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1.1. La réflexion Taylorienne en management 

Après la deuxième guerre mondiale, avec une importance accrue dans les années 70 et 80, et grâce à la capacité croissante des ordinateurs, le "management scientifique" (à ne pas à confondre avec la science de la gestion d’entreprises) a connu des succès formidables. Les techniques d’optimisation de toutes sortes étaient appliquées avec beaucoup de succès aux multiples processus d’entreprise. L'optimisation de processus, la gestion des files d’attentes, et des problèmes comparables entraient bien dans l’objectif d’amélioration par la programmation mathématique. Il était encore plus difficile, quand on a commencé à utiliser les techniques quantitatives afin d'essayer de prévoir le comportement des marchés.  Nous n'avons pu faire autre chose que de passer aux phénomènes stochastiques.  Mais la question était rarement posée, de savoir si un certain comportement de marché était bien effectivement stochastique ou plutôt "chaotique". Cette dernière notion, d’ailleurs, n'était à ce moment-là pas encore connue et il n’existait pas, à l’époque, les instruments conceptuels nécessaires. 

Vers la fin des années 70, l'économétrie a connu un développement incroyable. Nous avons pu implémenter dans le marketing des modèles économétriques, qui prévoyaient l'évolution des marchés presque sans faute. L’utilisation dans la pratique a été souvent moins répandue.  Cela, disait-on, était dû au fait que les techniques n'étaient pas encore assez raffinées, ou bien que le modèle n'avait pas été encore assez bien développé. Dans la pratique, toutefois, on se contentait de prévoir les phénomènes plutôt faciles, dans le sens réguliers, pour lequel il ne faut aucune technique bien élaborée : chaque enfant peut prolonger une ligne droite. 

Pendant longtemps, le concept même de la prévision et surtout les présupposés derrière le concept étaient tenus en dehors de la discussion.  Nous avons pensé tous ensemble que nous pouvions prévoir et expliquer presque tous les phénomènes de management et de comportement des marchés. Les études d'élasticité en ce temps sont nombreuses. À cette période  j’ai  moi-mêmecontribué activement à la recherche et à l'application des méthodes économétriques (voir la liste de publication en bas de ce chapitre). Mais parmi les véritables utilisateurs  – ceux qui ont essayé de créer des modèles dans la pratique  – le scepticisme a grandi. Bien que la construction du modèle était un exercice intéressant, on a rarement réussi à résoudre de vrais problèmes complexes dans un modèle. On a pu modéliser avec succès les phénomènes, souvent isolés, qui avaient une stabilité inhérente. Les modèles macro-économétriques, ou les modèles de marchés, qui essayaient de capter des comportement très irrégulier, allant jusqu’aux modèles de liquidité sont apparus très difficile en pratique. 

Les concepts, qui sont devenus populaires plus tard, comme l’organisation apprenante ou l’analyse de scénarios, était déjà mis en œuvre et expérimenté longtemps avant (voir l'exemple pour Belgacom ; Baets, 1984). Dans ces types d’applications, on avait progressé d’un pas.  Bien que cela ne fonctionnait pas en prévision, au moins ces modèles permettaient des analyses de sensibilités.  Mais la problématique reste bien entendu la même : la qualité des ces analyses de sensibilité est totalement dépendante de la qualité du modèle avec lequel elle est effectuée.    

Ma contribution à EJOR, 1987, avait pour objectif de résumer ce phénomène : comment peut-on effectuer la planification stratégique dans un entourage incertain. En d'autres termes : a quoi servent les modèles si l'environnement économique est dynamique. C’était le caractère dynamique qui semblait être la cause des problèmes. Plus tard apparaîtra aussi qu'il s'agissait non seulement du caractère dynamique, mais aussi de la non-linearité.  Il a été accepté souvent que, en supposant une réalité plutôt linéaire, on pourrait se servir de modèles linéaires aussi. C'est du reste une acceptation qui est remise jusqu’à aujourd'hui trop peu en question dans la gestion d'entreprises.  

Dans mes contributions, je ne suis pas non plus arrivé aux questions fondamentales souvent cachées derrières les acceptations (théoriques) de la modélisation. Celles-ci sont de double nature. On a d'abord les acceptations techniques, comme l’orthogonalité des variables et l’homoscedasticité des erreurs par exemple. Les variables utilisées dans les analyses économétriques sont supposées de ne pas avoir (ou très peu) de corrélation mutuelle. Dans la pratique, il est difficile de trouver des variables qui ne seraient pas réciproquement en influence. Mais c’est encore plus rare de voir des études ou on vérifie vraiment la distribution de l’erreur. Par contre, les deux conditions ont des conséquences graves si elles ne sont pas satisfaites : risque sur l'exactitude et la stabilité des coefficients estimés. Je souhaite maintenant approfondir cette argumentation, qui me semble très importante. Dans les études économétriques avancées, entre autres faites par le MIT (pour le logiciel économétrique TROLL), on essayait de retravailler les données avant de les traiter.  Ce travail consistait en un processus de « smoothing », pour éviter des valeurs aberrantes et extrêmes, qui causaient des perturbations dans les estimations.  Toutes les observations qui pourraient raconter des choses intéressantes (les aberrations) ont été abandonnées, parce qu'elles compliquent techniquement l'estimation. Bien que cette évolution soit élégante d’un point de vue de la technique de modélisation, aucune solution n’est vraiment apportée au problème à résoudre.  Les modèles s’éloignent de plus en plus de la réalité. 

De plus, si le doute a pu exister au sujet de l'utilité des modèles dans les marchés dynamiques, les résultats catastrophiques obtenus par des lauréats du prix Nobel en gestion de fortunes devraient avoir choqué le monde. Le « random walk » fait mieux que n’importe quel manager de portefeuille, au moins, selon les publications académiques.  Le récent déclin de la bourse a aussi eu un impact énorme sur les fonds d'investissement (par exemple les caisses de retraite) parce que les modèles avec lesquels ces fonds sont gérés échouent manifestement trop souvent. 

Le problème doit donc se trouver ailleurs. Pendant les années de ma propre recherche (voir les publications), et la douzaine d’années d'expérience de construction des modèles économétriques et d'optimisation des risques financiers, j’ai abordé dans mes travaux une question plus fondamentale. 
Derrière la modélisation quantitative, on pré-suppose que le raisonnement humain est basé sur des symboles et sur la manipulation de ces symboles.  Dans la mesure où cette croyance est inexacte, la conception des ordinateurs, eux-mêmes basés sur la manipulation de symboles ne saurait refléter la pensée humaine.  

Dans la première partie de mes travaux, j’étais moi-même un convaincu de l’approche symbolique.

La figure ci-dessous décrit les deux écoles de pensées, qui ont livré dans les années 50 un combat académique sur le fait de savoir comment les gens pensaient, en vue de la construction des ordinateurs.   L'intention de la conception des ordinateurs a toujours été l’imitation de l’une ou l’autre de ces écoles de pensées. Et bien quau début les ambitions étaient limitées, après la période initiale, les attentes vis-à-vis de ce que nous connaissons comme « l’intelligence artificielle » sont devenues de plus en plus importantes. Nous reviendrons sur cela plus tard. 

Si l'intention de l'ordinateur est effectivement d’imiter la pensée humaine, alors on doit s’interroger sur les mécanismes cognitifs de l’homme. Laisser nous commencer d'abord avec le premier école de pensée : la colonne de gauche dans la figure. 

Selon cette école, le cerveau humain fonctionne avec des symboles. Notre cerveau manipule des symboles, c’est ce qu’on appelle la « métaphore ordinateur du cerveau » désignant le fait que notre cerveau pourrait fonctionner comme un ordinateur. 

Le cerveau effectuerait toutes sortes d'opérations avec ces symboles et cela permet de prendre les décisions qu’il prend. Il suffit ensuite de combiner des multiples symboles (dans une machine) et la machine peut facilement les manipuler. La réalité peut alors être représentée par une combinaison des symboles qui sont suffisamment complexes et compliqués  (appelé un « modèle »). Toute l’attention se porte alors sur la construction du modèle "correct". 

Dans cette approche, l'intelligence est déterminée comme la capacité analytique à la résolution des problèmes. C'est ça qui est mesuré souvent dans l'intelligence est surtout dans les tests de QI (les quotients d’intelligence). Pour résoudre les problèmes de cette façon, il nous faut des mathématiques et par exemple la logique 0-1. Nous appelons ceci une vision réductrice et une attitude rationnelle sur la réalité.  Cette école s’est imposée, et est devenue largement acceptée. En soi ce n’est pas un problème, si nous n’avions pas pensé aussi que les gens pensent comme des machines, donc en symboles. Sur cette acceptation nous avons développé les méthodes de solutions plutôt analytiques (au moins en acceptant implicitement) et nous avons accepté que les méthodes quantitatives soient une approche du modèle de la réflexion humaine, et donc qui pourrait parfaitement soutenir la pensée humaine. Jusqu'à ce jour, ceci est étudié dans certaines branches de la psychologie cognitive et de l'intelligence artificielle.
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La deuxième école de pensée (la colonne de droite dans la figure) part entièrement d'une autre acceptation. Si on veut automatiser la réflexion humaine, il est évident de regarder comment le cerveau humain fonctionne et ensuite essayer de l’imiter. Le cerveau humain est constitué de milliards de neurones qui sont entremêlés très étroitement entre eux. Chaque neurone (noeud dans le réseau) est relié avec une centaine d'autres neurones. Chaque neurone comprend un liquide et entre les neurones, des courants électriques sont échangés.

Quand tu lis ceci ton cerveau (donc dans un nombre de neurones et liaisons) est stimulé par des courants électriques. Un nombre de neurones reçoit l'électricité, grâce à la quelle va augmenter tant soit peu le liquide dans les neurones.

Ce réchauffement atteint, ou pas, un seuil, avec lequel ce processus n'est pas un processus 0-1, mais cela suit une fonction sigmoïde. Quand et si la valeur de seuil est atteinte, alors l'électricité est passée à tous les neurones voisins. À défaut de quoi il cesse. Pris indépendamment, les neurones ne sont pas intelligents, ils ne savent même pas quel est leur rôle précisément dans l’ensemble. Toutefois, c’est sur ce principe de l’auto organisation de ce réseau que s’est construite l'intelligence humaine et ses remarquables capacités. 

Cette école détermine par conséquence l'intelligence autrement. Pour cette école de pensée, l'intelligence passe par un processus d’apprentissage. Le petit garçon ou la fille le plus malin dans la classe est celui qui apprend le plus rapidement. Et le "country manager le plus malin" est celui qui apprend le plus vite comment il doit faire des affaires dans le pays concerné. Le plus malin donc, apprend le plus vite.  La connaissance et l’apprentissage sont donc indissociablement liés.  On parle de cela en plus de détail plus loin. 

Pour organiser les ordinateurs de cette façon, il nous faut d’autres approches, par exemple la logique floue, les approches probabilistes et les approximations, qui supportent le concept du réseau neuronal du cerveau. Finalement, cette école a perdu la lutte académique sur la meilleure manière de  bâtir un ordinateur. Pas de problème, si cela ne nous fait pas oublier que les humains ne raisonnent pas en symboles.  A la fin du siècle précédent, on voit un intérêt renaissant autour cette deuxième école de pensée.  Cela se remarque entre autre dans les développements, en intelligence artificielle, de ce qu’on appelle les  « Complex Adaptive Systems » (systèmes apprenants). On en discute plus en détail plus loin. 

En résumé, on a  espéré que l'ordinateur, soutiendrait la pensée humaine. Vu les constats élicités, et la connaissance croissante au sujet du fonctionnement du cerveau, cela nous a créé un double dilemme. Nous avons demandé aux gens de commencer à penser comme des machines (en symbole), et ici je fais notamment référence au succès de méthodes quantitatives.  En parallèle on espère que les machines pensent comme des humains.  Cela ressemble à un monde à l’envers.  Il n’est pas surprenant que cela n’ait pas véritablement bien marché. 

Mais les conséquences sont plus graves. Au sein de la tendance générale d'une pratique plutôt rationnelle de la science, on a essayé d’appliquer le même type de pensée dans l’économie et le management.  La théorie économique, aussi bien que la théorie du management, est basé sur un cadre presque exclusivement intellectuel qui n’est pas le notre. Si nous essayons avec cette approche symbolique et rationnelle de simuler ou comprendre la réalité, qui est en fait dynamique et non-linéaire, il y a des grandes chances d’échouer. Il faut que ça soit très clair que l’on ne parle pas ici de l’optimisation de chaînes de production.  En effet, on peut parfaitement optimiser des chaînes de production, pour une simple raison qu’elles sont créées sur un principe mécanique.  Ce n’est par surprenant alors que ça fonctionne exactement comme c’est construit.  On sait exactement ce qu’on attend d’une telle chaîne, parce que on les a bâtis ainsi. Les problèmes commencent lorsqu’il y a de l'interaction entre des hommes, des marchés, de l'organisation des entreprises, des choix des clients, etc. 

Ma recherche ultérieure a généralement été de travailler sur la compréhension de cette pensée rationnelle, aussi bien  en général que plus particulièrement appliquée au management. Est-ce qu’il existe des théories qui donnent une compréhension de la façon dont les réseaux créent la connaissance dans une forme auto organisante.  Comment est-ce que l’on peut donc appliquer ces théories à la réalité, et dans ce cas, au management ? Si nous faisons cela, voyons-nous alors effectivement d'autres choses et sommes-nous plus proche dans l’observation de la réalité ? Et finalement, qu’est ce qu’on peut dire au sujet de l'économie comme science de base de la gestion d'entreprises ? Pourquoi est-ce que on dit maintenant presque publiquement que l'économie est « une science perdue » ? 

Une première étape dans mes recherches a été l'exploration de savoir pourquoi les systèmes d’information mis en application, échouent souvent de façon tellement dramatique, par exemple dans les banques. Pourquoi les systèmes ne permettent pas vraiment au gens de supporter le travail qu’ils font, et la façon dont ils le font ? Bien que ma première attention se soit concentrée plutôt sur les systèmes d’aide à la décision, je trouvais rapidement que le problème ne se trouvait pas dans ces systèmes même.  Si nous parlons de la technologie (de l’information), parlons-nous alors au sujet de l'infrastructure technique et des processus de décision rationnels, ou plutôt au sujet de l’"alignement", qui a comme but de marier les différents aspects du comportement décisionnel dans une approche plus holiste ? Une première expérience avec les méthodes de recherche auto-apprenante m’a encouragé d’explorer plus avant cette approche holiste du management, un peu en contrepoids de méthodes réductrices utilisées souvent auparavant.
1.2. Contributions publiées en relation avec ce chapitre
Publications méthodologiques

Bien que la contribution méthodologique des travaux décrits dans ce chapitre découle des autres contributions qui sont quant à elles plutôt modélisatrices, je le traite tout de même en premier lieu, vu son importance en support de l’enchaînement de mon propos scientifique. Dans ma contribution "Corporate Strategic Planning in an Uncertain Environment", in the European Journal of Operational Research (EJOR), vol 32, nr 2, nov 1987, j’effectue en réalité un plaidoyer pour ne plus uniquement se reposer sur les résultats de la modélisation proprement dite, mais plutôt de simuler plusieurs scénarios.  En comparant les différents scénarios on pourrait alors se former une idée, pas seulement sur l’avenir possible, mais également sur les sensibilités de ce futur.   Le tout basé sur mes expériences, et les articles mentionnés plus loin, l’analyse de la sensibilité sur les modèles est plus intéressante que les résultats précis de certaines simulations. Cet article était le début de ma recherche sur les raisons de ce manque de précision (en pratique) de modèles économétriques.  De plus, l’article était basé sur des modèles économétriques développés au sein des entreprises et donc n’était pas seulement conceptuel.  

Publications modélisatrices

La conclusion méthodologique mentionnée dans la section précédente, était basée et suggérée, sur de multiples expériences de modèles économétriques pratiques.  Démarrant sur une étude de l’élasticité de la demande pour le trafic téléphonique, à cette époque innovatrice, on constatait que malgré la qualité de l’estimation, la pratique ne suivait pas comme prévu.  L’article "Model for the simulation of the Internal Telephone Traffic based on segmentation of the market", Cahiers Economiques de Bruxelles Nr 94, 1982, était cité comme un exemple méthodologique pour étudier des élasticités de prix.  

J’utilisais le logiciel TROLL (du MIT) que, je supportais auprès de clients qui ont créé leurs propres modèles économétriques.  Dans les années 80, l’économétrie était encore en plein développement, non seulement en pratique, mais également dans les méthodes elles-mêmes. Afin de supporter les clients du logiciel TROLL, j’ai développé un cours en ligne (bien avant la lettre), qui comportait surtout le « comment » et le « pourquoi » de l’utilisation des différentes méthodes économétriques.  Ce qui n’apparaissait pas dans les livres économétriques à cette époque.  "Regression, Simulation and Time Series Analysis with TROLL", an online computer based course, running in TROLL.  Hardcopy available, Cognition Partners, Brussels, 1990, a été offert (et même vendu) aux clients TROLL, comme la CEE (UE d’aujourd’hui) et la “Federal Reserve”.  Ce travail m’a permis de bien développer une connaissance approfondie des méthodes économétriques, de ses points forts ainsi que de ses points faibles.

