorique que de proposer des exemples pour fournir au lecteur, dans son travail comme dans sa vie personnelle et quelle que soit sa place, une nouvelle grille de décodage et une méthode de réflexion et d’action. Dans ce but, je m’efforce de rendre le plus concret possible les fondements, les idées et les principes de cette approche pour inspirer chacun, pour donner des pistes d’application et des outils opérationnels pour appréhender autrement les situations au plan personnel, au niveau de l’entreprise et de la société en général. L’approche systémique est une aide à la prise de décision, elle facilite la détermination d’objectifs partagés, la mise en place de logiques de coopération, l’identification d’un futur souhaité et la projection dans l’avenir.


L’approche systémique a vu le jour il y a plus d’un demi-siècle pour affronter la complexité que la seule approche analytique ne permettait pas d’appréhender. Je souhaite que le lecteur puisse comprendre en quoi l’approche analytique et l’approche systémique sont complémentaires et à quel point le regard systémique apporte dans notre époque d’incertitude et d’imprévisibilité une bouffée d’oxygène et des moyens pour agir sur la complexité.


L’essentiel, me semble-t-il, est d’inciter le lecteur à se poser la question suivante : Face à la « réalité » que je perçois et que j’éprouve, quelle doit être ma conduite ? En quoi l’approche systémique peut-elle renouveler ma stratégie d’action ? Les exemples présentés dans cet ouvrage permettent à chacun de transposer le modèle proposé pour découvrir une nouvelle manière d’appréhender sa propre situation dans le monde et prendre des décisions.
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Qu’est-ce que l’approche systémique ?
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1. Une approche globale

À l’inverse de la logique cartésienne qui dissocie, partage, décompose, la logique systémique associe, rassemble, considère les éléments dans leur ensemble les uns vis-à-vis des autres et dans leur rapport à l’ensemble.


À l’inverse de l’approche analytique qui prend en compte l’individu, l’élément ou le problème considéré, et tente à partir de l’un ou de l’autre d’appréhender l’ensemble, l’approche systémique veut prendre en compte l’ensemble du système auquel appartient l’individu, l’élément ou le problème considéré, afin de l’appréhender par les interactions qu’il entretient avec les autres composants du même système. L’approche systémique permet d’avoir prise sur quelque chose qui apparaît à la fois complexe et familier. Chacun s’appuie sur elle et pourtant, le faire de façon intentionnelle implique un renversement de notre mode de pensée.



1.1 Qu’est-ce qu’un système ?

Un système est constitué d’un ensemble d’éléments en interaction dans lequel chacun participe à l’objectif commun ou à la finalité du système. Par exemple, chacun des organes du corps humain concourt à nous maintenir en vie. Il existe des systèmes vivants ou naturels : le corps humain, le système solaire ; des systèmes construits : une entreprise, une école, une administration, un pays, …


Adopter une approche systémique, c’est adopter une démarche, pour étudier un système, qui s’efforce d’appréhender de façon globale l’ensemble des composants du système en s’intéressant tout particulièrement à leurs liaisons et à leurs interactions, au lieu de saisir séparément les différentes parties. C’est aussi chercher à comprendre comment chaque élément contribue à la finalité du système tout en préservant sa propre identité.




o Appréhender la famille comme un système a donné naissance à la thérapie familiale. La famille est considérée comme un système ; dans sa démarche, le thérapeute familial se penche sur le système familial et prend en compte l’ensemble des membres de la famille et de leurs relations. C’est en agissant sur les relations des membres de la famille qu’il compte provoquer le changement, objectif de la démarche thérapeutique.





o Appréhender une entreprise de façon systémique, c’est l’appréhender comme un système analogue à un système vivant, c’est s’appuyer sur ses principales caractéristiques pour décoder ce qui s’y passe, le comprendre et agir sur lui.





o Appréhender un problème ou un projet de façon systémique, c’est le replacer dans le système auquel il appartient ; c’est définir ce système qui n’existe pas de façon naturelle ; c’est donc déterminer l’ensemble des facteurs avec lesquels il a des liens, afin de pouvoir agir sur et dans le système.






L’appréhension des crises actuelles, de façon systémique, verrait le jour si des philosophes, des politiques, des sociologues, des économistes et des financiers, capables de penser l’avenir indépendamment de leurs enjeux, décidaient ensemble d’un futur commun au service des États et de leurs citoyens.






1.2 Une approche nouvelle

Bien que les choses évoluent, dans notre culture prédominante, après près de trois siècles au cours desquels le déterminisme mécanique et la logique cartésienne ont porté leurs efforts, en séparant les variables pour étudier leur effet individuellement, l’approche systémique implique pour celui qui l’adopte un effort de renouvellement de la pensée. En effet, elle s’appuie sur des modes de raisonnement qui nous sont encore peu habituels. Bien que le monde soit de plus en plus systémique, les principes de cette approche sont encore peu maîtrisés. L’approche systémique s’attache à décrire, pour les comprendre ou pour les accompagner, les interactions et les adaptations successives de tous les composants du système qui concourent tous à la même finalité. C’est donc faire le pari que l’on peut aussi comprendre et connaître une réalité en la considérant dans sa globalité, sa complexité et en portant l’attention sur ses interactions avec la périphérie.



LES CINQ PRINCIPES DE L’APPROCHE SYSTÉMIQUE



– Le principe d’interaction ou d’interdépendance : chaque élément tire son information des autres éléments et agit sur eux. Pour comprendre un élément, il faut le considérer dans le contexte avec lequel il interagit.


– Le principe de totalité : lorsqu’il y a un regroupement d’éléments, la logique de groupe constitué prime sur celle de chaque élément qui le compose.


– Le principe de rétroaction appelé aussi feedback ou causalité circulaire : l’effet B produit par A agit en retour sur la cause A qui l’a produit.


– Le principe d’homéostasie : lorsqu’un système subit une légère transformation (d’origine interne ou externe), il a tendance à revenir à son état antérieur.


– Le principe d’équifinalité : on peut obtenir un résultat identique à partir de conditions initiales différentes et en empruntant des chemins différents.












2. Les fondateurs 
de l’approche systémique

L’approche systémique est née du fruit de la rencontre de plusieurs chercheurs. Nous sommes en 1948, l’approche systémique doit sa création à un professeur de mathématique du célèbre Massachusetts Institute of Technology (MIT), spécialiste de la cybernétique, Norbert Wiener, à un neurophysiologiste, Warren McCulloch, fondateur de la bionique (science qui s’inspire des modèles des animaux pour l’émission et le traitement des signaux afin de l’appliquer à l’électronique), au biologiste Ludwig von Bertalanffy, ainsi qu’à l’électronicien Joy Forrester, professeur de management à la Sloan School of Management également au MIT.



2.1 Les principales étapes

Rappelons quelques grandes étapes : Norbert Wiener rencontre Arturo Rosenblueth, lequel a travaillé avec Walter B. Cannon, physiologiste. Ce dernier a développé le concept d’homéostasie (du grec « demeurer constant ») pour décrire l’ensemble des mécanismes qui assurent la régulation de l’organisme. De cette rencontre naîtra, vingt ans plus tard, la cybernétique du grec kubernétiké qui signifie art de piloter, diriger un navire ou gouverner, terme utilisé par Platon pour décrire l’art de conduire les hommes.


À l’image du corps humain, capable de maintenir les conditions stables nécessaires à sa survie et à son fonctionnement normal dans un environnement qui évolue, la théorie des mécanismes de pilotage ou servomécanisme décrit un dispositif capable de s’adapter aux modifications de l’environnement pour continuer à fonctionner, à la différence des machines classiques dont le fonctionnement est préétabli par un programme. N’est-ce pas là ce qu’il faut à l’esprit humain pour s’adapter aux modifications de l’environnement !


Ainsi, dès les années 1950, grâce aux réflexions sur les conditions de bon fonctionnement des machines et de l’organisme, a été identifié le principe de rétroaction, feedback ou causalité circulaire qui est un des mécanismes élémentaires du système de régulation du vivant. La mise en œuvre de ce type d’organisation allait donner naissance, une décennie plus tard, aux automatismes et à l’informatique. D’une part, l’idée de copier l’organisme humain séduit les chercheurs scientifiques, d’autre part, l’idée d’utiliser des machines pour assurer les fonctions des organismes vivants commence à se développer ; ces deux idées donnent naissance à une troisième idée celle de l’intelligence artificielle, qui plus de 70 ans plus tard, déferle sur notre monde comme un tsunami.


Comme l’écrit Joël de Rosnay, à partir de la cybernétique et par comparaison avec le comportement humain, Norbert Wiener « déduit que, pour contrôler une action finalisée (c’est-à-dire orientée vers un but), la circulation de l’information nécessaire à ce contrôle doit former une boucle fermée permettant d’évaluer les effets de ses actions et de s’adapter à une conduite future grâce aux performances passées »1.


De son côté, Warren McCulloch utilise les découvertes de la cybernétique. Il transpose sa réflexion de la neurophysiologie aux mathématiques et des mathématiques à l’engineering. De tous ces échanges, naît la bionique : science qui permet de construire des machines copiant le comportement des organismes vivants. C’est le début de l’intelligence artificielle et de la robotique. Enfin, grâce à la création de la Société pour l’Étude des systèmes généraux, en 1954, par Ludwig von Bertalanffy, l’approche systémique voit son influence s’étendre aux sciences sociales, aux organisations et à l’entreprise. Aujourd’hui, elle s’avère indispensable pour penser l’avenir politique, économique, financier, environnemental… et en évaluer les enjeux.





2.2 Les principaux concepts

C’est donc à partir des analogies avec les caractéristiques des systèmes vivants, et plus particulièrement des systèmes vivants dits complexes, que l’approche systémique appliquée aux sciences humaines et aux sciences sociales a vu le jour.


Voici les caractéristiques présentées par Gérard Donnadieu2 :




o Les systèmes sont nécessairement ouverts : le corps humain respire, se nourrit, rejette l’air et ingère la nourriture. Il échange en permanence avec le milieu dans lequel il se trouve.





o Les systèmes sont relationnels : les divers organes ont des relations, ils interagissent, sont liés et exercent une influence les uns sur les autres. Ils sont aussi englobants, chaque organe est un sous-système d’un système qui l’englobe. La cellule est un système avec son fonctionnement propre et est englobée dans chaque organe. Les organes sont eux-mêmes englobés dans le corps.





o Les systèmes sont finalisés : l’ensemble des organes contribuent à la vie, chacun des organes gardant ses propres spécificités et ses propres objectifs.





o Les systèmes ont besoin de variété : pour s’adapter aux modifications successives de l’environnement et aux nouveaux milieux, les êtres vivants ont fait preuve d’extraordinaires capacités d’invention.





o Les systèmes sont auto-organisateurs : cette capacité naît de la rencontre entre la finalité et la variété. Pour se maintenir en vie en tenant compte des modifications internes et externes, les organes du corps humain développent un pouvoir d’intercorrection dont découle une auto-organisation. La capacité d’auto-organisation et la multiplicité des éléments de réglage disposés en parallèle, donnent aux systèmes vivants la capacité d’autoréparation qui les différencie tellement des machines.