Une autre piste de recherche plus fondamentale est celle d’une technique appelée « spline interpolation », connue dans les sciences ingénieurs.  Dans mon article "A decision support system enabling the treatment of other ossible future environments, based on spline interpolation techniques" Working Paper Belgian Telecom, 1985, on a développé et puis comparé le potentiel de la force de prévision de ces modèles.  Bien qu’encourageant sur un plan théorique, cette approche ne nous apportait pas de meilleurs résultats en pratique.  

Publications orientées vers les applications

Puis, évidemment, la plupart de mes contributions se situent dans le domaine de l’application car à ce moment de ma carrière, je travaillais en entreprise.  J’ai essayé d’appliquer aussi bien des méthodes économétriques, que des méthodes d’optimisation, principalement dans deux secteurs : la gestion des marchés télécoms (pour Belgacom, entreprise telecom en  Belgique), et la gestions de portefeuilles financiers.

Excepté les articles déjà mentionnés précédemment et qui contiennent pour leur majorité une dimension applicative, j’ai publié deux papiers résumants deux grands travaux en télécom. "BLIKSIM: A quarterly econometric planning model for the R.T.T. (The Belgian Telecom Administration)", Working Paper Belgian Telecom 1984, concernait un travail continu de plusieurs années consistant au développement, de simulations de la situation complète de l’entreprise, y compris les développements sur le marché telecom.  Ce modèle a été utilisé dans les simulations des grands changements dans la vie de  Belgacom, la privatisation potentielle, la libéralisation, etc.  Un modèle plus détaillé, mais en fait un sous-ensemble de l’effort « Bliksim », consistait en un modèle de trésorerie.  "Liquidity budgeting by means of regression analysis (with an application)", JORBEL, Belgian Journal of Operations Research, Statistics and Computer Science, vol 24, nr 4, 1984 a prouvé sa valeur, surtout en pratique.  

La grande valeur, en pratique des études réalisées, est entre autre illustrée par ma contribution "Market choice for value added networks and services", Proceedings of European Telecom Conference, Blenheim Online, Brussels, 1990, présenté lors d’une conférence autour du débat de la privatisation du secteur telecom en Europe.

Le même type d’applications était peu après expérimenté sur les marchés financiers.  Bien qu’il y ai eu moins de publications durant cette période, les quelques publications ont fait preuve de l’intérêt de ces développements, aussi bien pour ce secteur.  "The risk of implementing risk management systems", Proceedings of Computers in the City, Blenheim Online, London 1989 et "Scoring system to evaluate company performance", together with Morel C. and Blandin J., Working Paper, Simuledge, 1987, étant les seules contributions que j’ai publiées.

Tout ce travail de recherche appliquée, bien que très élégant en théorie, ne prouve pas son utilité pour une pratique managériale quotidienne.  Cette tension entre la théorie et la pratique ont suscité mon intérêt à creuser de manière plus approfondie les raisons de la faiblesse des méthodes quantitatives.

2.1. En intégrant les aspects sociaux et organisationnels, un nouveau monde s’ouvre 

La technologie connaissant la croissance la plus rapide est, sans doute celle de l'information.   Aujourd'hui les télécommunications, les technologies informatiques et cellulaires fusionnent pour offrir des services dans le domaine technique qui auraient été impensables il y a encore 10 ans. Cependant les applications de la technologie semblent faire un retour en arrière. La prévision du succès des nouvelles technologies ressemble terriblement à un jeu de hasard avec lequel on peut parfois gagner sur la concurrence, mais il n'est pas rare également de perdre souvent. 

Par excellence le secteur financier est celui dans lequel nous avons investi très tôt dans les Technologies de l’Information (TI). Les banques et les sociétés d'assurance sont devenues  largement dépendantes de ces technologies. Mais de nos jours nous pouvons craindre que ceci soit, parfois, un cadeau empoisonné. En tant que premiers investisseurs, ils semblent être aujourd’hui victimes de leur succès. Bien que les investissements dans les TI du monde financier aient été constamment soutenus, ils s’accompagnent également d’un mécontentement parmi les utilisateurs. 

Comment est-il possible que ces investissements importants ne se transforment pas, en règle générale, par un contentement des utilisateurs ? 

Beaucoup de recherches entre la fin des années 80 et le début des années 90 ont abouti conclu dans la même direction : n'oublions-nous pas de prendre en compte les facteurs organisationnels? 

Bien qu'un débat technique soit utile et nécessaire, il n’est pas automatiquement suffisant. Les méthodes d'analyse, plutôt rationnelles en général, n’ont pas permis de prendre en compte les aspects organisationnels et humains dans la conception des systèmes d’information. Ce que la recherche a suggéré est que le succès ait été dépendant de l’"alignement" : un processus plutôt vague et itératif avec lequel nous avons essayé de positionner la stratégie de TI en ligne avec la stratégie de société, mais aussi d’intégrer l'organisation de l'entreprise et l'organisation des systèmes d’information. 

Comment fonctionne cette conception? Les individus des TI ont construit de manière classique une stratégie TI, qui a été ensuite transformée en système d’information. Système qui devait résoudre les problèmes pratiques sur le terrain. Bien qu’ils n’étaient pas entièrement détachés de la réalité, les problèmes étaient souvent traités par les informaticiens, qui avaient rarement l’occasion de dialoguer avec les clients internes.  La solution qui en découlait, mise à la disposition des utilisateurs, était construite en espérant que cela allait résoudre le problème.  Dans la pratique, ça tournait souvent mal. Une recherche impressionnante sous la direction de Scott Morton, entreprise au MIT, a révélé que le problème se trouvait dans le fait que la stratégie d’entreprise était souvent développée en complète ignorance de la stratégie TI et inversement. Il fallait donc une harmonisation à deux niveaux. 

La figure suivante donne le schéma du processus. Les deux carrés de gauche ont un rapport avec l’entreprise et son organisation ; les deux carrés de droite ont un rapport avec les questions de technologie de l’information.  Les deux carrés supérieurs ont à faire avec la stratégie (disons les rêves), par contre les deux carrés inférieurs ont un rapport avec la réalité sur le terrain : l'organisation existante, ainsi que les systèmes d’informations existants.
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Acceptons pour le moment le fait que l'initiative revienne à la stratégie d’entreprise (ce qui n'a pas été suggéré nécessairement par la théorie), et imaginons que le problème posé est celui d’une fusion d’entreprises.  La première étape devrait être d’analyser si l'organisation actuelle tient la route en vue d’une telle fusion. Si c'est une carte jouable, ou si les changements nécessaires sont réalistes, c’est seulement à ce moment là que nous allons nous intéresser aux systèmes d’information. Si les systèmes d’information existants peuvent intégrer cette nouvelle organisation, il n’y a pas de problème. À défaut de quoi, une nouvelle stratégie TI devra être conçue pour remédier au problème. Mais cette nouvelle stratégie TI peut offrir plus de possibilités, et les systèmes peuvent ainsi s’enrichir après un certain nombre de cycles, aux termes desquels nous sommes certains que les aspects organisationnels et les applications TI, existantes ou à réaliser sont en harmonie.

Une sorte de dynamique est suggérée de façon flagrante et claire.   Un cycle avec des mécanismes de feedback peut être parcouru un certain nombre de fois. La lenteur avec laquelle ces théories sont adoptées par les entreprises, suggère de nouveau un conflit entre la réalité dynamique et floue et les approches plus quantitatives et analytiques.  Il est clair que tous les éléments ont joué un rôle important et de plus c’est l’interaction des éléments qui fait la différence. 

Dans ma thèse de doctorat, j’ai expérimenté aussi bien avec l'analyse par des méthodes plutôt classiques qu'avec les réseaux neuronaux, pour visualiser la problématique de l’alignement stratégique. J’ai identifié, par la recherche dans un certain nombre de banques européennes, des variables qui constituaient réellement les quatre carrés en pratique.  La découverte des éléments importants reste un problème simple.  Il a été plus difficile de découvrir les causalités entre les variables, qui étaient souvent des variables de perception: donc des variables que l’on mesurait sur des échelles de Likert. Utilisant les échelles Likert, les méthodes classiques quantitatives (économétriques) marchent toutefois de façon rapidement boiteuse. Par le nombre restreint de valeurs numériques (et entières), une matrice de données a presque toujours de manière inhérente des données défectueuses : des colonnes ou lignes sont presque colinéaires. L’inversion de matrice, nécessaire lors des estimations, fait exploser les résultats.   Les statistiques descriptives ne disent pas beaucoup plus, étant donné que la moyenne est souvent celle de l’échelle avec un écart type qui est autour de la moitié de la moyenne.   Examiner l'intégration des aspects humains et organisationnels plus flous afin de pouvoir visualiser la problématique de l’alignement, a donné une meilleure compréhension des raisons pour lesquelles des acceptations sous-jacentes des méthodes quantitatives ont des implications sur l’intégration désirée.  Si nous voulons donc ensuite comprendre l'intéraction des aspects humains avec l'économie ou la gestion des entreprises, nous devons examiner d'autres alternatives.

L'idée devrait donc être idéalement d’intégrer les aspects humains et organisationnels, et en particulier d’essayer de faire cela plutôt dans une construction de réseaux. Ce fut expérimenter avec les réseaux neuronaux. 

L'idée de base de ces réseaux neuronaux est d’utiliser le concept de réseau, d’une façon émergente, du moins pour ce qui est des «unsupervised learning algorithms».  La similarité théorique avec le cerveau humain semblait être un aspect intéressant mais n'était pas déterminante. Déterminante par contre est le fait que les réseaux neuronaux sont non-paramétriques, et la façon dont ils apprennent en itérations permet d’éviter les problèmes ultérieurement discutés avec les méthodes quantitatives.  J’ai fait pas mal de publications sur ces sujets là (confère liste). 

Cette approche a apparemment fonctionné et a résolu du moins le problème technique des valeurs de perception. Mais bien qu’une solution ait été apportée, cette solution a généré aussi pas mal de questions. À court terme, le problème avait été résolu, mais à long terme nous avons toujours, et peut-être même plus qu’avant une théorie sous-jacente.  Cette théorie est une théorie de la connaissance et de l’apprentissage, qui permettrait de comprendre aussi bien les processus d’apprentissage des machines que ceux des humains. 

Ceci sont des notions clés pour mon travail ultérieur. Des premièrs essais ont été tentés pour établir un lien conceptuel entre l’apprentissage, la perception et les connaissances (confère les publications). 

2.2. Contributions publiées en relation avec ce chapitre
Publications méthodologiques

Sans doute le plus important en travail et développement, publié en rapport avec ce chapitre, est certainement ma thèse de doctorat.  Cette thèse :

“IT and banking: IS strategy alignment”, PhD thesis at Warwick Business School (UK), 1994 (supervised by Prof Bob Galliers), contient deux éléments innovateurs.  Tout d’abord, j’ai fait une recherche assez avancée sur les problématiques d’alignements, dans un nombre de banques européennes. Sont apparues les difficultés et les éléments d’importances qui jouaient un rôle dans ce processus, si bien que le fait d’être un processus, plutôt qu’un constat était une première ouverture pour donner de l’importance aux aspects dynamiques des systèmes.  Le deuxième élément important était que le premier grand test avec des réseaux neuronaux (en plus d’études économétriques classiques) permettait de voir le potentiel des réseaux neuronaux, spécifiquement en étudiant ce type de problèmes.  Différents résultats partiels ont ensuite été publiés dans différents journaux et/ou conférences.  

Une deuxième publication importante est le livre que j’ai édité en compagnie de Bob Galliers, “Information Technology and Organisational Transformation: Innovation for the 21st Century Organisation”, Wiley, 1998. Dans cette œuvre nous regroupons un certain nombres de contributions de personnes reconnues dans leurs domaines respectifs, qui explorent les limites des TI dans leurs influences sur les sociétés.  On parle entre autre de : TI et apprentissage ; CSCW (computer supported cooperative work) ; gestion de connaissances ; technologies de la connaissance ; etc.  En réalité cette œuvre est une ouverture sur un nombre de domaines « nouveaux » (à cette époque) qui ont tous un rapport avec cette problématique d’organisation, stratégie et alignement.  D’après moi, ce livre a ouvert plusieurs pistes de réflexions, particulièrement en gestion de connaissances et apprentissage (confère chapitre 6). En plus, ce livre est toujours la référence principale de certains programmes doctoraux (par exemple pour celui de l’Université de Sao Paolo).

En préparation de la thèse, beaucoup de publications avaient déjà balisé le chemin (faisant).  "Aligning Information Systems with Corporate Strategy", The Journal of Strategic Information Systems, Vol 1, Nr 4, 1992, est le papier plutôt méthodologique et conceptuel qui pose la problématique et les difficultés observées, si bien en littérature qu’en pratique, avec l’intégration d’éléments organisationnels en analyse TI.

"The Strategic Use of Information Systems and Information Technology: A methodology for strategic IS implementation", Bi-monthly Journal of the All-Union Society for Informatics and Computer Science, Union of the Scientific and Engineering Societies of the USSR, Moscow, November 1991 (Russian original; English translation available) est un papier exceptionnel, dans le sens où il mettait en évidence le fait qu’il est extrêmement difficile de traduire (conceptuellement) l’idée de l’alignement dans une culture hautement technologique.  Pour la petite histoire, c’est en plus une publication historique, puisque c’est dans le dernier numéro du journal « sovjetique ».  dont le nom avait été modifié en journal russe.  Dans la foulée, ce papier a été présenté à une conférence à St Petersburg : Conference on the Strategic Use of Information Systems (St Petersburg, 1992): Aligning Information Systems with Corporate Strategy.
De tout ces travaux, apparemment initiaux, en sortait une direction de recherche, très orientée sur la gestion de connaissances.  Il faut remarquer que nous sommes au début des années 90.  Il était clair pour moi, que le problème d’intégrer des éléments organisationnels était beaucoup lié à la connaissance qu’on avait (ou plutôt qu’on avait pas) concernant par exemple les processus que nous voulions changer.  En plein dans la vague du « business process reengineering », j’ai publié "IT for organisational change: beyond business process engineering", Business Change and Re-engineering (The Journal of Corporate Transformation), Vol 1, Nr 2, Autumn 1993, faisant l’argument en faveur d’une approche qui été plus orientée gestion de connaissances que gestion de processus.  Il s’agit là du commencement d’une théorie à développer durant les années à venir (et de nouveau je fais référence au chapitre 6).

Un chapitre dans le livre mentionné précédemment, “The corporate mind-set as a precursor for Business Process (Re-)engineering: About knowledge, perceptions and learning”, in “Information Technology and Organisational, Transformation: Innovation for the 21st Century Organisation”, Baets W and Galliers R (eds), 1998, Wiley, proposait le modèle conceptuel que j’ai retravaillé dans les années suivantes.  Cette thématique était aussi présentée à l’ Ecosip study day on Business Process Reengineering and Information Technology (Paris, 1995): Business Process Re-engineering: A corporate mind set. A cette époque là, ce modèle conceptuel n’était pas encore complètement accepté.
Une dernière contribution, originale et différente, était la tentative d’appliquer les concepts de gestion de connaissances sur l’apprentissage même de TI.  En fait, il s’agissait des premiers essais d’intégration de connaissances et d’apprentissage, deux éléments de la même réalité, qui d’après moi, dans les années qui ont suivi, n’ont fait que se rapprocher. La présentation fut réalisée au SISnet Conference (Tilburg, 1993): Teaching concepts for a strategic information systems course: Knowledge, process, integration and strategy.

Publications modélisatrices

Bien que ce fut pas vraiment une publication modélisatrice au sens strict du terme, durant la conférence EURO XIII/OR 36 Conference (Glasgow, 1994) j’ai présenté le papier : No doubt, neural networks are alternative tools for statistical techniques: but yet... Dans cette présentation je faisais part de mes expériences en utilisant des réseaux neuronaux.  Pour un public de chercheurs opérationnels (en majorité) ceci n’était pas évident.  Une invitation a été lancée pour rechercher aussi bien en théorie qu’en pratique, les possibilités de ces réseaux neuronaux en plus des détails, ce qui a donné suite à quelques publications (confère prochain chapitre).

Publications orientées vers les applications

Evidemment, de mes recherches pour ma thèse ont aussi découlé quelques publications plutôt orientées vers la pratique de l’alignement.  Dans les articles suivants j’ai rapporté les différents aspects de l’alignement en pratique, par exemple dans les banques : “Some Empirical Evidence on IS Strategy Alignment in Banking”, Information & Management, Vol 30, Nr 4, 1996.   
Sur deux conférences successives, j’ai présenté des papiers applicatifs, ou bien appliqué aux différentes circonstances culturelles (The First European Conference on Information Systems (Henley, UK, 1993): Strategic IS Planning: Relevance for Russia (with Michael Smirnov) ; ou de nouveau appliqué aux pratiques bancaires : The Second European Conference on Information Systems (Nijenrode, NL, 1994): Some empirical evidence on IS strategy alignment in banking.
Dans un autre chapitre du livre déjà mentionné, et ceci en compagnie de V Venugopal nous avons proposé une architecture de connaissances et d’apprentissage : “An IT Architecture to support Organisational Transformation”, in “Information Technology and Organisational Transformation: Innovation for the 21st Century Organisation, Baets W and Galliers R (eds), 1998, Wiley. Cette contribution proposait une architecture informatique, des outils d’apprentissage (informatiques) et de l’intelligence artificielle, qui pourraient former et intégrer l’infrastructure d’une réelle approche de connaissances en entreprise.  Ce chapitre fut de nouveau plutôt conceptuel et devait être validé dans les années à venir.  Une bonne partie de mes travaux dans la deuxième partie des années 90 a été consacré à cette validation.
Littérature complémentaire conseillée

· Bartoli Jacques Andre et Le Moigne Jean Louis, Organisation Intelligente et Systèmes d’Information Stratégiques, Economica, 1996

3.1. Des expérimentations avec des réseaux neuronaux artificiels et la découverte des « Complex Adaptive Systems » (CAS)

Afin de bien comprendre les enjeux, et pour comprendre si les réseaux neuronaux artificiels ne sont pas une autre représentation du problème, on doit bien étudier les réseaux neuronaux artificiels (RNA).  Dans la plupart des publications, en effet, on utilise RNA comme un remplacement de méthodes quantitatives plus classiques.  Une myriade de publications redéfinit les RNA comme une forme spéciale de certains estimateurs connus.  Bien sûr, ce «recalcul» est toujours possible, mais la question est de savoir si cela est la vraie valeur ajoutée des RNA.