2.3 Les préceptes de l’approche systémique

Appréhender le système et non l’élément, principe de base de la théorie systémique, nécessite de bâtir des préceptes qui rendent cette approche opérationnelle. Ces préceptes ont été construits comme préceptes complémentaires du Discours de la Méthode de Descartes, et résumés ainsi :




o Le premier précepte de Descartes consiste à ne considérer comme vraie que « les choses » certaines, qu’on ne peut mettre en doute.





o Le premier précepte de l’approche systémique consiste à penser que la réalité n’existe pas en soi, en dehors de celui qui l’énonce. Elle est donc le reflet de ses intentions.





o Le deuxième précepte de Descartes a pour but d’isoler, de décomposer, d’arriver à séparer toutes les parties de chaque objet considéré afin de le connaître dans ses infimes détails.





o Le deuxième précepte de l’approche systémique va au contraire tenter de recenser l’ensemble des éléments avec lesquels l’objet considéré est en relation, afin de les prendre en compte.





o Le troisième précepte de Descartes conduit chaque individu à mener ses pensées selon un ordre : du plus simple au plus compliqué.





o Le troisième précepte de l’approche systémique consiste à interpréter un comportement non pas en soi, mais par rapport au projet de celui qui l’adopte.





o Le quatrième précepte de Descartes consiste à vouloir tout décrire dans le but de ne rien omettre.





o Le quatrième précepte de l’approche systémique a pour objet de démontrer qu’il est impossible de recenser tous les facteurs à considérer face à une situation complexe.






Ainsi comparée à l’approche analytique ou à la logique cartésienne, l’approche systémique nécessite pour celui qui l’adopte un renversement de perspective. Elle nécessite de penser autrement.








3. Comparaison entre l’approche systémique et l’approche analytique

La comparaison entre l’approche systémique et l’approche analytique met en lumière des différences. Elle permet de montrer les options systémiques à partir de la démarche analytique qui nous est plus habituelle.



3.1 La comparaison de Rosnay

La comparaison la plus célèbre est certainement celle présentée par Joël de Rosnay dans Le macroscope3.









	
Approche analytique



	
Approche systémique






	
Isole : se concentre sur les éléments.


– Considère la nature des interactions.


– S’appuie sur la précision des détails.


– Modifie une variable à la fois.


– Indépendante de la durée : les phénomènes considérés sont réversibles.


– La validation des faits se réalise


par la preuve expérimentale dans le cadre d’une théorie.


– Modèles précis et détaillés, mais difficilement utilisables dans l’action.


– Approche efficace lorsque les interactions sont linéaires et faibles.


– Conduit à un enseignement par discipline.


– Conduit à une action programmée dans son détail.


– Connaissance des détails, buts mal définis.



	
Relie : se concentre sur les interactions entre les éléments.


– Considère les effets des interactions.


– S’appuie sur la perception globale.


– Modifie les groupes de variables simultanément.


– Intègre la durée et l’irréversibilité.


– La validation des faits se réalise par comparaison du modèle avec la réalité.


– Modèles insuffisamment rigoureux pour servir de base aux connaissances, mais utilisables dans la décision et l’action.


– Approche efficace lorsque les interactions sont non linéaires et fortes.


– Conduit à un enseignement pluridisciplinaire.


– Conduit à une action par objectifs.


– Connaissance des buts, détails flous.













3.2 La comparaison de Kourilsky

Françoise Kourilsky introduit une autre comparaison éclairante pour notre propos : « Dans la démarche systémique, c’est la question du « quoi » et des buts à atteindre qui est l’attitude de base pour appréhender les problèmes. Là où l’approche analytique se penche sur le passé pour identifier comment évoluer, l’approche systémique se centre sur les objectifs à atteindre4. »


Françoise Kourilsky distingue la démarche analytique de la démarche systémique de la façon suivante, synthétisée dans le tableau ci-dessous :









	
Démarche analytique



	
Démarche systémique






	
– Logique binaire disjonctive.


– Causalité linéaire.


– Orientée passé-présent.


– Pour résoudre un problème, il faut d’abord connaître ses causes.


– Centrée sur l’explication des dysfonctionnements et les handicaps du système.


– Elle se nourrit du passé pour faire évoluer.


– Le passé détermine le présent et le futur.



	
– Logique ternaire, conjonctive.


– Causalité circulaire.


– Orientée présent-futur.


– Pour résoudre un problème, il faut d’abord clarifier l’objectif à atteindre.


– Centrée sur les fonctions utiles des dysfonctionnements et sur les ressources du système.


– Elle se nourrit du présent et le fait évoluer en fonction du but à atteindre.


– La projection du futur souhaité influence le présent.









La logique binaire disjonctive ne comporte que deux états, c’est une logique qui disjoint les éléments. La logique ternaire conjonctive est une logique composée de trois éléments, c’est une logique qui conjoint.





3.3 La nécessité d’une approche différente

Aujourd’hui, de plus en plus de personnes sont confrontées à la complexité de situations dont ils n’ont ni l’intelligibilité complète, ni la maîtrise. L’internationalisation de l’économie et la mondialisation de l’information rendent la réalité complexe, car de nombreux facteurs interfèrent dont ces personnes ont de moins en moins la maîtrise. C’est le cas de la plupart des acteurs politiques, économiques, financiers… Les changements doivent être introduits avec la reconnaissance de ce que les hommes ont réalisé auparavant au service de l’entreprise en mutation. Face aux crises qui se multiplient, l’approche systémique est appropriée, car elle permet d’agir sur la complexité. En effet, si la complexité ne peut être comprise, on peut agir sur elle. L’approche systémique, qui redonne à l’individu la place d’acteur dont il a besoin pour être capable de se projeter, l’y aide. Bien que les situations demeurent complexes à ses yeux car inintelligibles, il lui devient possible d’agir.


C’est en jouant qu’il découvre les nouvelles règles du jeu, c’est en découvrant ces règles qu’il avance et qu’il agit. Sa progression s’appuie sur cette dialectique constitutive de toute complexité : « Devenir en fonctionnant et fonctionner en devenant5 ». Lorsque ses repères sont bousculés, la situation devient complexe, donc inintelligible aux yeux du sujet, et son mode habituel de fonctionnement n’est plus adapté ou ne produit plus les effets désirés. L’approche systémique lui donne des moyens pour agir autrement.


L’approche systémique modifie les groupes de variables simultanément. Mettre en application l’approche systémique, c’est considérer les interactions entre les variables, les répercussions conjointes des changements et aussi les impacts de ces interactions. Plus les interactions sont nombreuses, plus les difficultés augmentent et plus il faut adopter une démarche à petits pas en procédant par approximations successives. Prenons l’exemple d’un directeur de supermarché qui décide d’ouvrir le rayon boulangerie une demi-heure plus tôt. Il se trouve confronté à une levée de boucliers de la part des salariés qui doivent trouver une solution nouvelle pour déposer leurs enfants à l’école le matin. Or, ce changement aurait pu fonctionner si le directeur avait en même temps autorisé les salariés à utiliser le parking du magasin. En effet, le gain de temps pour les salariés aurait permis d’accepter cette modification des horaires d’ouverture du rayon boulangerie.
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Les principales caractéristiques 
des systèmes dits hypercomplexes
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Gérard Donnadieu présente l’approche systémique en définissant les cinq caractéristiques des systèmes hypercomplexes. Essentielles pour comprendre l’approche systémique, ces caractéristiques développent des idées que l’on retrouve dans les préceptes, dans les principes ou dans les commandements et présentent de façon synthétique les aspects essentiels de l’approche systémique.


Les systèmes hypercomplexes :




➔ sont nécessairement ouverts ;





➔ sont « relationnels » et « englobants » ;





➔ sont « finalisés » ;





➔ ont « besoin de variété » ;





➔ sont « auto-organisateurs ».






Chacune de ces caractéristiques déjà citées sera développée et explicitée, en introduisant des préconisations destinées à les rendre opérationnelles.




1. Les systèmes hypercomplexes sont nécessairement ouverts

Cela implique :




➔ d’être attentif aux évolutions ;





➔ d’être prêt à remettre en cause ses certitudes ;





➔ d’accepter de faire entrer dans son système de pensée des approches différentes.







1.1 L’ouverture, une condition nécessaire

La première caractéristique des systèmes hypercomplexes dont parle Gérard Donnadieu est l’ouverture, qu’il décrit en ces termes : « Ces systèmes doivent échanger en permanence avec le milieu extérieur dont ils reçoivent énergie, matériaux, informations. Les flux d’informations échangés avec le milieu extérieur et entre les composants du système […] jouent un rôle important de pilotage […] ; ils contribuent, en longue période, à enrichir l’information structure du système (ou information structurante), c’est-à-dire celle qui mesure son niveau de complexité fondant l’identité profonde et la spécificité de celui-ci. »


C’est donc à partir de ses particularités et de ses spécificités que le système peut évoluer et c’est en développant les échanges, à la fois en son sein et avec l’extérieur, qu’il fonde son identité et sa spécificité : « Tous les systèmes tendent, économiquement, vers l’état stationnaire. Toutefois, les systèmes vivants, en tant que systèmes ouverts interagissant, reçoivent tant de l’intérieur que de l’extérieur, des stimulations à la transformation. Certains systèmes, qu’ils soient familiaux, scolaires, professionnels, etc., réussissent à équilibrer les deux tendances. D’autres, structurés de façon plus rigide, dotés de règles moins souples, accentuent la stabilité pour s’opposer à la transformation ; dans ces derniers c’est l’homéostasie qui domine.1 »


Nous constatons en effet que ces deux tendances opposées des systèmes qui sont le conservatisme d’une part, et le développement d’autre part, jouent un rôle important dans la vie de toutes les organisations.


Un système ouvert en évolution irréversible passe par des états stationnaires plus ou moins métastables (c’est-à-dire stables par rapport au système englobant) qui ne sont pas nécessairement des états d’équilibre. Si on parle d’équilibre, il faut discuter la stabilité.


Ilya Prigogine, à partir de la théorie des systèmes dissipatifs, montre que la vision probabiliste est quelquefois plus adaptée que la vision déterministe de Laplace qui conçoit le monde comme une grande horloge.





1.2 L’homéostasie, une tendance naturelle

L’homéostasie est la tendance du système, face à une transformation légère à se rétablir dans son état antérieur. Elle fait naître dans tout système où des êtres humains sont concernés la résistance au changement. C’est aussi cette caractéristique qui pousse tout individu à chercher à reproduire les solutions qui ont bien fonctionné dans son passé. Or, si certains éléments du contexte ont changé, le mode de fonctionnement habituel ne produira plus les mêmes effets, sauf si les perturbations sont faibles. Lorsque la demande d’un produit est plus élevée que l’offre, il est facile de vendre. Si l’offre devient supérieure à la demande, les producteurs doivent changer leur stratégie. Le fonctionnement peut également englober l’offre et la demande, mais s’il y a une modification importante du marché, il y a un déplacement de l’équilibre.