Pour ne pas ignorer cette problématique, j’ai étudié en quelques publications la comparaison entre RNA et méthodes classiques.  A ce sujet, on ne peut pas vraiment être conclusif concernant une comparaison de performance des deux approches.  En tout cas, ce débat a été déjà fait plusieurs fois, sans succès. Le vrai débat, qui est à peine adressé, est que les RNA permettent d’aborder d’autres problèmes qui ne peuvent pas être correctement traités avec des méthodes classiques.  En d’autres mots, est ce qu’un paradigme différent, traduit dans des approches différenciées, permet de s’approcher d’une autre réalité et en occurrence de la réalité de la perception.  Sur ce sujet, il n’y a pas grand  chose de publié.  La pensée « classique » (mainstream comme disent les Anglais) n’a pas laissé beaucoup de marge de manœuvre pour ce type de recherche.

En coopération avec un service public aux Pays-Bas un projet existe sur ce sujet.  Un vrai problème, difficile à résoudre, était étudié.  Le but du projet était double : offrir une solution au problème,  rassembler des évidences (de l’expérience et des connaissances)  pour l’utilisation des RNA avec le but de visualiser le comportement émergent et l’apprentissage en réseau.

Tout d’abord je vais décrire le problème, tel qu’il se présentait au service public.

Ce service public (SP) est responsable de la construction et de la maintenance des autoroutes au Pays-Bas.  Ils ne font pas cela eux même, mais par contre, en suivant des règles très stricte, ils organisent des appels d’offres publiques et sous-traitent à des entreprises privées.  La nécessité de mieux garantir la qualité dans tous ces processus est un objectif clair mais pas évident à réaliser.  Et on n’avait pas encore beaucoup investi pour atteindre cet objectif.  Qu’est ce que la qualité en maintenance ?  Il était clair que toutes les parties différentes qui jouaient un rôle dans ce processus avaient des idées différentes à ce sujet.  Ces parties étaient : les fonctionnaires, des consultants, des experts techniques, les entreprises de construction, l’opinion publique, etc.  Les tentatives de créer une entente commune avaient échoué.  La question était donc : comment pourrait-on éviter cette impasse, afin de mettre en place des coopérations productives entre les individus des différents groupes ?  Outre l’objectif de mieux gérer, il y avait en premier lieu l’objectif de mieux voir, de mieux comprendre, donc de pouvoir visualiser le processus.  Etait-il possible de donner une vision différentiée, sans essayer de faire penser tout le monde de la même façon, tout en facilitant la coopération ?  

L'approche suivante a été choisie, surtout basé sur les théories de l’organisation apprenante. Afin d’éviter de se perdre dans la phase de définition, nous avons choisi 20 attributs relatifs à la définition de qualité dans ce problème spécifique (l'entretien des autoroutes). Ceux-ci ont été traduits en : "quel importance (et comment) a cet attribut, concernant la qualité de la maintenance des autoroutes". 120 aspects des travaux d'entretien ont été retenus en outre, et ceux-ci ont été traduits en : « dans quelle mesure ces aspects contribuent ils à la qualité des travaux d'entretien ». De cette manière, nous avons donc obtenu 140 expressions qui ont pu être notées sur une échelle de 1 à 7, par une série de personnes interviewées. Les interviewés ont pu eux-mêmes choisir lesquelles des 140 expressions ils souhaitaient remplir, en sachant bien entendu, qu’un minimum était nécessaire. Les interviewés avaient été choisis dans tous les groupes d'intéressés. 

Dans les publications, tout le détail de la procédure a été décrit, de même que les résultats. En utilisant des différents algorithmes de réseaux neuronaux on a pu construire un système temps réel. Ce système a permis de visualiser en tout premier lieu là où étaient les accords et les oppositions, et ceci par "groupe virtuel", c'est-à-dire, par groupe de gens qui partagent des idées. Ceci est réalisé via une interface visuelle qui est aussi décrite dans les publications. 

Il est rapidement apparu qu’au sein de chacun de groupes initiaux il y avait des groupes d'intéressés partageant les mêmes idées. Le fait qu'il était difficile d’arriver à un accord n'a donc rien à voir avec un comportement de groupe, mais plutôt avec la coopération (ou la non-coopération) entre les expertises et les vœux des individus. Ceci a été une toute première indication pour le fait qu'on recherche souvent la causalité sur un niveau d’agrégation trop élevé.  On passe souvent à coté de la réalité des individus en interaction qui sont prêts à faire abstraction de leurs idées corporatistes (désagréables), pour chercher une solution au problème. Ceci a été un stimulant pour mieux rechercher la problématique de causalité dans sa généralité, le niveau sur lequel cette causalité devrait alors exister, comment cette causalité surgit et finalement la forme qu’elle prend. Il était clair alors, qu'il n’existait certainement pas encore, dans les RNA non plus, une théorie plausible qui permettrait une meilleure compréhension (de la vraie causalité). L’étape suivante a été d’aller à la recherche d’une théorie sous-jacente.  On avait dû commencer avec les choix épistémologiques fondamentaux qui ne se sont pas révélés entre-temps automatiquement avec l'utilisation "alternative" simple de RNAs. Nous donnons suite à ça dans les sections suivantes. 

L’outil a permis en outre, à chaque nouvel intéressé, de regarder comment les idées de quelqu'un se situent par rapport au groupe (et les sous-groupes différents). Il est intéressant toutefois de remarquer que l’outil n'a pas été utilisé uniquement comme une image statique.  Chaque nouvel input a aussi été utilisé comme un nouveau moment d'apprentissage pour le réseau. De cette manière, nous avons donc conçu un instrument apprenant continu, qui est à chaque moment « up to date » vis-à-vis du marché étudié, si on organise de façon adéquate les nouvelles données. 

D’autres recherches du même style ont été entreprises, par exemple chez  un transporteur de fret aérien ou un producteur de « fast consumer goods » (voir publications).   

Du point de vue de la recherche, qu’est que cela nous a apporté ? Les RNAs apparaissent très intéressants si on les utilise pour leurs qualités apprenantes. Dans ces cas, ils sont capables de résoudre de véritables problèmes qui sont insolubles par les "méthodes de recherche classiques". Un RNA apparaît donc avoir surtout de la valeur ajoutée par ses caractéristiques dynamiques (donc apprenantes) et non pas linéaires. Ensuite il semble intéressant d’étudier plus profondément les groupes des méthodes non linéaires dynamiques. Ces méthodes qu’on appelle dans la littérature Anglo-saxonne les « Complex Adaptive Systems  (CAS) » et qui comprennent entre autres à côté de RNAs, de réseaux neuronaux flous, des simulations d’agents, des algorithmes génétiques. Nous ne devons donc pas uniquement mieux comprendre ce que les « CAS » ont à offrir en support du management, mais aussi en quoi ils aident à notre compréhension en gestion des connaissances et apprentissage. Pour cela cette approche nous fait mieux investiguer les fondements de ce que c’est la connaissance et l’apprentissage, comment elles se comportent mutuellement et quelles sont leurs caractéristiques. Pour pouvoir appliquer ensuite ces méthodes avec succès, il nous faut une théorie adaptée, nécessaire au sujet de la connaissance et l’apprentissage qui va au delà du purement symbolique de l’intelligence artificielle. 

Comme déjà suggéré plusieurs fois, il est intéressant d’aller à la recherche d’une théorie sous-jacente qui pourrait permettre une meilleure compréhension du comportement économique en général (et à l’innovation en particulier). Cette théorie donne peut-être bien une nouvelle orientation et une compréhension du dilemme, ou peut-être bien d’un paradoxe, entre d’un coté l’interaction des individus (qui constituent un marché ou une société) et d’autre coté la manière dont la théorie économique en parle (en maniant les agrégats et les utilisateurs rationnels).  

Aller à la recherche des acceptations sous-jacentes,  c’est ce qui me passionne le plus pour le moment. Nous commençons par une analyse approfondie des choix  épistémologiques, mais surtout sur les conséquences de ces choix.  Ensuite nous allons explorer des théories qui peuvent être intéressantes comme théories sous-jacentes, notamment des théories qui viennent plutôt du monde des sciences dures, qu’on a commencé à libeller comme la théorie de la complexité. Il y a une remarquable différence et un parallélisme entre ces théories et les théories de la pensée complexe (Le Moigne et Morin).  La comparaison des deux approches, à priori différentes, mais éventuellement émergent vers des solutions comparables, a clairement mis en évidence, au moins pour moi, l’importance des choix épistémologiques.  La théorie de la pensée complexe est bien une pensée qui dans les théories pures et dures Anglo-saxon manque et ceci limite les applications dans les sciences sociales.  En mariant ces deux approches, j’espère d’être capable d’appliquer ces théories, afin de mieux comprendre la réalité sociale. Un passage comme professeur visiteur au GRASCE, il y a bien 10 ans, m’a aidé énormément à comprendre cela.  Enfin on doit chercher une compréhension plus profonde de ce qu’est la connaissance et l’apprentissage.  Ce sont les trois thèmes des chapitres suivants, et des étapes suivantes dans mon parcours académique. 

3.2. Contributions publiées en relation avec ce chapitre
Publications méthodologiques

Suite à l’étude assez approfondie, si bien théorique qu’empirique, des RNA, un nombre de publications ont été faites, qui en comparant les RNA à d’autres techniques quantitatives, les RNA (voire d’autres techniques comparables) sont mis dans une optique de technologie apprenante.  Bien que le premier type de papiers soit inévitable, c’est surtout le deuxième type de papiers qui ont pu confirmer le grand potentiel des RNA comme technologie de connaissance. L’œuvre clefs des recherches commentées ici est certainement mon livre “Organizational Learning and Knowledge Technologies in a Dynamic Environment”, Kluwer Academic Publishers, 1998.  Ce livre reprend tout d’abord le paradigme de la complexité (voir chapitre 5) pour argumenter ce qui est surtout basé sur ce paradigme que les systèmes (auto-)apprenants font du sens.  Tant qu’on se limite à comparer les RNA avec d’autres approches quantitatives et voir s’ils font mieux ou pire, cela ne nous permet pas vraiment d’avancer en vue d’une gestion des connaissances.  Ensuite le livre fait un descriptif des différentes technologies de connaissance, (toutes dans un environnement dynamique, n’oublions pas), tels que les RNA et la logique floue.  Ces jours ci, on a dû ajouter les simulations d’agents et les algorithmes génétiques. Bref, le livre continue en donnant certains exemples d’utilisations des RNA comme outil d’apprentissage en entreprise.  On donne l’exemple de l’utilisation en support de gestion des marques, stratégie d’introduction, gestion de la qualité.  Les droits pour une traduction de ce livre en Chinois sont donnés par Kluwer Academic.  

Dans la même foulée, j’ai pu être l’éditeur invité d’un « spécial issue » of the Journal “Accounting, Management and Information Technologies” on “Complexity, Organisational Change and Adaptive Systems”, 8 (1998).  Ce numéro contient de multiples exemples d’utilisation des RNA et autres techniques apprenantes, mais illustre au même moment les concepts et les théories présentées dans le livre.
Afin de bien comprendre les concepts utilisés et de bien fonder son utilisation, de multiples publications sont faites, elles ne sont pas toujours tout à fait conceptuelles.  Presque inévitablement, à chaque fois les RNA sont appliqués à une tâche ou une activité avec le but de bien montrer l’applicabilité en pratique.  Il est certain qu’au milieu des années 90, et bien que les RNA étaient déjà fort connus et utilisés en ingénierie, en application d’entreprise, c’était encore tout nouveau.  La raison en était sans doute l’absence d’une théorie sous jacente en économie ou management, qui n’était à ce moment pas (bien) développée.  C’est une des raisons principales pour laquelle on va y prêter attention dans les chapitres à venir.

Un article bien conceptuel était “Neural Networks and Statistical Techniques in Marketing Research: A conceptual comparison”, Marketing Intelligence and Planning, Volume 12, Number 7, 1994, jointly with V. Venugopal.  Dans cet article on compare les résultats de RNA avec des méthodes quantitatives plus classiques, comme la régression d’un côté, et les multivariées d’un autre côté.  Dans les tests que nous avons faits il ressortait une légère préférence (exprimée en performance du prévisionnel) pour l’utilisation des RNA.  Surtout dans les cas difficiles (beaucoup de valeurs manquantes ; des données issue d’échelles Likert) les RNA prouvaient leur supériorité.  Cette recherche en confirmait d’autres, mais comme décrit dans l’article, il était aussi clair que les RNA pouvaient surtout traiter d’autres types de problèmes que les méthodes classiques ; une observation qui nous a été soumise a été plutôt d’examiner l’utilisation « alternative » des RNA.

Un exemple de cette utilisation alternative est décrite dans la contribution “Artificiele neurale netwerken voor het mappen van veranderingsprocessen en het meten van leren”, in Handboek Effectief Opleiden, Delwel, Den Haag, 1995.  On essaie ici de développer et de tester l’utilisation des RNA comme outil pour visualiser (j’évite d’utiliser le mot valider) l’apprentissage des hommes.  Très souvent, l’apprentissage est mesuré à travers de l’intelligence et celui-ci est souvent mesuré pour une capacité analytique.  Mais en effet, cela ne montre pas le processus d’apprentissage qu’une personne pourrait avoir fait.  Des RNA continuellement apprenants (comme les hommes eux-mêmes) pourraient par contre visualiser l’évolution d’une certaine partie du modèle mental de la personne.  Cet article est devenu un chapitre dans un livre de base (au Pays Bas) intitulé « entraînement effectif », visant des managers en ressources humaines.  

Le développement que mes recherches ont pris allait de plus en plus vers les capacité des RNA (entre autre) de visualiser les processus d’apprentissage humain.  En effet, on entrait sans le moindre effort dans les concepts de gestion de connaissance.  A cette période, j’ai surtout exploré ces frontières entre l’apprentissage, la connaissance et les aspects « artificiels » de cet apprentissage.  Un nombre de contributions en témoigne.

Un aspect, traité dans le “Third European Conference on Information Systems” (Ahthens, 1995): IS and Organizational Intelligence: Knowledge creation via learning algorithms, était le lien formel proposé entre la création de connaissances en utilisant des algorithmes apprenant (tels que les RNA).  J’ai exploré l’utilité des RNA pour aider une entreprise à organiser, sans les expliciter, leurs connaissances plutôt implicites. 
Concernant l’infrastructure nécessaire pour supporter cette gestion de connaissance, et en fait le fait de passer d’une entreprise à une entreprise apprenante, quelle serait l’infrastructure de support ?  L’article “Intelligent support systems for organisational learning”, The learning organization, 2, 3, 1995, jointly with V. Venugopal en témoigne.   C’était certainement un topo très intéressant et très demandé, puisque on a obtenu « the Best Paper Award of the Learning Organization » pour cette contribution.  Jusqu’à aujourd’hui, la trame développée là bas m’a beaucoup aidé à créer des plateformes de gestion de connaissances en entreprise, mais surtout cela a permis de forger les concepts de base pour par la suite développer des plates formes d’apprentissage virtuel.

Différents aspects étaient décrits en différentes contributions.  Pour le “Institute for Operations Research and Management Science (INFORMS) International meeting” (Singapore, 1995): Intelligent support systems for organisational learning donnait un résumé de mes recherches à ce moment là.  Un papier plus technique, d’ailleurs pour un autre public, était fait pour le IEEE-SMC Multiconference on Computational Engineering in Systems Applications (Lille, 1996): Neural networks and fuzzy logic: The holy grail for intelligent decision support. Cette contribution se concentrait beaucoup plus sur la combinaison (toujours assez innovatrice) entre les capacités d’apprentissage des RNA avec l’interface plutôt humaine et en tout cas « smooth » de la logique floue. Enfin pour le EURO Mini Conference on Decision Support Systems and Electronic Commerce (Bruges, 1997): Applications of Neural Networks in Business contribuait à définir un champs d’investigation intéressant.
Publications modélisatrices

Bien que l’article “Neural Networks and their Applications in Marketing Management”, The Journal of Systems Management, September 1994, jointly with V. Venugopal, contienne des aspects plutôt méthodologiques, la valeur ajouté de cet article est plutôt dans l’effort de modéliser des problématiques pratiques en marketing.  Cet article décrit l’utilisation des réseaux Kohonen en combinaison avec la « backpropagation » dans le but de gérer l’image de marque, à partir de valeurs techniques d’un produit (le café) et la qualité de la matière première.  