Les règles de fonctionnement, qui ont fait la réussite des entreprises hier, ne sont pas celles qui permettent la réussite aujourd’hui. Pour sortir de son actuel enfermement, tout individu confronté à des changements devra en quelque sorte se détacher de ce qui a marché par le passé. Pour qu’il y ait changement, il faut faire aujourd’hui quelque chose qui n’était pas habituel hier. Nul progrès ne peut apparaître dans une situation de routine et d’automatismes, mais précisément lorsque la situation est troublée par une difficulté particulière. Afin de dépasser la difficulté que représente pour chacun, la nécessité d’abandonner les règles qui lui dictaient son comportement, l’approche systémique lui propose de se centrer sur sa finalité, c’est-à-dire de se poser la question : « Qu’est-ce que je veux, quel est le résultat que je veux obtenir ? » En d’autres termes : Quel est mon désir et quelle est ma finalité ? L’approche systémique donne à l’individu de quoi avancer dans cette voie.







2. Une conjoncture difficile 
qui nécessite des changements

Dans le contexte actuel de crise mondiale multifactorielle, les managers et les salariés trouvent souvent la stratégie de la direction de leur entreprise trop incertaine pour pouvoir exercer leurs compétences habituellement reconnues, dans le cadre de demandes suffisamment claires. Lorsque l’individu s’interroge sur ce qu’on attend de lui, cela nuit à son envie de s’investir.


La conjoncture entraîne des changements, et lorsqu’une entreprise demande à ses salariés de changer, que ce soit l’encadrement ou les agents, elle se doit de reconnaître les efforts et les difficultés que le changement représente pour eux. Les changements doivent être introduits avec la reconnaissance de ce que les hommes ont réalisé auparavant au service de l’entreprise en mutation.



2.1 La nécessité d’accompagner les changements

Tout changement est un processus : entre l’état de départ et l’état d’arrivée, il y a un chemin à parcourir ; chemin souvent difficile, mais dont la qualité garantit la réussite du changement.


Ce chemin a été représenté par la psychiatre Élisabeth Kübler-Ross sous la forme d’une courbe qui définit les étapes successives d’un processus de choc puis de deuil, décrites dans l’encadré ci-dessous.



LES ÉTAPES D’UN PROCESSUS DE CHOC PUIS DE DEUIL




– Premier stade : le choc et la surprise face au changement : « Je ne peux y croire ».





– Deuxième stade : la dénégation du changement : comment trouver des arguments pour prouver que ça n’arrive pas, que ça n’est pas arrivé.





– Troisième stade : c’est la chute, la descente, on ressent de la haine et de la frustration. On a souvent tendance à blâmer tout le monde. On n’accepte toujours pas le changement et on se demande ce qui nous arrive.





– Quatrième stade : on touche le fond, c’est une phase de dépression et d’apathie. Tout apparaît sans intérêt, et il semble inutile d’entreprendre quoi que ce soit. On est prêt à abandonner, on manque de confiance en soi.





– Cinquième stade : le stade précédent est si déprimant que la plupart des individus font tout ce qu’ils peuvent pour s’en sortir. C’est à ce moment qu’ils vont entreprendre des choses nouvelles. Ils se décident à tenter des expériences. Après tout, rien ne peut être pire que le stade précédent.





– Sixième stade : on commence à entrevoir ce qui marche et ce qui ne marche pas. On commence à accepter le changement et on devient plus optimiste, même quelquefois enthousiaste. Ce n’est pas si mal après tout et ça a l’air de marcher.





– Septième stade : à ce stade, chacun est capable d’intégrer le changement dans sa vie. Il devient partie intégrante de soi : chacun découvre sa nouvelle identité.









Face à tout changement, se trouve une résistance, car le changement implique un renoncement. Chacun, à son propre rythme, passe les stades successifs d’acceptation du changement. Lorsque la direction d’une entreprise demande aux salariés de changer, se pose la question non seulement de l’individu mais de la relation de cet individu avec son entreprise. Le contrat implicite, décrivant les droits et les devoirs réciproques qui lient le salarié et son entreprise, paraît rompu puisque l’entreprise n’attend plus de lui ce qu’il a l’habitude de donner.


Le concept d’éthique relationnelle2, créée par Ivan Boszormenyi-Nagy dans l’approche contextuelle et appliqué à la famille, symbolise les mérites et les obligations que chaque individu gagne ou dont il est redevable au sein de l’histoire du donné et du reçu avec sa famille. J’ai transposé cette éthique relationnelle dans le monde de l’entreprise. Dans la famille, Ivan Boszormenyi-Nagy exprime les droits et les obligations de chaque membre par un compte relationnel. Il symbolise par une balance d’un côté le reçu, de l’autre, le donné. De la même manière, chaque salarié au sein de son organisation garde la mémoire de ce qu’il donne et de ce qu’il reçoit en retour. Là aussi, le concept de compte relationnel peut être transposé, car il aide chaque salarié à se souvenir de ce qu’il a donné au sein de son organisation. Il permet également de réfléchir à la manière dont cette contribution a été reconnue. En période de changement, lorsque le savoir-faire professionnel traditionnel du salarié n’est plus ce qui lui garantit son emploi, ni la reconnaissance dans ce même emploi, ce compte relationnel est déséquilibré. Il perd ses repères habituels. Et, si aucun autre repère ne lui est fourni au sein du système, son identité professionnelle est alors remise en cause. Le salarié est touché, il a besoin d’être aidé pour reprendre pied. L’approche contextuelle nous fournit un modèle pour intervenir à partir des concepts développés pour la thérapie contextuelle. En les adaptant au contexte de l’entreprise, ils nous permettent d’accompagner le salarié dans les phases difficiles où il a l’impression de perdre sa légitimité.