Publications orientées vers les applications

En faisant les recherches, comme déjà dit, il est intéressant et en fait inévitable de tester sur des cas pratiques.  Bien que certaines contributions soient déjà mentionnées, elles contiennent aussi pas mal d’exemples d’applications pratiques ; comme le « special issue » du Journal “Accounting, Management and Information Technologies” on “Complexity, Organisational Change and Adaptive Systems”, 8 (1998) dont j’étais éditeur invité.

Dans cette revue on a publié un article très intéressant, qui est déjà décrit dans la première partie de ce chapitre. “Using Neural Network-Based Tools for Building Learning Organisations”, Accounting, Management and Information Technologies, 8 (1998), pp 211-226, jointly with L Brunenberg and M van Wezel, décrit une application qui selon moi est toujours un modèle d’application possible et prometteur, trop peu exploité jusqu’ici.
L’application des RNA en brand management était décrite en “Predicting Market Responses with a Neural Network: the case of fast moving consumer goods”, Marketing Intelligence & Planning, Vol 13, number 7, pp 23-30, 1995.  Un article qui résume les différentes applications recherchées en marketing est “Intelligence in managerial decision support systems: The experience of adaptive systems in marketing”, Comportamento organizacional e gestao, 1999, Vol 5, nr 2, 129-146.

Deux contributions, plutôt applicatives, valent d’être traitées un peu à part et ensemble.  Pour le “Fourth International Conference on Artificial Neural Networks (Cambridge, 1995)” j’ai presenté “Corporate Cognitive Mapping: mapping of corporate change processes”, de nouveau pour un public très technique.  Dans cette contribution j’ai fait la trame de mes recherches suivantes, notamment sur l’apprentissage et la connaissance, que j’approfondis au chapitre 6. Pour ECIS98 (Aix-en-Provence, 1998), je me suis prononcé plus encore que dans les autres papiers, vers la théorie sous jacente de la complexité et notamment de l’émergence. “Knowledge Networks for Service Companies: The Art of Supporting the “Emergent” with Information and Knowledge Technologies” était mon premier papier dans lequel j’essayais de faire le point sur un agenda de recherche pour les années à venir, qui m’a permis d’obtenir les résultats que je rapporte dans les chapitres suivantes.  Ce papier était aussi un basculement définitif dans ma pensée en l’orientant beaucoup plus vers des questions épistémologiques d’un côté, et les conséquences de cela pour une meilleure compréhension de l’économie, que je limiterai à l’innovation.  Sans vouloir donner trop d’importance à cette contribution, d’après moi cela a marqué un changement.
Littérature complémentaire conseillée

· Le Moigne Jean Louis, Le constructivisme, EME, Editions Sociale Françaises, 1980 

· Le Moigne Jean Louis, La modélisation des systèmes complexes, Dunod, 1999

4.1. Les choix épistémologiques : notre pensée est le fondement de notre observation 

Nous pensons peut-être que les philosophes s’occupent des problèmes philosophiques. Cela est l’évidence même. Mais évidemment ce n’est pas si simple. Quels sont alors les problèmes philosophiques ? Sont-ils alors moins véritables que d'autres problèmes, ou est-ce qu’il sont d'un autre ordre ? Tout comme dans tant d'autres sciences sociales, les philosophes à un certain moment ont aussi cru que, afin de pouvoir être philosophe, une formation formelle dans la philosophie serait nécessaire. La philosophie est effectivement devenu entre-temps une véritable science, ce qui na pas toujours été le cas dans l’histoire. Parmi les philosophes, les philosophes de la science se sont alors spécifiquement occupé des conditions dans lesquelles la connaissance peut être jugée fiable.  Cela doit alors permettre, dans la langue commune journalière, de comprendre ce qui est vrai ou faux. La philosophie a un rapport avec la quête de la vérité absolue, vers une notion générale des valeurs et les philosophes sont orientés plutôt vers les concepts que vers l’empirisme. Certains prétendent même que la philosophie va à la recherche de la connaissance. Beaucoup d'autres scientifiques douteront de cela. Les deux points de vue sont sans doute vrais.

Les philosophes des sciences vont à la recherche ce que nous appelons des épistémologies. Une épistémologie est une théorie, soit une attitude sur  ‘ la réalité ', les sources et les limites de la connaissance. Il crée un cadre, visant à transformer intuition en connaissance et comme ça il crée des expressions qui sont généralement vraies.  Une étape préalable existe, dans laquelle les philosophes acceptent ce qui existe et qui est nécessaire afin de pouvoir arriver à une théorie. Nous parlons alors, dans le cadre de la science, d’une ontologie (comme les philosophes l’appellent) qui est une théorie des choses qui doivent exister (ou les conditions qui doivent être satisfaites) pour que la théorie « prouvée » soit vraie. Ces définitions sont peut-être difficiles, mais elles sont aussi importantes pour le scientifique ou le manager qui veut faire quelque chose avec la science ou la compréhension.   

Pourquoi doit on alors être intéressé par les questions que se pose  la philosophie de la science, ou plus généralement dans les questions philosophiques ? Puisque ce que l’on accepte comme vrai à l’avance, a une influence forte sur la perception elle-même et sur la recherche de la vérité ou de la connaissance ultérieure. Si on pense que le monde est le centre de l'univers, on recherchera avec la croyance  à priori  que toutes les autres planètes tournent autour de la terre. 

Effectivement on trouvera encore des faits qui, à l’évidence, confirment cette hypothèse (appelons ça une hypothèse de recherche). Donc, la position de départ joue un rôle crucial pour ce que l’on trouvera. Si on cherche en dessous d’une lanterne, parce là il y a de la lumière, on ne doit pas s’étonner de ne pas trouver quelque chose qui a été perdue ailleurs. Avant de dire trop vite maintenant «c'est bien évident », je voudrais  attirer l’attention sur le fait que c’est cela qu’on fait souvent dans la recherche scientifique.   

Nous pensons par exemple que la promotion (des campagnes publicitaires) a une influence sur le comportement d'achat et effectivement nous trouvons une corrélation forte. D’autres variables (qui pour nous ne sont pas intéressantes) ne sont donc pas reprises dans nos recherches et par conséquent nous ne trouvons rien au sujet de ces autres variables. Cela ne serait pas une erreur, si on ne prétendait pas que l’analyse faite « prouve », avec une approche scientifique, qu’un lien causal positif existe entre la promotion et le comportement d'achat. La seule chose que l’on pourrait dire est que c'est correct pour l’étude, telle qu’elle a été  déterminée (donc avec et sans les variables qui ont été (ou n’ont pas) choisies). Cela deviendrait une erreur si nous allions extrapoler cette preuve partielle à une théorie plus générale.  Un chercheur recherche un phénomène bien spécifique et détaillé et va ensuite généraliser vers une théorie plus globale de la réalité. Réduire l'objet de l'étude à quelque chose de plus petit et davantage maniable n'est pas une erreur, mais alors on ne peux plus en tirer de conclusions très générale.   

Utilisons la métaphore des lunettes colorées.  Si tu regardes par des lunettes roses, le monde semble rose.  C’est ce que tu vois véritablement. Seulement, ce n’est pas la réalité.  Une paire de lunettes bleues donnerait l’idée (même l’observation) que le monde serait bleu.  Ce n’est pas vrai non plus. Les philosophes de science sont à la recherche d’une représentation exacte du monde, mais aussi chaque manager, est en quête d’une représentation exacte de la mécanique des marchés.  

Or la métaphore des lunettes, démontre que les choix que l’on fait lorsque l’on aborde une recherche seront déterminants pour ce que l’on voit ou ce que l’on étudie. Chaque personne a, par son éducation, sa formation et sa culture une vision de la façon dont on aborde la science (ou la vérité). 

Quelles sont les différentes images de la science et comment influencent-elles notre pensée et notre regard ? Le dernier, le façon d’observer, est effectivement pour nous encore plus important. Comment les choix philosophiques ont-ils une influence sur la manière de faire la recherche (et c’est cela qu’on appelle alors les conséquences méthodologiques) ? Comment ces choix déterminent-ils la manière de regarder, par exemple, les processus de la gestion ou de l’entreprise ? 

D'autre part, ce chapitre n'est pas une exploration pure de la philosophie de la science.  Il y a déjà suffisamment de publications à ce sujet. Il s'agit plutôt de me positionner dans les idées et les grandes «écoles de pensée », dans un certain contexte social et avec un but social particulier. J’oserais dire qu'il s'agit de renforcer l'importance de la philosophie de la science pour les systèmes sociaux, ou plus particulièrement ici pour améliorer la gestion des entreprises. 

L’homme et/ou le manager développera une image de la science s’inscrivant dans un contexte temporel et/ou spatial.  Est-ce cela a un sens de parler d’une manière islamique de faire la science, comme certaines le déclarent ? Le scientifique du Moyen-Âge a eu une autre image de science que celle que nous connaissons aujourd'hui. Une image de la science «<ins blaue hinein» ne fait pas beaucoup de sens, dans n’importe quel contexte.   Avec une image contextuelle de la science, nous sommes à la recherche d'une pensée, d'un cadre intellectuel qui nous permet d’affirmer la vérité d'une certaine théorie (ou l'application). Tout comme la philosophie ordinaire, la philosophie de la science a également été encastrée dans la sociologie et l’histoire d'une société. Il suffit de regarder l'attitude envers la science différente au Moyen-Âge par rapport à aujourd’hui.  Mais également on pourrait comparer l'attitude du chercheur pharmaceutique chez Glaxo Welcome avec le chercheur de la OMS. L'attitude Indienne sur les sciences médicales (dit l'approche médicale Ayurvédique) est différente aussi bien dans le diagnostic, l'approche ou la thérapie avec ce que nous considérons dans le monde occidental comme la science médicale. Ces images de sciences différentes (points de départ différents) causent une attitude différente et un traitement différent. 

Cette image de la science reste le plus souvent totalement sous-exposée ou encore, la plupart des gens n’en sont même pas conscients. Il en découle qu’il est donc très difficile de parler des résultats de recherches effectuées avec des approches contextuelles différentes, alors  que les différences peuvent être très importantes voire radicales. 

Dans ce chapitre je tenterai de donner un aperçu des idées et des écoles qui dans un certain cadre historique ont des images différentes de la science : j’ai appelé ça une taxonomie. Cette taxonomie est alors dans ce cadre rien d'autre qu’un résumé des idées différentes, mais plus large que de que l’on trouve en général.  Il n’y a pas de but ultérieur à ça.   

D'abord donnons un aperçu historique de ce qui existe au sein de ce que nous appelons classiquement la philosophie de la science. Ensuite, regardons les idées qui viennent plutôt de l'architecture et de l'art et qui se sont doucement glissées dans les méthodologies de recherches, et que nous classons déjà rapidement comme postmoderne.  Nous allons aussi investiguer ce que les neurobiologies ont découvert au sujet de la connaissance et comment cela fonctionne.  Une dernière source d’idées sont les derniers développements de l'intelligence artificielle et leur contribution à la compréhension de la pensé et de l’apprentissage. En faisant de l’intelligence artificielle (apprenante), on est rapidement confronté aux fondements de ce qu’est la pensée et la vérité. 

En tant qu’ homme « apprenant », dans n’importe quelle fonction ou tâche, nous ne pouvons pas échapper à ce que je définirais volontiers comme «le dilemme du chercheur».  Si on a le sentiment que nous allons maintenant trop loin vers la recherche scientifique, alors il suffit de remplacer « le chercheur » par « celui qui cherche », ou « celui qui veut apprendre ». Quel est ce « dilemme du chercheur », ou chercheur appliqué ? 

Un chercheur doit travailler en harmonie avec l'entourage, le contexte, tel que le chercheur le connaît, et tel qu’il apparaît dans la société.  

Le chercheur fait partie d'un processus de socialisation (un réseau), dans les traditions intellectuelles, sociales et politiques, les valeurs, les normes et les moeurs. Pour que le chercheur puisse faire sa recherche, il/elle doit fonctionner au sein d’un contexte de recherche qui permette que les résultats provenant de la recherche puissent être validés, et finalement peuvent répondre à la question objet de la recherche. « Valider » est un mot, déjà très chargé, un mot lourd, et il suppose un certaine conception ou choix dans la science. Laissons-nous provisoirement remplacer « valider » par « visualiser ».  Pour atteindre son but de recherche, le chercheur arrivera toutefois dans un dilemme qui lui pousse à faire des choix. Ceci n’est pas obligatoirement une erreur et  peut ne pas être très important,  si on est seulement conscient des conséquences de ces choix. La « paire de lunettes » que nous mettons en place (les choix qui nous faisons) détermine ce que nous voyons et donc détermine ce que nous trouverons comme résultat de notre recherche. 

Laissons nous détailler maintenant ces choix problématiques. Commençons avec ce que le chercheur accepte comme éthique. Est- ce que le chercheur peut rester libre de l'utilisation qui est faite éventuellement de la recherche ? En conséquence, le chercheur est responsable de sa vision sur le comportement humain et la dignité humaine.

Est-ce que l’on peut rechercher les actions observables d’un homme, sans considérer les émotions de ce même homme.  Qu’est-ce qui est déterminé par la persuasion du chercheur, par ce qui est recherché ? Le contexte politique à l'intérieur duquel le chercheur travaille est également important et mènera aux choix. Il y a une multitude d’exemples de régimes totalitaires qui ont effectué «la recherche scientifique» pour le soi-disant honneur du système et la pureté de la race.  Quel rôle veut jouer un scientifique et comment ce choix influence-t-il les résultats de la recherche ?   

Un autre choix problématique est en relation avec l’imprévisible.  En quelle mesure est ce que l’on peut et/ou l’on veut exclure cela de la recherche ?  Est-ce que c’est un problème ou plutôt une opportunité ?  Enfin, le chercheur a aussi des limites financières, en temps, etc.  Les ressources sont limitées et il y a des choix à faire.

Tous ceci sont des choix problématiques, qui jouent un rôle dans la recherche, mais aussi, par conséquent dans les résultats de cette recherche.  Ce sont des choix qui ne sont pas « bon » ou « mauvais », mais qui ont des conséquences.  

Considérons maintenant le dernier dilemme.  Quels choix épistémologiques le chercheur (et ici dans le vrai sens du mot chercher et non pas re-chercheur ; ou bien celui qui veut apprendre) fait au sujet de la vérité, l’observation, la nature quantitative des phénomènes, la possibilité de généraliser.  Ce sont tous des choix problématiques dans lesquels il n’y a pas non plus de bon et de mauvais choix.  Certaines idées scientifiques sont typiques pour certains périodes de l’histoire.  Ce qui nous intéresse ici est l’importance des choix et les conséquences pour ce qui est une bonne recherche et un choix adapté de méthodes.  Traduit en management, on parle donc de la façon dont on veut considérer les processus, si on veut les améliorer, ce que l’on accepte comme étant le meilleur, comment peut-on mesurer et comparer ?  Ensuite on peut se demander comment contrôler des processus, les diriger et si possible sur quelles variables il faut piloter.
Qu’est ce qu’on apprend des philosophes de la science      

La philosophie de la science est une discipline (rendue indépendante de son sujet d’étude, la pratique de la science) qui n’est pas très vieux.  Bien que des philosophes comme Platon ou Aristote, par exemple, aient traité des problèmes de la science explicitement.  La philosophie est aussi vieille que le monde, et la pensée scientifique s’est toujours accompagnée de la pensée philosophique.  Au début, le champ n’était pas bien défini, et c’était le domaine des « amoureux de la sagesse », la philosophie étant positionnée comme la « proto-science ».  Quand certains domaines devenaient plus important (comme l’astrologie, ou plus tard la psychologie), de plus en plus ces domaines commençaient à se séparer.  Ensuite, on allait vers des approches qui étaient plus ou moins scientifiques au sujet de ce sous domaine.  En général, donc, les sciences sont un produit de pratique philosophique.  C’est intéressant, pas seulement de voir quand la philosophie de la science a fait son entrée, mais aussi pourquoi en comment.  C’est ce que je veux explorer maintenant.

Avant le 17ième siècle, disons avant Descartes (1596-1650) et avant Galileo Galilei (1564 - 1642), l’église, ou la religion plus généralement était le siège de la science dans le monde. Dans certaines parties du monde, cela est toujours le cas.  La science avait pour but de valider la religion.  Rappelons-nous le combat mené (en vain de son vivant) par Galilée pour imposer les théories coperniciennes selon lesquelles le soleil est le centre immobile du monde et la Terre se meut autour (et avant, que la terre était ronde et pas plate).  Ces idées au sujet de la place du monde dans la galaxie étaient commodes pour permettre à l’église de garder son pouvoir, voire le justifier.  Mais dans cette période, la science était un peu ce qui était communément accepté.

A partir du 17ième siècle, avec Descartes, le rationalisme était introduit à une échelle inconnue avant: « je pense, donc je suis ».  C’était le début de la philosophie moderne : la pensée même était définie comme le sujet de la philosophie.  La science était de plus en plus intéressée par l’expérimentation.  

Il est remarquable, du point de vue du chercheur du 21ième siècle, que le chercheur de l’époque était responsable et engagé. Il portait donc la responsabilité de la direction de ses recherches, de son engagement, et tout cela n’était pas discuté.  On acceptait que le chercheur recherche à partir de ses valeurs, ses croyances, ses hypothèses, etc.  Cet période est typée par le concept typiquement Newtonien : temps et espace sont fixes,  connus et absolus.  Beaucoup plus tard Einstein déclenche une révolution en montrant que le temps et relatif, donc pas une vérité absolue, mais qu’il existe seulement en rapport avec un certain sous-ensemble du monde.  Dans cette période, il y avait beaucoup d’intérêt dans l’observation quantitative.  Pour cela, on fait souvent référence à la pensée Cartésienne comme une pensée dans laquelle tout doit être mesurable.  Cette approche plus rationnelle de la science était considérée comme une réaction par rapport à la métaphysique religieuse.  On oublie souvent que cette approche métaphysique était plutôt holiste, mais plutôt par défaut que par choix.  Puisqu’on ne pouvait pas encore bien séparer, on considérait tout ensemble.  La pensée Cartésienne ne rejette pas l’idée de Dieu, mais veut quand même donner plus de profondeur à la pensée métaphysique.    

Si on peut prendre un peu de distance des buts religieux qui était derrière la recherche dans le période avant le 17ième siècle, on observe les contours d’une discussion au sujet de la science, qui dure jusqu’à aujourd’hui.  

· D’un coté on a les chercheurs qui voient plutôt des phénomènes holistes : tout doit être considéré dans son entièreté.  Tout dépend de tout et donc on ne peut pas réduire des simple relations de cause a effet d’un entier plus large, sans faire injustice a cet entier.  Toutes sortes d’observations, qui sont toutes subjectives (ou peuvent l’être), sont un input valable pour la recherche.  

· De l’autre coté on a les chercheurs pour lesquels cette approche est trop métaphysique et vague.  Ils ne croient que ce qu’on peut mesurer ‘objectivement’ et de ces observations on peut déduire des lois générales.  Même si ces lois ne représente qu’une partie de la vérité, elles sont plus pratiques puisque généralement valables.  Ce dernier point est certainement discuté par la première école.  Qu’est ce que veut dire  « généralement valable », si on ne parle que d’un petite partie d’une vérité beaucoup plus large.  Pour ce deuxième groupe de chercheurs, la possibilité de répéter et contrôler la recherche est centrale.

Des chercheurs holistes ne contestent pas qu’on puisse réduire les problèmes pour les étudier en détail.  Même l’holisme accepte que un tout est souvent construit de sous-ensembles plus petits, mais qui, en coopération produisent toujours plus que la somme des parties.  Les holistes voient des problèmes si on tire ensuite des conséquences pour un ensemble plus grand que celui étudié.  Donc ils contestent le fait de tirer des conclusions sur des ensembles, sur la base d’études de phénomènes partiels.  Il n’y a rien de faux avec une étude détaillée de l’estomac.  Un estomac peut en effet procurer beaucoup de douleur.  Il est certainement possible de trouver des remèdes contre le mal de l’estomac.  L’erreur est faite, au moment ou l’on essaye de tirer des conséquences plus larges sur la santé de la personne, sur la base de l’étude de l’estomac.  Par exemple, si l’on pense que la personne ira mieux, si l’estomac va mieux.  Ceci reste à prouver et à observer.  Un réductionniste va essayer de résoudre le problème de l’estomac en cherchant dans l’estomac et immédiatement autour.  Un holiste peut bien chercher ailleurs dans le corps, ou même en dehors, et plus particulièrement pour la compréhension de déséquilibres dans un corps considéré comme un concept holistique.  L’homme est plus que la bonne opération de tous ses organes.

Comme déjà suggéré, la théorie de la relativité d’Einstein est venue comme une véritable rupture.  Il était clair que l’observation absolue n’existait pas.  En plus, dans la foulé de cette découverte, il devenait clair que pour comparer des théories différentes, il fallait aussi des méthodes différentes.    En plus, en 1931, Gödel (1906 - 1978) venait avec son théorème, qui ouvrait, sans doute et sans que cela soit le but, un boite de Pandore.  Selon Gödel aucun système axiomatique ne serait capable de valider ou rejeter tous les déclarations possibles.  En d’autres mots, il y aurait toujours des déclarations sur lesquelles on ne pourrait rien dire.   Donc, indépendamment du détail du système axiomatique, aucun système axiomatique ne pourrait jamais donner toute la vérité.

Pour les mathématiques c’était un théorème important.  Il fallu un certain temps avant que le théorème soit bien connu et apprécié parmi les mathématiciens.  Bien que Gödel ne soit pas considéré comme un philosophe de la science, ses découvertes ont évidemment un impact dans ce domaine aussi.  

En plus, dans la façon avec laquelle Gödel prouve son théorème, il utilise l’autoréférence : un concept très important et intéressant, mais aussi potentiellement dangereux.  Un peu simplifié, son concept veut dire que chaque système peut et doit créer son propre cadre de référence, dans lequel les choses se réfèrent dans un système plutôt clos. Seulement en se positionnant dans ce cadre, le référentiel fait du sens.  Tout ceux qui sont dehors, ne comprennent pas.  Est-ce que on reconnaît par exemple la culture d’entreprise, ou la langage du politicien ?

Autour des années 1920-30, il y avait un mouvement qui s’appelait les positivistes logiques (le Wiener Kreis).  Ces chercheurs travaillaient plutôt dans les sciences dures, mathématiques, physiques, etc.  Pour eux le credo était que seulement ce qu’on pourrait mesurer avait de l’importance pour la science.  Ils se basaient sur le rationalisme de Descartes, et l’empirisme de Bacon et Hume.  Rationalité, clarté, mesurabilité et consistance étaient les mots clefs. Ceci allait « ligna recta » contre la controverse métaphysique des périodes antérieures.  Le critère de la vérification est central pour eux.  Ce qu’on ne peut pas vérifier n’existe par pour la science ; c’est trop spéculatif.  La solution se trouve dans la méthode.  Il faut que la recherche soit basée sur des systèmes axiomatiques en béton et utilise un langage clair comme les mathématiques.  Malheureusement, c’était Gödel même qui prouvait les limites de cette approche.

Les scientifiques s’occupent de la découverte ; les philosophes s’occupent de justifier les découvertes.  Pour la première fois ( ?) on semble observer une rupture entre les philosophes et les scientifiques.  Cette approche empirique et positiviste est dominante jusque dans les années 60, mais reste la plus importante jusqu’aujourd’hui.  Poussé par la croissance du nazisme en Europe, pas mal de ces scientifiques sont expatriés aux Etats-Unis, ou ils créaient la philosophie analytique.  La recherche faite aux Etats-Unis est toujours fort différente (plus quantitative et positiviste) comparée à ce qu’on voit en Europe.  Surtout dans les sciences sociales (appliquées) c’est toujours remarquable.  Mais heureusement, aux Etats Unis aussi, on a quelques dissonances, comme par exemple les travaux de John Dewey (voir plus loin).

Popper 1902-1994, sans doute le philosophe de la science le plus référé, continua dans cette voie positiviste et empirique.  Popper néanmoins a développé sa théorie comme critique sur le Wiener Kreis.  Le rationalisme critique (comme on appelle son école) présuppose qu’à propos d’une théorie elle est obligatoirement faite de tentatives de réfutation.  Le but de la science est de falsifier 
 la connaissance actuelle, ce qui fait évoluer la science.  Seulement la déduction est acceptable.  L’induction est trop vague et, pour lui, non scientifique.

Pour Popper il n’ y a pas de contexte de découverte.  La science est un produit en soi et la qualité doit être gardée.  L’épistémologie de Popper ne reconnaît pas un « sujet connaissant » (a knowing subject).  Cette épistémologie crée et/ou renforce la subdivision entre objet et sujet, qui règne dans la plupart de nos travaux scientifiques.  La science est quelque chose qui serait en dehors du chercheur scientifique, tout comme le bon management serait en dehors du manager.  Tout doucement, on voit de plus en plus de recherche « alternatives » sans toutefois se demander si cela est du aux choix épistémologiques des recherches qui supportent notre pensée au sujet de problèmes de société.

« Jusqu’à la preuve du contraire » est une expression bien basée sur la théorie de Popper.  La valeur empirique d’une théorie dépend de la possibilité de falsification.  Plus on a essayé de falsifier une théorie,  plus elle est valable.  Toute théorie est une théorie en cours, en attendant qu’elle soit falsifiée.  Du moment qu’on peut falsifier une théorie on réduit la théorie à une théorie plus réduite (valable en moins de cas).  Pour garder la valeur de la théorie, on ne peut faire rien d’autre que toujours réduire de plus en plus une théorie.  Des théories simples, donc, survivent plus longtemps.   La recherche des causalités est donc une conséquence, plutôt qu’un but en soi.  La recherche de causalité qu’on connaissait déjà dans le positivisme logique, reçoit avec Popper un support très fort.

Pour Popper, la découverte scientifique va du connu vers l’inconnu.  Tous les chercheurs doivent utiliser les mêmes méthodes, aussi dans les sciences sociales.  Mais Popper était aussi critique vis-à-vis de soi-même.  L’idée que la société serait prévisible était aussi pour lui inacceptable.  La prédestination sous jacente était pour Popper une limite sérieuse à la liberté et à la démocratie.  Il entendait une démocratie aussi bien scientifique que politique.

Un nombre de conséquences méthodologiques en découlent.  Le mécanisme de déduction est l’approche acceptée.  Tout se met dans un cadre falsification/vérification.  Quelque chose qui est falsifié ne peut pas être correct.  Si on a un contre-exemple, toute la théorie tombe et est réduite à une théorie plus simple.  Pour les sciences sociales ça a des conséquences sérieuses.  On part d’hypothèses à tester que l’on essaye après de falsifier, mais souvent plutôt de valider.  En pratique d’ailleurs, on fait d’abord des recherches exploratrices et seulement au moment ou l’on sait ce qu’on peut valider, on définit ses hypothèses.  En fait, cette approche sur le terrain est plutôt une approche constructiviste.  Le caractère scientifique de la recherche est d’autant plus fort, qu’elle est supportée par une théorie.

Kuhn ensuite introduisait sa théorie du paradigme d’une perspective historique.  Il confrontait les théories existantes avec l’histoire de la science.  Selon Kuhn, les sciences font partie d’un contexte historique. En fait il dit que la science peut même être un « acte » : quel type de recherche va le mieux dans le contexte politique du moment.  Les instituts de recherche qui sont proches du pouvoir politique, reçoivent plus d’argent pour leur recherche.  Selon Kuhn, ce n’est pas la théorie en soi qui fait la différence, mais plutôt l’acceptation sociale de la théorie.  Ceci passe par l’évaluation de pairs (comme dans les revues académique).  Les rédacteurs décident si un papier reçoit le label « scientifique ».  Suffisamment de publications dans les bonnes revues, enclenchent des progressions sur l’échelle académique.

Pour lui, le contexte de la découverte et celui de la justification ne sont pas séparés.  Les règles méthodologiques ne sont jamais obligatoires mais elles restent plutôt des choix.  Une conséquence est que dans les différentes sciences, on utilise un vocabulaire différent.  Une vérité est donc alors seulement une vérité locale. C’est un phénomène connu dans la sociologie que des groupes différents utilisent la même langue différemment (comparer par exemple le néerlandais des Hollandais et des Flamands).  Ceci veut aussi dire que cette théorie supporte une diversification croissante des différentes sciences.  La mono-disciplinarité dans une discipline et même dans des sous disciplines est un mouvement malheureusement bien connu dans les sciences.  Ceci ne favorise pas une approche holiste.  La mono-disciplinarité n’existe pas seulement dans l’enseignement, mais aussi dans le monde de la gestion.

Pour Kuhn des groupes scientifiques sont plus importants que les paradigmes ; les paradigmes sont trop un « self fulfilling prophecy ».  Puisqu’ils existent, ils doivent bien  être corrects.  En dehors de périodes de science normale, comme décrit avant, on peut arriver à une dégénération des théories, qui enfin mène à une époque révolutionnaire dans la science.  Lakatos finalement, essaye de re-balancer un peu entre les théories de Popper et celle de Kuhn.  Pour nous, elle ne nous apporte pas beaucoup plus.  Lakatos est un avocat pour les approches « trial and error » (essais-erreurs), ce en quoi il est plus libéral que Popper.

En fait, ce qu’on apprend c’est que la méthode scientifique, presque par définition, ne permet pas vraiment d’innover dans la recherche scientifique.  

Ce développement ne peut avancer que par des pas très limités et en fait toujours dans la même direction.  Des écoles de recherche entière, suivent les théories du maître de cette école sans souvent avoir la moindre idée dissonante.  Ces théories ont aussi donné une compréhension spécifique de ce qui est scientifique, qu’on a essayé ensuite d’étendre au  management et à d’autres fonctions dans la vie publique (la juridiction, la politique, etc.).  La difficulté est donc de marier une approche innovante, qui soit quand même fondée et rigoureuse en ayant toujours l’idée d’atteindre le but.

Dans les sciences sociales en particulier, on a connu des réactions vigoureuses sur le positivisme logique.  On a connu principalement deux types de pensées critiques.  D’abord on a ce qu’on peut libeller comme le pragmatisme, ou l’interactionnisme symbolique, connu entre autre par John Dewey.  L’Ecole de Frankfort avec entre autre Marcuse, était très orientée sur la responsabilité du chercheur et était en effet plutôt d’inspiration socialiste.

Le pragmatisme s’oppose au positivisme logique, surtout sur le fait que le rationalisme suppose une stricte subdivision entre le sujet et l’objet.  En pratique, le rationalisme signifie qu’un nombre d’observateurs indépendants, observent tous la même chose, indépendamment de leurs sentiments, expériences, etc.  Comme ça, on justifie la possibilité de faire une recherche qui a une valeur généralisable.  Mais il suffit de penser à deux personnes qui observent le même accident de voiture et après écouter leurs rapports.  En général, ils sont fort différents.  Les hommes colorient les observations par leurs sentiments, leurs expériences, etc.  En fait, beaucoup d’idées dans la science et la gestion, sont basées sur cette subdivision, ce qui en pratique ne semble pas vraiment tenir.

Parmi les pragmatiques, Mead et John Dewey ont joué un rôle important.  Dans la science classique, des relations de cause à effet sont traduites par une compréhension, des prévisions et l’essai de pilotage.  Les pragmatiques se basent sur l’utilisation comme critère, pour décider au sujet de la vérité.  Quelque chose est bien, si on peut l’utiliser pour quelque chose.  Un processus de changement dans une entreprise est bien, puisque ça rend des employées heureux, ou des processus plus efficaces.  Les pragmatiques acceptent qu’il n’y ait pas une recherche indépendante des valeurs.  Est-ce qu’on pense vraiment qu’Organon va mettre le même effort pour trouver des médicaments pour des maladies dans les pays pauvres, que pour les maladies des riches ?  Il y a plein de maladie qu’on pourrait traiter, mais où ne met pas assez d’efforts (les maladies orphelines).  Le critère utilisé est un critère souvent très réduit.

Selon les pragmatiques, le comportement est souvent basé sur des règles, qui tiennent compte d’un contexte social, qui se présente par des symboles (par exemple de richesse, ou de classe).

Une autre forme de critique est donné par l’école de Francfort (Adorno, Horkheimer, Marcuse, Habermas) mais cela nous mène sans doute trop loin, et n’est pas tout a fait approprié pour cette thèse-ci.  Ce qui est important est que l’école de Francfort suit une logique plutôt holistique.  Une fois qu’on comprend le point de vue de quelqu’un, on peut mieux comprendre ces recherches.  Le dialogue et la communication sont des méthodes de recherche bien appréciés par cette école.  Un « action researcher », quelqu’un qui prend part dans le processus de recherche et changement même, doit donner sa position à tout le monde, pour que tout le monde comprenne ses remarques et les résultats de ces recherches.  Cette école reconnaît le conflit comme mode de fonctionnement : en effet on parle du conflit entre le vrai monde et le monde des théories, des systèmes.  Pour eux, l’intégrité est importante.

Sans la moindre doute, l’Europe occidentale est très et trop braquée sur le rationnel et le positivisme.  En faisant ça, ils se privent de pouvoir faire avancer une recherche plus innovatrice.  On ne cherche, en général, qu’un petit bout de chemin plus loin de ce qu’on a déjà recherché.  On cherche la méthode, donc la certitude, donc on veut d’avance être certain de trouver ce qu’on cherche.  Si on cherche là ou on a déjà cherché, c’est clair qu’on trouvera ce qui est déjà trouvé.  Pour le sponsor de la recherche, c’est commode, puisque les résultats sont connus.  Les reviews de revues académiques, le confirme.  Ce mécanisme n’est pas un bon support pour la recherche innovatrice.  Est-ce que la recherche cherche-t-elle encore à faire le chemin en marchant ?  (en faisant référence au fameux poème de Antonio Machado ; Caminante no hay camino, se hace camino al andar). Est-ce que ce n’est pas le chaos et l’inconnu qui crée l’entropie nécessaire pour la découverte au lieu de la « re »-cherche.  Plus loin on revient notamment sur la théorie de la complexité, qui sera très instrumentale.  La recherche académique a malheureusement beaucoup d’un système autoréférencé : avec un jargon commun facilitant le débat ; incompréhensible pour celui qui n’en fait pas partie.  Est-ce que c’est pour cela que les entreprises, de plus en plus, organisent leur propre recherche, au lieu de se pencher sur les centres de recherches universitaires ?  La science de la gestion revient en conflit avec la compétence à gérer.