Dans un contexte où le chiffre est roi et les organisations du travail de plus en plus déshumanisées, les burn-out se multiplient. Il ne faut pas confondre fin et moyens : augmenter la satisfaction clientèle est une fin ; le « flicage » est un moyen. Si le flicage devient trop prégnant, la nécessaire autonomie des salariés disparaît et l’indispensable coopération est remplacée par une concurrence qui nuit à chacun d’entre eux et au système tout entier.


De plus, chaque salarié ne peut définir, sans l’aide de l’institution, les contours de la nouvelle identité à la fois mouvante et en constante évolution qui doit être la sienne. Lorsqu’il s’agit de faire face à l’introduction de l’intelligence artificielle, l’organisation doit donner à chaque collaborateur les moyens, en prenant le temps nécessaire, d’appréhender le sens de cette évolution. Lorsque les changements sont trop radicaux, comme c’est le cas pour l’IA, ils représentent aux yeux des salariés l’inconnu et peuvent les amener à se remettre en cause personnellement de façon douloureuse. Pour qu’ils soient supportables, il est nécessaire de prendre en compte leurs contributions passées.


Pour accompagner positivement ces évolutions qui, au-delà des compétences relationnelles et des savoir-faire techniques, touchent les mentalités et souvent la culture de l’entreprise, les directions doivent créer les conditions pour accompagner les salariés au niveau professionnel, personnel et institutionnel.


Pour exploiter les ressources spécifiques de chaque salarié et de toute entreprise, l’approche systémique renverse la perspective : c’est à partir du résultat souhaité qu’elle va les prendre en compte pour que ces changements soient supportables. La capacité de se projeter dans un avenir désiré va favoriser l’adaptation au changement.


Dans son livre Le Marketing de l’incertain3, Philippe Cahen explique que « se préparer à demain en élaborant des scénarios possibles sur la base de données disponibles est incompatible car c’est déjà supposer que le demain possible est inscrit dans les données disponibles et, à l’inverse, que les données non disponibles ne peuvent pas s’inscrire dans demain ».


Face à ces changements d’origine externe comme l’IA, on peut poser la question : comment transformer les contraintes en ressources, c’est-à-dire comment faire des particularités, des spécificités, des valeurs propres au système, des points d’ancrage futurs.


Le changement nécessite l’ouverture, et l’ouverture d’esprit n’est-elle pas une des principales qualités qui permet à l’esprit humain d’évoluer, d’accepter le nouveau et de s’y adapter ? L’échange avec l’extérieur favorise le changement.


Ceci implique néanmoins que les échanges ne sont pas seulement indispensables à la richesse du système, ils sont indispensables à sa survie, il ne faut donc pas se voiler les yeux. L’IA représente une révolution certes, mais son intégration sera inévitable, il est vain de reculer. Il est donc nécessaire, dans toute organisation, de favoriser les échanges et de les multiplier. L’approche systémique, en focalisant l’attention sur les relations internes et sur les interrelations entre le système et son environnement, est particulièrement adaptée à cette nécessité. Elle multiplie les occasions d’échanges internes, externes et de transmission d’informations. L’approche systémique permet aussi de regarder autrement la « réalité » et d’entrer en relation différemment avec cette « réalité ». Elle touche de cette manière à la capacité de chaque sujet à modifier sa façon de percevoir et de connaître, et le prépare au changement.


La difficulté que cela implique pour chaque individu doit être prise en compte.





2.2 Une révolution de pensée

Utiliser l’approche systémique comme méthode cognitive en formation représente pour les participants l’occasion d’effectuer une révolution de pensée, tout le système éducatif occidental ayant été basé sur la preuve et en particulier sur l’explicitation des relations linéaires causes/conséquences. Elle demande à chacun d’accepter de changer sa construction conceptuelle des représentations de la réalité, de façon à appréhender le monde différemment et à accepter de penser autrement.


Avec l’approche systémique, le travail consiste à faire de la situation de départ une opportunité de progrès. Le sens de ce travail, et donc celui de l’apprentissage, vient chemin faisant. C’est à travers la progression de la réflexion et l’expérimentation, que chacun trouve des nouvelles solutions. Ces solutions sont à trouver par les protagonistes au cœur même de leur situation qu’ils apprennent à regarder autrement.


L’approche systémique favorise les solutions propres aux acteurs concernés, à l’opposé du système éducatif classique basé sur la démonstration scientifique, universelle et sur l’irréfutabilité des arguments. La réflexion se développe dans un autre cadre, abandonnant la préoccupation universaliste et abstraite pour se centrer sur le cadre des relations entre l’individu et le système étudié. L’approche systémique comme méthode cognitive devient une véritable maïeutique des esprits. Elle prend modèle sur les capacités des systèmes complexes à être ouverts à la transformation et à trouver en leur sein les ressources pour le faire. Elle amplifie l’ouverture d’esprit des protagonistes et leur capacité à accéder à des nouveaux points de vue et à des nouvelles perspectives.





2.3 La vérité correspondance,
 la vérité cohérence et le pragmatisme

Depuis longtemps, de nombreux philosophes, Platon, Aristote, Descartes, Kant et bien d’autres, s’accordent avec le sens commun pour faire consister la vérité dans une ressemblance ou une correspondance avec la réalité. Ainsi, il est impossible de vérifier la vérité de nos idées dans la mesure où nous ne pouvons vérifier leur ressemblance. Il nous est en effet impossible de sortir de nous-mêmes et de nos représentations pour comparer à son modèle original cette copie que constituerait notre idée. Cependant, cette conception appelée vérité correspondance a été et demeure l’idée la plus commune de la vérité.