Souvent, l’approche scientifique n’est intéressante que si elle permet de donner le label « indépendant » et donc « objectif ».  Et avec cela, la boucle est bouclée.  On a donc deux mondes séparés : le monde holiste dans lequel on vit ; et le monde rationnel qu’on utilise si il nous faut de l’autorité et donc de la distance.  Cette césure dans notre société voire dans notre pensée, n’est pas tout a fait sans danger.  Comment l’homme holistique (donnée qu’on ne peut pas changer) subit tout cela ?  Les hommes vont à la recherche d’une âme et d’une conscience dans le réel, et puisqu’ils ne les trouvent pas, ils vont les chercher dans des mouvements qui le donnent à l’extérieur de la vie quotidienne.  Malheureusement, ceux-ci sont souvent des mouvements plutôt extrémistes.  On voit, en revanche, un mouvement dans pas mal de segments de la société vers une approche plus holistique, par exemple dans la Médecine.  La culture occidentale est quand même trop fortement enracinée dans la pensée positiviste, pour pouvoir facilement la changer.

Comment est ce que on peut rompre ce cercle vicieux ?  L’ordre forcé est  en fort contraste avec l’auto organisation.  La pensé ordonnée et organisée est basée sur des idées très positivistes.  Plus loin il sera traité du fait que la réalisation du soi, peut se faire seulement en auto organisation, aussi bien au niveau individuel qu’organisationnel (voir publications).  La force d’une organisation, reste quand même dans les mains des individus.  Sans individus, il n’y a pas de réseaux d’agents.  Ceci ne veut pas du tout dire que des organisations seraient sans valeurs, ou que des organisations, enfin, ne pourraient pas apprendre.  La force derrière tout ça, par contre, c’est l’individu avec sa conduite, son engagement, sa conviction, etc.

Il est intéressant, à ce stade de replonger dans les théories « postmoderne ».

Le postmodernisme vient en effet de l’architecture

Le postmodernisme paraîtrait dans les années 50 et 60 en réaction au modernisme esthétique.  Avant le terme était déjà connu mais était plutôt utilisé en relation avec nihilisme, type Nietzsche.  En réaction sur le modernisme en art, le postmodernisme est un large mouvement contre ce modernisme.  Dans les années 70 on voyait en architecture un mouvement contre le modernisme architectural.  En littérature on voit un détail épouvantable dans le roman postmoderne et la non-existence d’un motif général à travers des livres.  « A la recherche du temps perdu » n’est pas vraiment apprécié par les postmodernes.  Dans le roman postmoderne, ce qui est important ce sont les faits (divers) et l’enchaînement de ces faits.  Tout d’un coup une action peut venir et disparaître.  Les romans sont peut être même réalistes.  Louis Paul Boon, connu pour ces romans réalistes, avec comme fil conducteur l’injustice sociale induite par le système économique, porte aussi un intérêt particulier pour la coïncidence, le fait divers, etc.

Parce que le modernisme est bien implanté dans notre société, le postmodernisme est vu dans pas mal de domaines de la société.  A partir des années 80, les philosophes s’intéressent au postmodernisme. On pourrait dire que le début est connu, en France,  par les poststructuralistes.  Ils réagissaient contre le rationalisme, l’utopie et le mouvement selon lequel tout devrait être basé sur une approche scientifique.  Des noms connus sont Derrida, Foucault, Deleuze et Lyotard.  Le dernier philosophe qu’on voit encore apparaître dans les livres au sujet de la philosophie de la science est Feyerabend.

Il disait que la pratique scientifique était en fort contraste avec la théorie.  Feyerabend parlait presque exclusivement au sujet des sciences dures.  Son argument est que toutes les découvertes importantes dans les sciences (Einstein, Galilei, etc) pourraient ne jamais avoir été découvertes, si les chercheurs avaient suivi les lois de la science.  Feyerabend suggère que si on veut trouver des innovations scientifiques, il faut s’organiser de façon non conventionnelle.  En fait, on observe la même chose dans les entreprises.  Ceux qui attaquent un nouveau marché par l’expérimentation sont ceux qui y sont toujours (par exemple en Russie il y a 10 ANS).  C’était ceux qui osaient suivre des chemins à découvrir, au lieu de se limiter aux théories (de gestion) connues.  En suivant les règles du jeux théorique, on n’arriverait pas, par exemple, à faire des affaires en Russie.

Selon Feyerabend, ce sont plutôt les non experts qui trouvent des nouveaux développements, souvent en allant contre ce qui est généralement accepté dans les sciences en vigueur.  Si la science veut faire du sens, elle est en effet plutôt anarchiste.  Le seul principe qui permet le progrès est que « tout va ».  La science doit donc découvrir, explorer, aller à contre sens.  Ceci ne veut en aucun cas dire que il ne fallait pas être très précis dans une approche scientifique.  Des théories qui ont pu survivre longtemps (comme le soleil qui tournait autour du monde) était dues au fait qu’on continuait à penser dans les règles de la science en vigueur à ce moment.  Pour le but de la thèse ici, on pourrait se contenter de cela.  Evidemment, pour mieux comprendre le débat modernistes/postmodernistes, il faut aller plus profondément dans ce qui oppose ces théories (voir publications).

Traduit en approche méthodologique, on voit ici des approche plutôt constructivistes, telles que Le Moigne les a défendues.  La théorie postmoderne, ou constructiviste, peut se traduire en approche scientifique par ce que j’aime appeler les sciences du design, ou les sciences « actives ». La recherche et le développement en management deviennent alors des activités à entreprendre avec rigueur, mais qui doivent après tout être aussi utiles pour le demandeur.  Rigueur veut dire être accepté dans un cadre à définir (par exemple le monde académique).  Utile veut dire que le résultat doit en effet délivrer quelque chose de mieux que ce qu’on connaît déjà.  Une approche scientifique en management a alors comme but de créer des choses utiles. En pratique cela nous ramène à une approche de construction et amélioration.  On parle donc du paradigme du design.  On observe souvent les conséquences de changements, améliorations, etc. dans une situation bien précise.  Souvent un nombre de cas successifs sont résolus en améliorant étape par étape l’approche.

En parallèle avec d’autres sciences des développements complémentaires pourrait être observés.  Les neuropsychologues développaient des idées autour de la non-existence de la subdivision entre un objet et un sujet.  Ceci avait évidement des conséquences dans les développements neurobiologiques.  Les règles généralement acceptées de colonies neurobiologiques semblaient n’être pas valides.  Dans la physique, on étudiait la théorie de la complexité, le comportement de systèmes dynamiques et non linéaires.  Malgré les deux révolutions récentes, la relativité et le mécanique quantique, la pensée physique est toujours majoritairement Newtonienne.  On accepte toujours que le  couple temps/espace soit une donnée fixe, connue et qu’on puisse manipuler.  Des chercheurs comme Ilya Prigogine développaient une approche tout a fait différente.  En fait, il y a une contradiction « in terminus »: ce sont des approches rationnelles qui illustrent le bien fondé du postmodernisme.  

Les découvertes dans la neurobiologie (qu’on connaît comme constructivisme radical), ainsi que celles de la physique donnent une explication au fait que les approches positivistes semblent un peu artificielles en sciences sociales.  Si on essaye maintenant de coupler toutes ces observations, on pourrait arriver à un paradigme nouveau, qui permettrait au manager d’agir de façon plus responsable, avec soi même et son environnement immédiat.  Pourquoi et comment est ce que l’on doit être « apprenant » dans un environnement ou manifestement l’ordre mène au chaos.

Un paradigme n’est rien d’autre qu’une paire de lunettes. Selon la paire qu’on met, on voit le monde à travers la couleur des lunettes.  Dans notre cas, on veut être conscient de la couleur des lunettes qu’on met.  Cela permet de mieux comprendre, relativiser et communiquer.  Le problème n’est pas que des gens ont des lunettes différentes.  Le problème est que souvent les gens ne sont même pas conscients du fait qu’ils portent des lunettes.  La culture (scientifique) n’est pas nécessairement un contexte connu et conscient.       

Une taxonomie étendue des théories de la philosophie des sciences appliquée au management 

En synthèse, je voulais proposer une taxonomie étendue des théories de la philosophie des sciences, appliquée au management.  Ce tableau, basé sur le 
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développement précédent, contient des approches qui ne seront classiquement pas reprises dans des tableaux comparables.  Peut être pourrait-on l’appeler une taxonomie multidisciplinaire qui à mon avis nous permettrait de progresser en recherche en gestion.

Le but n’est pas de proclamer la moindre validité pour cette taxonomie.  Ce n’est rien d’autre qu’une représentation à la recherche de largeur dans notre pensée.  Je cherche consciemment en dehors et au dessus de ce qui est accepté aujourd’hui.

La plus grande vue : une vision de l'homme et du monde holiste 

Nous avons vu, jusqu’ici, beaucoup de théories grâce auxquelles le lecteur ne voit peut-être plus les arbres à travers la forêt. En outre, ce sont seulement une petite partie des idées qui fleurissent dans presque toutes les sciences et les discussions sociales. En plus on a les multiples théories religieuses ou ésotériques, qui donnent l'impression que le holisme, ou n'existe pas, ou bien a mille visages. Existe-t-il une notion commune de holisme ? Est-ce que il y a quelqu'un qui a un jour essayé une compilation des théories ? Peut-être bien et évidemment ici aussi on peut avoir toutes sortes de critiques.  N’oublions pas que pour moi, tant que ça me fait progresser, cela m’intéresse.  

Je commente ici volontiers un concept de Ken Wilber, qui est, à mon sentiment, très habile et utilisable. Il visualise quelque chose que nous pourrions appeler les dimensions différentes de l'image du monde holiste. La figure ci-dessous donne la compilation en résumé du concept de Wilber.
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Les quadrants en haut font référence au niveau individuel. Les quadrants en bas réfèrent au niveau collectif. Les quadrants de gauche ont à faire avec l’interne de l'homme (ou des processus, ou des choses), pendant que les quadrants de droite  examinent plutôt: disons la partie mécanique. Une image holiste est obtenue selon Wilber, si tous les quadrants bénéficient d'attention suffisante. Il labellise ces quadrants comme ` Je quadrant ', ` Nous quadrant ', ` Le quadrant  ', ` Les quadrants '. Il faut vivre tout les quadrants pour pouvoir atteindre une vie, une observation, une recherche, et n’importe quoi d’autre  holistique.   

Dans le quadrant de droite en haut, nous étudions les phénomènes de l'extérieur, par exemple comment le cerveau fonctionne et on va alors se réduire fortement aux parties très spécifiques, comme les atomes, les molécules, etc. C'est ce que nous faisons tout le temps dans la science réductionniste classique. Pas tout à fait à tort, il y a une réaction sur cette vision partielle en disant que la compréhension du fonctionnement d’un atome spécifique, ne nous permet pas de comprendre le fonctionnement d'un plus grand ensemble (la conscience de l’homme). Ce que nous appelons,au sein de la science, une approche globale, se trouve dans le quadrant de droite en bas et cela n’est rien d’autre qu’un des quatre dimensions du holisme.  Ici on peut penser à des approches systémiques (mécanique), des concepts écologiques, etc. 

Si l’on veut véritablement comprendre ce que le cerveau produit, on ne peut trouver seulement cela que dans la partie gauche de la figure. Le cerveau cause chez l'homme les émotions, les sensations, les concepts, etc. et ce sont ceux-ci que nous utilisons dans la vie quotidienne. 

Notre compréhension détaillée peu importe comment dans la partie droite, il ne dit toujours rien au sujet de ce que pense et sens l'homme. Pour arriver à ces dimensions de gauche, les approches classiques ne suffisent pas. La communication est le seul moyen pour essayer de comprendre comment les gens sentent et quelles émotions ils ressentent. Dans la partie de gauche se trouve aussi une dimension collective : on pourrait y mettre le label « culture ». 

Cela a un rapport avec ce que nous acceptons en tant que groupe, les normes et valeurs. Une compréhension holistique ne peut donc pas se passer de ces dimensions intérieures, individuelles et collectives. 

La science classique va complètement à la recherche de la  ‘ vérité ’ (pavé de droite en haut). De plus en plus on voit des approches globales de système dans la science (systémique) : l’ensemble fonctionnel. La véritable notion de l'homme et ses émotions que nous appelons un peu paradoxalement un homme de « flesh and blood », bien que seulement ça ne nous donne pas vraiment une compréhension du vrai, du juste et du véritable.  La vérité (mécanique) bénéficie de suffisamment d’attention. Ici je veux attirer surtout l'attention sur les trois autres quadrants pour pouvoir ainsi donner une compréhension plus complète que la pensée dominante de notre culture occidentale.  Mon but est d’essayer une approche plus holistique dans les recherches de gestion et dans la compréhension de phénomènes. 

Au sein de chacun des quatre quadrants, on obtient encore une fois une évolution naturelle à partir du physique, via le biologique, le psychologique et le théologique vers le mystique. Traduits en fondamentaux on va de la matière, via la vie, la pensée, l’âme vers l’esprit. Ceci exige beaucoup plus d'explication, mais là le livre de Wilber est à recommander absolument. 

Bien que résumé ce diagramme très riche n’est pas seulement difficile, mais ne donne pas tous les droits à cette figure, je veux quand même essayer.  Le holisme consiste donc  en un ensemble de ‘moi’, ‘nous’, ‘le’ et ‘les’.  Ceci se reconnaît vite dans certains métaphores du holisme, comme ` Art meets science and spirituality 'qui comme slogan est bien populaire dans certains cercles, et qui réfère précisément aux : « moi », « nous » et « le(s) » de Wilber. Une autre parole est que les mains, la tête et le coeur mène à l’holisme.  Cette parole peut se positionner aussi sur la figure de Wilber. 

Dans ce qui suit nous voulons introduire surtout le quadrant ‘les’ et ensuite le quadrant ‘nous’.  Dans les thèmes de recherche importants à entreprendre, évidemment on ne peut éviter de se poser la question pour le quadrant ‘je’. 

Nous allons donc à la recherche d'une théorie sous-jacente du quadrant ‘les’ et cela on le trouve dans la théorie de la complexité. 

4.2. Contributions publiées en relation avec ce chapitre
Comme argumenté dans ce chapitre, les choix épistémologiques sont importants et ont un impact très marqué sur les résultats de toutes les recherches menées.  Par contre, l’épistémologie en soi n’est ni mon sujet de recherche, ni le sujet de ce HDR. Par conséquent, mes publications dans ce domaine sont moins nombreuses, mais quand même très intéressantes.

En effet, j’ai écrit un livre en néerlandais “Wie orde zaait zal chaos oogsten: een vertoog over de lerende mens” (Translated title; ‘He who sows order, will harvest chaos: an essay on the learning human’), Van Gorcum, 2002 .  Ce livre cadre la pensée managériale (classique), et le paradigme alternatif que je propose dans son environnement épistémologique.  En moins d’une année, ce livre en est déjà à sa deuxième édition.  Il est évalué dans les critiques comme étant intéressant aussi bien pour les philosophes des sciences, que pour le manager pratique. Comme le sous-titre le suggère, le livre est plutôt philosophique, voire un essai.  Entre-temps j’ai utilisé ce livre comme support de base d’un cours en « complexité et connaissance » ainsi que pour des séminaires pour cadres sur le même sujet.  

Le livre fait le pont entre l’observation du manager du chaos proprement dit en entreprise, le choix épistémologique derrière notre pensée classique, via la théorie de la complexité, en application dans la gestion de connaissance et de l’apprentissage, pour arriver au problème concrèt du manager apprenant son développement personnel.  C’est cet arc qui semble être extrêmement intéressant pour faire comprendre en pratique l’importance des choix philosophiques à faire. 

Appliquée a une matière particulière, la gestion du culturel en entreprise, j’ai publié “Cultural complexity: a new epistemological perspective”, The Learning Organization, Vol 10, Nr 6, 2003, jointly with Marie-Joelle Browaeys.  Dans cette contribution on a exploré les conséquences du choix pour le paradigme de la complexité (et donc du dynamique) pour la gestion d’entreprises multiculturelles.  Bien que la contribution soit plutôt philosophique elle ouvre en soi un domaine de recherche que M. J. Browaeys est actuellement sur le point de démarrer sous ma direction dans sa thèse de doctorat.
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5.1. La théorie sous-jacente : un nouveau paradigme 

Existe -t-il quelque chose d’auto organisant ? 
Maturana et Varela sont peut-être les représentants les plus connus d'une nouvelle paire de lunettes, avec laquelle nous pouvons explorer le monde, à savoir l'auto organisation ou l’autopoesis. Le concept d’autopoesis a été appliqué par plusieurs personnes dans différents domaines et de différentes manières. Un peu de prudence est toutefois de rigueur, si nous souhaitons très littéralement appliquer ce concept. Comme métaphore, ce concept a des caractéristiques très fortes. 

Les deux neurobiologistes n'ont pas examiné les systèmes à partir de gènes ou « species », mais à partir de l’élément biologique le plus simple, « l'amoebe ». Pour eux, l'amoebe a un rôle central, dans chaque être vivant. Ils ont étudié comment une coopération entre ces amoebes crée un comportement (complexe). Chacun de ces amoebes a une autonomie individuelle, au sein d'un certain organisme. Ce qu’il apparaît maintenant c’est que les systèmes vivants fonctionnent fondamentalement de façon mécanistiques. Le comportement total du système est généré par ses composantes et leurs interactions. Les observateurs se trouvent entièrement à l'extérieur du système. Donc, les observateurs perçoivent aussi bien l'unité que l'environnement. Les composantes d’un système réagissent uniquement en interaction avec d'autres composantes. Chaque déclaration d'un système vivant ne peut donc pas être basé ni sur l'idée d’un but, ni de la direction ou de la fonction finale. Dans cette disposition les systèmes apparaissent être autopoetique, ils sont circulaires, auto productifs, auto conservatoires, mais aussi auto référents. 

Ici nous avons quelques points de repère pour regarder comment les personnes collaborent, dans une société ou une organisation. Peut-être, effectivement, dans une société il n’y a pas d’objectif plus important que le bénéfice, ou la création de valeur pour l'actionnaire. Une société n’est peut être rien d'autre qu’une collaboration d'un nombre d'individus qui cherchent à atteindre individuellement leur propre but et qui utilisent un certain nombre de règles d'interaction. Si tel était le cas, alors la nouvelle est remarquable, car un tel système crée son propre ordre, et s’auto maintient en bon état (comme notre corps), à condition qu’aucun ordre artificiel ne soit imposé (quelque chose qu’on pourrait appeler une organisation). 

Le management scientifique par contre fait précisément cela.  Nous imposons une organisation et nous allons ensuite contrôler si les résultats sont atteints. C’est peut-être bien la raison de l’échec (parfois). A ce stade nous devons avancer dans la compréhension du processus. 

De quoi l’autopoesis a besoin pour être vrai ? Quelles conditions doivent être satisfaites pour réaliser cette auto production  et auto organisation. Pour cela nous devons remonter dans la théorie. Toutes les perceptions, observations et expériences arrivent chez nous via notre corps (nos sens) et notre système nerveux. Le corps joue ensuite le rôle de médium de transport.  Une fois dans ce système, alors, il est impossible pour l'homme d’avoir une description pure de quelque chose, indépendamment de soi-même. Chaque expérience est toujours un reflet de l'observateur.  Il n’existe pas d’objet à l'extérieur du champ de l'observateur, mais cette remarque n’appartient qu’à lui. 

Qu'est-ce qui est alors vrai dans un système autopoétique et comment peut on faire face à la connaissance et à la vérité ? Vrai signifiant quoi ? Qui supporte l’autopoesis dans la maintenance en bon état du système ? La survie du système est donc le critère avec lequel la connaissance et le succès sont mesurés. Chaque approche qui veut être scientifique, ne peut que décrire clairement ce que l'observateur voit. L'observateur joue en effet un rôle crucial. La comparaison avec un monde extérieur (outside world) n'a pas de sens. Donc la méthodologie, la manière de mener nos investigations, est spécifique, et ne peut pas être détachée de la  vue de l'observateur. Dans une situation d’entreprise, chaque vérité peut être aussi précieuse et aussi importante que chaque autre. Il n'est pas certain que le manager ait plus raison ou une meilleure compréhension que quelqu'un qui est plus proche du processus d’entreprise. 

Il y a quelques conséquences à ces acceptations. L’Autopoesis dit véritablement plus au sujet de l'observateur qu’au sujet de ce qui est observé. Dans le cas de l’autopoesis, au moins c’est une acceptation claire, mais qu’en est il des autres paradigmes scientifiques? Une conséquence ultérieure de ce paradigme est bien entendu qu’aucune réclamation absolue d'objectivité ne peut être faite, par n’importe quelle approche. Tout cela, était encore confirmé par le théorème de Gödel. Aussi bien la croyance que la théorie sont des constructions humaines pures, qui ensuite construisent une réalité au lieu d’être une réflexion d’une réalité existante. Pour cette raison on parle à cet égard parfois d’un paradigme de constructivisme radical. La réalité est créée et n'est pas perçue. Le constructivisme comme paradigme de recherche obtient de plus en plus de support dans la recherche en sciences sociales, mais rencontre également encore beaucoup de discussion chez les scientifiques plus classiques. Dans « Biology of Cognition » (1970) l'observateur est présenté comme le système à l'intérieur duquel toute les descriptions prennent lieu jusqu’à la théorie originale. 

De la théorie originale nous avons connu une évolution ultérieure. Une idée clé que dans un nombre d'égards résume l’autopoesis, est : «plus cela change, et plus cela est la même chose». Du moins, ceci illustre les conséquences pratiques d'une idée auto productrice. Les systèmes sont examinés souvent comme systèmes fermés, comme le système immunitaire, le système nerveux, mais aussi un système social. C'est le système lui-même qui produit une forme de déterminisme. Du système même vient la structure du système qui est plus que l'addition des structures des parties composantes. Les systèmes dynamiques communiquent et agissent en interaction avec leur entourage par leur structure. Nous revenons là aussi sur le rôle dominant du système. Un individu joue un rôle crucial dans le système, mais c'est le système qui communique avec le monde extérieur.   

A travers les années, des idées auto productrices sont appliqué avec succès dans la construction d’applications d'ordinateur auto générant. L'application elle-même se manipule pour être dans une situation optimale à tout moment : Dans ce cas ci nous parlons de logiciels génétiques. Une centrale téléphonique, par exemple, doit à chaque moment de la journée traiter un volume de trafic fortement changeant. Nous pouvons bien imaginer de faire un programme qui tient compte de la multitude des possibilités, mais cela apparaît dans la pratique plutôt difficile. On peut maintenant développer un logiciel qui se manipule lui-même en fonction du trafic spécifique que la centrale téléphonique intercepte. On ne réalise pas un logiciel qui résout spécifiquement le problème déterminé, mais bien un logiciel qui utilise les idées d’ auto-re-production. 

Sans exprimer ici un jugement de valeur, nous voyons la même chose dans par exemple le système juridique. Le système juridique s’organise lui-même d’une manière optimale pour assurer sa survie. Pour cela le système va se reproduire et établir son propre cadre de référence. Nous avons ici déjà une fois mentionné l’idée de l’auto référence comme une idée forte, mais aussi potentiellement destructive. Par analogie avec le système juridique, nous pouvons observer chaque système humain (une société, une organisation, une réunion, etc..) comme un système autopoetique. 

Les gens semblent être des « animaux linguistiques » (et cela réfère à la  communication et l'interaction au sein d’un réseau) qui ne font rien d’autre que de jouer le jeu que nous pourrons appeler la 'pratique de la vie' (artificielle ?). L'expérience de l'homme en tant qu'observateur est cruciale, et plus importante que ce qui se passe vraiment dans le monde. Le rôle de la langue et de la communication est très important. Toute compréhension passe par la langue et sa représentation, mais aussi toutes les communications avec les autres dans le réseau se déroulent en passant par la langue.   

Les nombreux malentendus dans le monde, au sein du même groupe de langues, sont bien symboliques par rapport à cet aspect central d'interaction. Même au sein du même groupe de langues, les Néerlandais et les Flamands utilisent les mêmes mots différemment. La construction de la phrase est déjà différente  ce qui mène à rassembler autrement les mêmes idées. Le réseau de pensées qu’un orateur essaye de transmettre est fonction de la construction des phrases, à savoir la séquence des phrases. Mais aussi chez le destinataire la construction de phrases est déterminante pour le message qui est reçu. Communiquer n’est rien de plus d'un réseau d’agents (personnes),  échangeant un réseau de pensées, avec l’espoir de pouvoir apprendre quelque chose ou de développer un peu plus de connaissances.   

Avec le meilleur objectif de réaliser l'unicité, nous pouvons compliquer les règles, rendre la communication plus difficile, ce qui explique cette expression  « celui qui sème l’ordre récolte le chaos ». Les enfants qui communiquent entre eux dans différentes langues, sans parler ces langues, peuvent faire par conséquent beaucoup moins de fautes dans la langue formelle et semblent arriver à la conceptualisation plus rapidement.   

Il semble maintenant évident que les messages que ces enfants veulent transmettre sont plus faciles que ceux que veulent échanger les politiciens.  Ici aussi, on tombe immédiatement dans le piège positiviste : si nous pouvons mesurer, alors nous pouvons savoir. Mais  s'il apparaîtrait maintenant que la communication n'est pas du tout organisée comme la pensée. 

La communication non verbale n’est-elle pas plus efficace et moins structurée? 

L'ordre extrême aide-t-il le processus de la communication, comparé à une intensité plus haute de communication ? Si dans un café espagnol tout le monde semble parler au même moment, et personne ne semble écouter, alors est-ce que la communication est moins signifiante ou moins précieuse? Est-ce que des interlocutions pareilles,  mènent-t-elles à des décisions moins bonnes ? 

La psychologie cognitive contemporaine semble approuver un bon nombre de ces idées. Autour de la langue et de l'interlocution beaucoup de recherches sont faites, montrant que la langue et l'action sont étroitement liées. La langue est notre « existence dans le monde ». La langue est à vrai dire notre entière pensée. Même au sujet de la langue, nous pensons encore dans la langue (et c'est un bel exemple d’auto référence). La connaissance n'est pas une représentation linguistique, car nous faisons la distinction entre différentes choses au delà de la langue. Tout ce que l’on dit est encadré dans nos anciennes expériences. La langue est en effet un acte social. Les organisations sont alors les réseaux des interlocutions récurrentes et se construisent entre les individus et les groupes d’individus. En partant de cette pensée, on voit aussi une certaine réorientation dans les développements au sein de l'intelligence artificielle.   

Basés sur le paradigme régnant de l’observation objective et de la possibilité de dresser des règles optimales, on est allé à la recherche de « machines basées sur des règles », entre autres des systèmes experts. L'acceptation est que tous les processus de décision des personnes peuvent être saisi en règles. Ces systèmes experts ont connu des succès modérés. L'orientation objectiviste de l'intelligence artificielle a été surestimée certainement. Nous voyons maintenant des développements intéressants dans deux directions plutôt différentes. Un va dans la direction de recherche, qu’on peut libeller comme cherchant pour un comportement auto apprenant des systèmes (emergent behaviour), faisant usage de structures connexionnistes. Ce développement se voit surtout au sein de l'intelligence artificielle. Des structures connexionnistes sont des structures avec lesquelles beaucoup d'éléments simples en étroit contact et communication, créent du sens à partir de chaos.  En pratique on pense ici aux techniques comme des réseaux neuronaux, ou des réseaux d'agents.  

La deuxième direction dans la recherche se consacre également au comportement auto apprenant des systèmes, mais peut-être mieux traduit dans ce cas comme comportement construisant, basé sur des technologies « enacted ».   Comme « enaction » on comprend ce que Varela comprend comme « enacted cognition ». « Enaction » réfère à deux aspects : action et création. Un comédien « enacts » une pièce de théâtre. Si tu me demandais de jouer Hamlet, j’essayerais de le jouer et ce serait bien entendu peu agréable à voir.  Si tu demandes à un comédien de jouer Hamlet, alors il ne joue pas Hamlet, mais il devient Hamlet. Chaque soir il re-crée de nouveau un autre Hamlet. Peut-être qu’ils se retrouvent toujours sur le personnage de Shakespeare ;. Un manager ne peut pas non plus "jouer" le rôle de manager. Un manager peut seulement « enacter » son rôle.  Il « est » son rôle et il est donc très difficile d’apprendre ce « comportement ». On devient manager par l'expérience. On ne peut pas enseigner à quelqu'un à devenir manager (tout comme je vais argumenter plus loin, on ne peut pas enseigner quelque chose qui est basé sur des compétences). Pour cette raison, le chemin de développement personnel du manager est tellement crucial. Un manager « apprenant » sera seulement en mesure de jouer le rôle d’araignée dans le web, l'inspirateur et le créateur des bonnes conditions pour les autres.  Le manager doit et peut continuellement s’améliorer dans cette tâche.  Des dispositifs ou des instruments n’ont qu’une utilité très restreinte et ne peuvent jamais jouer un rôle conducteur dans des situations dynamiques.  Pire encore, ils ne peuvent alors jamais avoir une validité générale.  

La connaissance n’est que la connaissance si elle représente bien l'action et la création. Sinon, on parle que de l’information. Dans ce cas, nous trouvons alors l'utilisation et l'analyse de communication (des conversations), ainsi qu’un focus fort sur le soutien de communication (par les plates-formes par exemple). Pour l'illustration : les « communities-of-practice », expérimentées par de nombreuses entreprises, semblent bien être conforme à cette préoccupation. Cette recherche n’est pas uniquement menée au sein de l'intelligence artificielle. 

Dans les deux directions de recherche (en intelligence artificielle) on voit l'intérêt pour la re-création dynamique. Les choses ne sont pas fixées, mais sont produites à chaque fois de nouveau. Si je demande l’âge de quelqu’un, ce n’est pas stocké quelque part dans un endroit bien précis dans le cerveau.  À chaque fois que cette question est posée, l'homme va de nouveau produire la réponse. Cela semble inefficace, à la vue d'une question récurrente, et cela est en effet le cas.  Par contre, une question est rarement vraiment répétitive, même si elle est posée dans les mêmes mots, puisque dans la plus part des cas, elle cherche une autre signification. L'intonation par exemple, donne très souvent beaucoup de contexte pour la question et la réponse attendue. Cette re-production dynamique comme approche laisse alors toute possibilité de répondre très vite à des questions proches ou légèrement changées. Pour une vraie conversation, ce principe est donc beaucoup plus optimal et efficace. Pour une vue rationnelle et positiviste de la conversation, ceci semble une aberration et une erreur de pensée. Le langage en général joue un rôle important dans cette recherche. Les méthodes de recherche elles-mêmes sont davantage auto apprenantes. La validité générale des constatations est moins déclarée ; quelque chose qui dans les sciences classiques est plus rapidement fait. 

Si nous allons alors regarder au sein de ces théories contemporaines de l'intelligence artificielle cognitive comment on pense au sujet du raisonnement, on obtient une attitude qui prend plus de distance vis-à-vis des approches plutôt positivistes d’autrefois. Il est recherché une interaction possible entre la raison et l'âme, quelque chose qui était autrefois impensable dans la psychologie cognitive. La raison (l’intelligence) est considérée comme comportement : le comportement c’est ce qui compte. Le lien entre cerveau et raison (intelligence) est cassé: la raison n’est pas seulement assise dans le cerveau mais dans le corps entier (une intelligence distribué). On parle ici du concept de « embodied mind ». La raison, le cerveau et l’intelligence sont considérés de moins en moins comme une sorte d'ordinateur, ce qui réfère à la pensée de la machine derrière le raisonnement. L'interprétation qui est toujours généralement en vigueur devient en effet de plus en plus basée sur du sable mouvant.  

L’intelligence est forte, dans l’organisation du « pas suivant ».  Plus faible dans la planification des prochains pas (multiples), et encore  plus faible dans l’exécution des multiples pas suivants. L’intelligence est l’organe de contrôle d’un agent autonome.  La structure a été formée par descendance, ou par combinaison des éléments. Le dernier apparaît quand on positionne différentes personnes  autour de la table: nous obtenons alors quelque chose comme une structure par la mise en réseau de différents éléments (personnes). L’intelligence est quelque chose de continu, et non pas une sorte de métaphore, une machine qui fonctionne avec des 0 et des 1. L’intelligence ne fonctionne pas avec les chiffres et les symboles, mais avec les notions vagues comme haut, plus grand, plus petit, etc.

L’intelligence réagit à des sensations, que l’on peut traduire par des perceptions sensorielles. Ensuite, tout cela, est traduit en information. Ce n'est pas l’action sur les sens eux-mêmes qui crée l'information, mais bien la liaison d’une perception spécifique avec le réseau existant des perceptions et de l'information. La perception sensorielle, l'action et la connaissance vont indissociablement ensemble et cela est résumé dans la notion « enacted cognition ». 

L’intelligence re-combine des anciennes informations/expériences pour produire des nouvelles actions. L’intelligence est positionnée de façon diffuse dans le corps entier, mais il semble que même si les modules sont pourtant indépendants, ils collaborent par leur connectivité entre eux. Tout cela représente des notions qui sont plutôt perpendiculaires à tout ce que nous utilisons comme base pour la plupart de notre pensée en management, surtout spécifiquement concernant la structure et le contrôle. 

La question cruciale qui se pose ici est : un système social, peut il être organisé de l’extérieur? L'enquête sur le comportement des systèmes autopoetic ne semble pas suggérer cela. Il semble que chaque système, si nous voulons l’examiner à partir de ses composantes les plus simples, peut seulement s’organiser soi-même, se répliquer et assurer sa survie. Bien que cela puisse avoir une connotation négative à première vue, cela représente une force indéniable. Les systèmes ne nécessitent donc pas nécessairement d’une direction serrée avec beaucoup de règles compliquées, au moins si on ose rétrocéder le contrôle et la direction au système lui-même. L'intervention sur un tel système semble alors à éviter. 

Mais des expériences très prudentes dans certaines entreprises semblent pourtant bien indiquer que cette direction pourrait bien réussir. En pratique on se demande comment la connaissance peut être organisée d’une façon « auto cherchant » (et auto trouvant), à l’opposé des arbres de structuration et des bases de données très larges.  Les groupes responsables pour la conception de nouveaux produits semblent être plus créatifs et efficaces si ils disposent de plus de liberté.  Ceci ne signifie pas que l'on ne peut rien apprendre du passé au regard des succès et des erreurs : bien au contraire. Seulement, les leçons apprises ne sont pas traduites en « dix commandements de l’innovation », mais plutôt en récits et histoires à partir desquels, chacun selon son propre intérêt, peut en tirer un avantage. L'offre d'apprentissage en soi, au sein des sociétés, est une donnée intéressante. De plus en plus, des sociétés essayent d'apporter une offre de formations plus flexible et plus reliée aux profils de postes, fournie « just-in-time, just-enough ». Le e-learning (sans parler du e-teaching classique, ni de l’éducation à distance ou par correspondance) est un développement prometteur avec lequel le manager, en exerçant son job, est supporté par un environnement d'apprentissage dans lequel ceux qui veulent apprendre vont trouver un support effectif, adapté à leurs besoins. Ceci veut aussi dire qu’il n y a plus un instituteur classique qui enseigne à des classes d’élèves comment est le vrai monde.  Celui qui veut apprendre trouve ce qu’il veut apprendre et dont il a besoin, pour ensuite apprendre en faisant (et alors en apprenant).  Tous les développements sont prometteurs, à condition d’avoir le courage de relaxer le contrôle à tous les niveaux. 