Si nous considérons la mathématique pure ou la logique formelle, les systèmes logicomathématiques se réduisent à un maniement de symboles dont les propositions et les objets sont vides de contenus, même si le cartésianisme considère les structures logicomathématiques comme les structures mêmes de la réalité et par conséquent leur fidèle représentation. Pourtant, grâce aux mathématiques, on peut faire consister la vérité non plus dans l’accord entre les idées et la réalité, mais dans l’accord des idées entre elles, dans la non-contradiction des jugements ; il s’agit alors de la vérité cohérence. Les vérités doivent constituer un système logiquement consistant, dont les éléments sont reliés entre eux de manière à former une seule vérité ou totalité cohérente, dont la cohésion même exclut les autres possibilités. Ainsi, la vérité d’un jugement est fondamentalement contextuelle, puisqu’on ne peut déterminer la vérité d’une proposition en l’examinant isolément et que les propositions particulières sont en tant que telles partiellement vraies et partiellement fausses.


Seul le système dans sa totalité est vrai. C’est cette conception qui coïncide avec l’approche systémique et l’approche contextuelle. La théorie pragmatiste (du grec pragma qui signifie action) a été particulièrement développée par William James. Selon lui, une idée ou un jugement est vrai, non parce que cette idée copie la réalité mais parce qu’elle permet à l’individu de se mouvoir efficacement au sein de cette réalité et d’avoir prise sur elle. Une idée sera donc vraie dans la mesure où elle « fonctionne » correctement, où elle est un fil conducteur nous permettant de réussir une action.


Une idée est donc vraie si elle est vérifiée par les conséquences d’ordre physique ou mental qu’elle entraîne ; la vérité de l’idée se ramène à un processus qui sera validé par l’efficacité de cette idée sur la réalité. Cette conception coïncide également avec l’approche systémique et l’approche contextuelle (voir page 39).





2.4 La théorie de la complexité

Manfred Mack, spécialiste de la théorie de la complexité, déclare dans l’Expansion Management Review de décembre 1996 : « La complexité doit être comprise comme un état auquel est parvenu un système en évolution. L’observateur qui contemple un système complexe y verra richesse, diversité et profondeur ; d’autre part, la forme du système sera donnée par un principe organisateur qui, paradoxalement, sera d’une surprenante simplicité, et même d’une grande élégance, sans être visible de l’extérieur. C’est ce principe qui donne au système son identité et sa cohérence. »


Et Manfred Mack de continuer : « Pour ce qui concerne le comportement général du système, l’état de complexité exprime en même temps sa capacité à interagir avec son environnement. Des systèmes qui sont réputés être organisés à un niveau de complexité élevé sont en mesure de faire face à un environnement d’une complexité correspondante. »


La capacité de transactions internes, les échanges fructueux des éléments entre eux, ne peuvent exister que lorsqu’il y a cette capacité d’échanges fructueux avec l’environnement et vice versa. Ne trouve-t-on pas dans cette description, le moyen pour les organisations de « faire face » à la complexité de plus en plus grande de notre société ? Mais surtout de comprendre que les ressources sont mobilisables à l’intérieur du système ouvre des voies nouvelles pour envisager l’avenir.


En effet, observe Manfred Mack, grâce au principe organisateur simple qui permet de décrypter un système, même complexe, plus les systèmes communiquent à l’intérieur, plus ils sont capables de communiquer avec l’extérieur. Ainsi ces systèmes en évolution « comprennent ce qui se passe, peuvent répondre aux événements d’une manière appropriée, de façon à survivre et à avancer dans le monde. » N’est-ce pas aujourd’hui ce dont l’homme, à un niveau individuel, et l’entreprise, à un niveau organisationnel, ont besoin pour réagir face à un environnement de plus en plus complexe ?


Comme exemple parlant d’un système complexe, Joël de Rosnay propose celui de la cellule dont il dit : « Système ouvert, elle se maintient dans le renouvellement continu de ses éléments. C’est cette variété et cette mobilité qui permettent l’adaptation au changement. »


Or, nous savons que notre corps, système complexe par excellence, est composé de milliards de cellules. Chaque cellule est aussi un système complexe. Chaque cellule est composée d’une membrane poreuse et élastique (c’est-à-dire ouverte à la transformation extérieure et à la transformation interne). À l’intérieur de cette membrane, le cytoplasme, masse semi-fluide, est un véritable laboratoire où les matériaux qui viennent de l’extérieur sont triés, transformés puis utilisés et enfin rejetés sous forme de déchets. Au centre est le noyau dont dépend l’activité de la cellule.


À une autre échelle, l’écosystème est composé de multiples sous-systèmes diversifiés et essentiels aux différentes fonctions régulatrices de la planète, ou plus localement, d’un territoire. La notion d’« écologie territoriale » cherche à reproduire ces mécanismes au niveau du tissu économique et industriel au sein d’un territoire, afin de permettre aux flux de matériaux et d’énergie de trouver des débouchés localement. De nouveaux intermédiaires assurant des fonctions émergentes peuvent ainsi naître et venir enrichir le système.


À l’échelle de l’entreprise, on peut citer l’exemple d’une entreprise qui effectue un « travail de réparation des conséquences » et non pas « un travail sur les causes. » Avec pour objectif premier, la mise en œuvre de pratiques d’insertion professionnelle à travers la construction de logements écologiques, elle a peu à peu développé et enrichi son activité en créant de nouvelles filières économiques. Le respect d’un principe éthique (utiliser les ressources naturelles et les mettre au service des personnes qui en ont besoin par le moyen de l’activité économique) tout au long du développement de l’entreprise a finalement conduit à une structure complexe et ramifiée faisant aujourd’hui travailler de nombreuses personnes sur l’ensemble des activités. La création de filières nouvelles a permis de mettre en œuvre l’utilisation des ressources locales (bois, fruits et légumes biologiques, écomatériaux). Elle qualifie son mode de management comme étant en « pyramide inversée », puisque les encadrants, tout comme le président du conseil d’administration, travaillent au service des salariés en insertion. On peut alors retrouver le lien avec la métaphore du corps humain où les différents « centres » (système nerveux, système endocrinien, noyaux cellulaires) sont au service du bon fonctionnement et de la bonne intégration de chacun des éléments du système.


Cette considération introduit la deuxième caractéristique.







3. Les systèmes hypercomplexes sont relationnels et englobants

La deuxième caractéristique des systèmes hypercomplexes dont nous parle Gérard Donnadieu est présentée comme suit : les systèmes hypercomplexes sont relationnels et englobants.


Ils sont relationnels. Il en résulte, par exemple, qu’un bon climat de travail, de bonnes relations au sein d’un groupe ont autant d’importance sur la motivation individuelle de chacun que les actions à réaliser. Ainsi, plus les individus peuvent échanger, plus ils peuvent s’aider, se compléter, meilleurs sont les résultats et meilleure est l’ambiance.


Ils sont englobants : le projet de l’équipe, qu’il soit explicite ou implicite, a souvent plus d’importance que le projet de l’individu. Le projet du service a plus d’importance que celui de l’équipe, le projet de l’entreprise a plus d’importance que celui du service. Chaque projet englobant donne du sens à celui qu’il englobe.


Dans le corps humain, le cœur est un système dont les composants contribuent à son bon fonctionnement, mais comme nous l’avons vu avec la cellule, il est également un sous-système du système corps tout entier et contribue à ce titre à la vie. Le terme englobant signifie l’emboîtement des systèmes et des sous-systèmes.




3.1 Les relations ont plus d’importance
 que la qualité intrinsèque des personnes

La première partie de cette caractéristique montre que « les propriétés d’un système dépendent davantage des relations entre les parties que de la nature de ces parties ».


Ceci implique, dans une entreprise, que la nature des relations développées par la direction et la hiérarchie avec les salariés, aura plus d’impact sur l’évolution des capacités de chacun d’entre eux et ainsi sur le système tout entier, que la qualité intrinsèque des capacités de chacun des salariés pris individuellement.


Ce qui est vrai pour le système tout entier au sein de l’entreprise l’est également au niveau des équipes de travail, et des équipes entre elles.


D’après Gérard Donnadieu, « chaque composant tire son identité au moins autant, sinon davantage, de ses relations avec les autres composants, que de sa nature propre ». Cette remarque peut s’appliquer à une entreprise confrontée à des changements, au sein de laquelle la capacité pour chacun de ses membres à affronter les changements avec confiance et avec succès dépend autant sinon davantage :




➔ de la façon dont les changements sont présentés ;





➔ des pronostics de réussite et d’échec portés à l’égard des individus ;





➔ des logiques d’entraide ou de sélection qui sont instaurées, que des capacités personnelles de chaque individu à acquérir les comportements nouveaux ou les connaissances nouvelles nécessaires.






Au sein de l’organisation traditionnelle de l’entreprise, les systèmes s’englobent de telle sorte que le couple manager/collaborateur est un système en soi, composant/sous-système du système équipe. Les systèmes équipes sont des composants/sous-systèmes du système service et les services sont les composants/sous-systèmes du système entreprise.


Ainsi, le système entreprise tirera son identité, au moins autant, sinon davantage, du style relationnel qui sera développé entre les individus, entre les équipes et entre les services que de la nature propre des individus qui la composent.





3.2 Position méta et métasystème

Meta en philosophie ou en sciences humaines signifie qui englobe (un objet, une science). Un métasystème est un système qui en englobe un autre et lui donne un sens. Le terme définit aussi la place d’où chaque système peut dire quelque chose sur le mode de relation que les sous-systèmes entretiennent entre eux. Un métasystème est un système qui englobe des sous-systèmes et qui leur donne du sens.


Dans une entreprise, le système pilote délivre le sens. C’est à partir des systèmes qu’il pilote qu’il reçoit les informations dont il a besoin pour piloter. En retour, les systèmes pilotés attendent, et c’est légitime, tout ce dont ils ont besoin pour être opérants.


Il existe ainsi différents niveaux de communication. Le psychologue Paul Watzlawick définit la métacommunication comme une communication sur la communication. En s’inspirant de Paul Watzlawick, la philosophe Isabelle Orgogozo déclare : « Ainsi lorsque la direction d’une entreprise affiche une politique de communication, fait former ses collaborateurs et ses cadres aux techniques de communication, mais ne change rien à son propre style de communication, elle ne résout pas le problème, elle l’aggrave.4 »


La direction est dans ce cas en situation de « métacommunication », ses actes et ses dires ont une valeur particulière.


Rappelons un principe que nous vérifions tous les jours : comprendre que celui qui veut changer fait partie de ce qu’il y a à changer. Lorsque la direction d’une entreprise demande à ses salariés de changer, elle doit comprendre qu’elle fait partie de ce qu’il y a à changer au sein du système entreprise. Dans le cas décrit par Isabelle Orgogozo, elle se doit de changer son style de communication. Si elle ne le fait pas, elle délivre à ses salariés deux messages contradictoires : changez mais ne changez pas.
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