Ceci ne doit pas se traduire dans le fait que tout le monde fait n’importe quoi, et ensuite on voit où nous arrivons. Permettez moi de faire référence ici à Alice (dans le pays des merveilles). Si effectivement on ne sais pas ou on veux aller (ou non plus ou on peut aller), alors chaque sentier que tu peut prendre est bien. Ce que nous faisons plusieurs fois dans notre management occidental, c’est de fixer les chemins à suivre. Non seulement, ces chemins changent vite, et alors on oublie de changer nous même, mais il faut plutôt se concentrer sur la destination à atteindre, au lieu du chemin à suivre.  Le chemin vers ce but, sera fait en marchant, dans le réseau des employés.  En faisant référence à Antonio Machado : Caminanto, no hay camino, se hace camino al andar (il n y a pas de chemin, on fait le chemin en marchant).  Le management, ou la stratégie, doit se concentrer sur le but à atteindre, pour ensuite partager ces idées avec le réseau des employés.  En pratique, cela ne se passe pas souvent.  La stratégie est souvent considérée comme secrète, et alors les employées ne peuvent même pas aider le management à atteindre le but.  Les agents dans le réseau (les collaborateurs) ont chacun leurs propres préférences et leurs capacités. Dans l'interaction avec les autres éléments du réseau, ils peuvent marcher sur le sentier qui mènera en différent petit pas au but. Si le but est clair et réaliste, on pourra adapter le sentier à chaque fois que cela sera nécessaire dans la pratique, et parfois très fréquemment. 

L’auto organisation et l’auto production sont des concepts forts de la neurobiologie qui en les traduisant vers les systèmes sociaux reçoivent de plus en plus d'attention, mais qui sont radicalement différents de notre tradition de management occidental. Dans cette tradition, on doit tout organiser et contrôler, et le lecteur comprend à titre définitif de quelle tradition intellectuelle ceci est inspiré. Mais nous voyons bien dans la pratique que cela ne fonctionne pas et alors on devient frustrés. Une autre compréhension du fonctionnement des systèmes sociaux serait possible, et pourrait nous donner d’autres idées de gestion, à condition de pouvoir observer à partir d’un autre paradigme. Existe-t-il alors un paradigme qui est bien scientifique (basé sur des découvertes scientifiques), et qui nous permets une autre vision sur l’auto organisation sociale ?   

Varela voit en tout cas un tournant clair dans la réflexion au sujet de la psychologie de l'homme. Pour longtemps, la métaphore régnante était celui de l’intérieur/extérieur. Dans l'homme un ordinateur serait présent (dans le cerveau), une sorte de machine qui règle ce qu’on doit faire. L'homme serait alors parfaitement en mesure de séparer l’intérieur de l'extérieur (le soit disant monde objectif). On pourrait donc observer objectivement. Ces dernières dizaines d'années on a commencé à penser différemment. Il ne faut pas penser que la subdivision objet/sujet n’existerait pas, bien au contraire, mais il y a aussi des chercheurs qui ont commencé des investigations dans des approches plus plausibles. Les deux notions, « enacted cognition » et « embodied mind », soutiennent entièrement l'impossibilité de la séparation entre le sujet et l'objet. Les deux ne sont que deux aspects différents de la même réalité, et on ne peut donc plus parler d'un jugement rationnel, ou d’une observation généralement en vigueur, ou d’une loi généralement en vigueur. Les observations et évidemment les perceptions sont également des interprétations.  

Dans notre recherche pour plus de fondements, nous tombons déjà rapidement sur ce que nous connaissons comme la théorie de la complexité, et/ou du chaos. Les scientifiques, effectivement partis d’un paradigme positiviste, mais avec une ouverture d’esprit qui leur permettait d’observer, ont fait des constats remarquables.  Nombreux parmi eux ont obtenu des prix Nobel pour leur recherche, à titre d’exemple on pense à Prigogine, mais bien souvent leurs connaissances restaient surtout connues dans leur propre cercle de chercheurs en sciences dures.  Les dernières années seulement, on a vu au compte-gouttes ce que peuvent signifier ces théories, et surtout leur application, pour les systèmes sociaux. Cet aspect va nous orienter maintenant vers : « la recherche d’une théorie sous jacente ». 

Le chaos et l'ordre: un problème de poule et d’œuf ? 

Voir le chaos dans la vie quotidienne, là nous sommes d’accord j’imagine. Mais comment fonctionne-t-il ? Nous avons le chaos, mais heureusement nous avons aussi régulièrement de l'ordre. Certaines choses se déroulent souvent de façons bien organisées. L'administration est organisée, les trains sont bien organisés et les avions partent plutôt à temps. N’est ce pas de l’ordre, et comment le chaos joue un rôle la dedans. Est-ce qu’il existe des théorie du chaos ? Et bien que, nous l’ayons déjà présenté, le positivisme s’accorde parfaitement avec notre attitude cartésienne. C’est pourtant dans les sciences positivistes que les premiers doutes émergeaient. Déjà en 1903 Poincaré a fait une déclaration remarquable.    

" Parfois des petites différences dans les conditions initiales produisent des très grandes différences dans les valeurs finales.  Un changement mineur dans les premiers, peut causer une erreur énorme dans les derniers.  Le phénomène devient imprévisible; nous avons des phénomènes aléatoires."

Il n'a pas pu le prouver, mais il a bien vu que des choses remarquables arrivaient. Lors de la simulation de certains modèles mathématiques,  lorsque des différences très petites dans les valeurs  initiales apparaissent, on constate alors de grandes différences dans les résultats finaux. Poincaré n’a pas pu en expliquer la cause et il n’avait pas la moindre idée qu'il faisait une observation qui allait mener plus tard a ce qu’on connaît de la théorie du chaos et de la complexité. Il ne faut pas oublier que Poincaré ne disposait pas d’ordinateurs pour expérimenter rapidement toutes sortes de simulations. 

Il fallait attendre 1964 avant que Lorenz, un météorologiste américain, découvre le premier le problème. Il faut garder en tète qu’entre-temps, en 1931, le théorème de Gödel avait bien semé la confusion. Il avait prouvé qu’aucun système axiomatique, disons un système mathématique de variables et d’équations, ne serait un jour en mesure d’accepter ou de rejeter tous les théorèmes. Donc il n’existait pas de modèle unique et parfait du monde. Beaucoup plus qu'un grand point d'interrogation ce fut un nouveau tournant possible pour les mathématiciens. Mais ce théorème ne donnait pas une réponse au problème de Poincaré.   

Mais maintenant, revenons à Lorenz. Comme météorologiste il travaillait avec un système simple de trois équations dynamiques et non linéaires. Dynamique veut dire, par exemple, que la température d’aujourd'hui est fonction de celle d’hier.  Non linéaire veut dire qu'il y a quelque part une variable avec un exposant. Avec son système, Lorenz a essayé de prévoir le temps. Il a fait de nombreuses simulations sur ce sujet.  Pour prévoir le temps en 24 h, il prenait des observations toutes les 5 minutes.  Lorenz possédait un ordinateur, ce qui n’était pas évident en 1964. Grâce à cet ordinateur, Lorenz a pu clarifier ce que Poincaré avait soupçonné. L'utilisation des ordinateurs était indispensable pour pouvoir faire des simulations suffisamment importantes. 

Au cours de ses simulations Lorenz a dû interrompre ses recherches. En effet, les ordinateurs n'ayant pas encore d’écrans à cette époque, ils produisaient alors une montagne de papier en sortie. Quand il a voulu reprendre la simulation plus tard, il n’a pas souhaité recommencer du début. Il voulait prendre la dernière valeur que l'ordinateur avait produite comme valeur initiale de la simulation. Il a eu, comme bon scientifique, un certain doute. C’est alors, qu’au lieu de prendre la dernière valeur, il a pris le résultat des 100 observations précédentes et il a commencé la simulation avec cette valeur la. Pendant cette nouvelle simulation de ces 100 dernières étapes, il souhaitait s’assurer que tout c’était bien passé, comme précédemment avant d’aller plus loin. Lorenz à son grande surprise découvrait quelque chose qui devrait nous effrayer tous.  Rien ne se déroulait comme prévu. Dans les premières périodes, il a vu apparaître des petites différences, mais elles n’étaient pas toujours les mêmes. Elles étaient plutôt arbitraires. Bien que la largeur de bande des dérogations était au début plutôt stable, les valeurs mêmes étaient un peu aléatoire.  Des plus grandes et des plus petites valeurs se sont alternées dans un schéma manifestement inconnu. Mais alors que la simulation continuait, il a vu des choses très remarquables. La nouvelle simulation semblait réagir soudainement de façon  étrange. Les valeurs montraient des grands écarts dans les deux directions et les différences entre la première simulation et la deuxième devenaient plus grandes que les valeurs elles-mêmes simulées. Donc, ces valeurs devenaient incohérentes. L’exercice entier devenait totalement inutile. 

Lorenz c’est heurté sur ce qu’on appelle « the bug of unpredictability ». Dans certains systèmes, il semble donc impossible de prévoir. À partir d'un certain moment, et on ne sait pas trop bien à quel moment, le système devient entièrement incompréhensif; il montre du « chaos ». Donc une prévision peut très bien marcher pour un certain temps, et soudain devenir complètement inutile.  

Qu'est-ce qui c’est passé ? Lorenz avait bien introduit le nombre correct. Mais bien qu’il avait utilisé le chiffre correctement imprimé sur le listing, celui-ci n’était pas tout a fait le même.  C’était un chiffre arrondi, comparé a celui avec lequel l’ordinateur avait fait la première série de calculs. Il calculait par exemple avec une précision de 16 chiffres, mais n’en n’imprimait que 8. Donc le nombre à 8 chiffres après la virgule, était très peu différant du véritable chiffre. Il ne faut pas oublier que nous calculons souvent dans la vraie vie avec des chiffres arrondis, plutôt qu’avec une précision de plusieurs chiffres après la virgule.  

Il s'agissait manifestement de la non linéarité et des caractéristiques dynamiques du système, et comme cela, le souci de Poincaré avait un nom. Les systèmes dynamiques et non linéaires causent, par leur structure -même, l’imprévisibilité.  Un système complexe est donc non linéaire et dynamique.   

Dans la gestion d'entreprises, nous sommes aussi confronté aux systèmes complexes, donc non linéaires et dynamiques. Est-ce qu’il existe un phénomène en gestion, pour lequel la valeur actuelle ne serait pas fonction de la valeur d’hier ?  La valeur actuelle d'une part est toujours fonction de la valeur d’hier. Le niveau de salaire (de cette année) est sans doute fonction du niveau de l'année précédente. La part de marché que tu peux faire aujourd'hui, est sans doute fonction de la part de marché que tu as pu faire le mois précédent.  Les phénomènes de gestion, sont par conséquence dynamiques, jusqu’à preuve du contraire.   

En plus, chaque phénomène en gestion n’est pas seulement dynamique mais aussi non linéaire, sauf les processus qu’on crée (construit) pour être linéaire (des lignes de productions par exemple).  Nous avons bâti ces derniers notamment pour qu’ils effectuent ce que l’on veut et cela d’une façon vérifiable (bien que nous avons aussi de mauvaises expériences de contrôles ayant déraillés : par exemple dans des centrales nucléaires). Mais tous les phénomènes intéressants comme le comportement de marché, le comportement de nos concurrents, la collaboration des personnes dans le travail journalier, les processus de décision en concertation, etc. sont non linéaires et dynamiques et donc essentiellement imprévisibles et incontrôlables.   

Un paradoxe du management donc : nous essayons de diriger et contrôler ce qui n'est pas à contrôler et à diriger. Cela  ne serait pas si terrible, si on n’était pas étonné lorsque cela ne fonctionne pas. En effet, il est impossible que la gestion puisse, par le contrôle et la prévision assurer sa réussite (dans les marchés et/ou entreprises dynamiques).  Par conséquent, nous devons fondamentalement remettre en cause, la façon de faire face à de tels systèmes dynamiques. Que peut être alors le rôle du manager, si tout est imprévisible et incontrôlable ? Dans l’essentiel, c’est cette question que l’on veut présenter dans cet essai.  Que peut faire un manager, si aucune approche de contrôle ne fonctionne ?  Une approche apprenante peut-être ?   

La cause du chaos, qui intervient dans le même système au même titre que l'ordre, est la caractéristique même du système. Un système n'a pas de problème avec cela.  Un système n'a pas de problème à contenir aussi bien l'ordre que le chaos, tout en montrant parfois l'ordre et parfois le chaos. Nous, les hommes, nous avons un problème avec cela, si on essaye de considérer les systèmes comme des entités organisés et donc administrables. Par conséquent, le problème intervient si nous voulons approcher un système complexe avec les mécanismes du contrôle et de la prévision. Dans la pratique, le phénomène se découvre lorsque l’on essaye de le comprendre par des modèles. C'est notamment cela que nous faisons tout le temps en tant que manager, et ceci indépendamment du détail des modèles. Ce sont en général, des outils très simples qui ne doivent pas nécessairement être dans un ordinateur. Certains modèles mentaux des managers, comme le pilote automatique, sont naturellement aussi des modèles.   

Les phénomènes étudiés en gestion sont continus (ils n'arrêtent jamais et changent constamment) et non pas discontinus. Mais quelle mesure peut on prendre ? Aussi précise que possible, cela sera toujours un point de mesure discontinue. Nous approchons donc continuellement les processus de société qui sont eux continu (comportement de marché, comportement d'achat, l'interaction humaine) avec des variables et des points de mesure discontinues.  Le point de mesure, de l’observation, n'est donc jamais véritablement correct.  Par le phénomène que Lorenz nous a montré, et qu’on pourrait libellé comme « la dépendance de valeurs initiales », on sait que comme l’observation n’est jamais correcte, la simulation va donc produire du chaos. 

Mais il y a encore quelque chose d'autre. En pratique, nous ne pouvons approcher une réalité qui est par définition continue, autrement que par une approche discontinue (comportement du marché). En d'autres termes, bien que l’on essaye de faire le maximum, et que l’on cherche le plus possible de précision, l’observation et/ou la donnée ne peut jamais être correcte, on ne peut jamais éviter le virus de l’imprévisibilité dans les applications managériales. Nous incorporons ce virus en quelque sorte dans le modèle. Quelle que soit l’approche systématique que nous choisirons, elle montrera toujours l’ordre à certains moments, et à d'autres moments le chaos complet. 

Maintenant que nous savons que ces observations n’ont pas seulement qu’une importance scientifique, mais aussi et surtout qu’elles ont des conséquences pour les entreprises (et du reste aussi pour la vie sociale, politique, la justice, etc.) on peut regarder davantage ce que l’on peut apprendre de la théorie de complexité. Cette théorie n’est pas nouvelle, mais dans la gestion des entreprises ou dans les sciences sociales en général elle est encore peu connue. 

Laissez nous retourner à Lorenz. Par sa recherche, il apportait plus de clarté à ce que Poincaré avait suggéré et un peu plus compréhension au comportement des systèmes complexes. Ils sont premièrement très dépendants de la valeur initiale : de petites différences sur la valeur initiale vont donner de grandes différences dans le déroulement ultérieur. Mais Lorenz avait trouvé encore une autre caractéristique des systèmes complexes. Apparemment, les systèmes complexes, peuvent aussi montrer au sein du chaos, des moments de calme (stabilité) relatif. Parfois les simulations tournent autour de points d'attraction, disons des points de stabilité locale, pour changer ensuite soudainement en s’orientant vers un déroulement plus chaotique, pour de nouveau se calmer autour d’une autre stabilité locale.  Ces points de stabilité locale qu’on appelle un « attracteur », voir des « attracteurs étranges », puisqu’on ne sait pas très bien quand, comment ni avec quelle force ils attirent le phénomène.  Certain systèmes complexes ont deux attracteurs (stabilités locales), mais certains systèmes ont un nombre plus grand d’attracteurs.   

Le nom de Lorenz est resté attaché à un phénomène très remarquable en respect des systèmes de prévision météorologique. Dans une certaine simulation simple, de trois équations avec trois inconnues, Lorenz a observé que le phénomène sous étude, tournait autour de deux attracteurs. Le phénomène a tourné un moment autour du premier attracteur puis partait soudainement pour se stabiliser ensuite autour d’un deuxième attracteur. Ensuite, le phénomène remontait soudainement vers le premier attracteur et ensuite se retournait vers le deuxième.  En fait, en faisant cela, le phénomène créait un peu le dessin d’un papillon. Ceci a donc été connu comme le papillon de Lorenz. Quelqu'un a dit métaphoriquement que si un papillon bouges ces ailes dans une certaine partie du monde, cela pourrait causer un ouragan à l'autre bout du monde. Bien que Lorenz n’avait pas inventé cette histoire lui-même, on parle maintenant partout du « Lorenz Butterfly ».  Maintenant, on aimerait bien pouvoir dire que tout cela est impossible ; que cela n’a pas de sens.  En théorie, au moins, c’est possible, comme des simulations le montrent et en pratique, jusqu'à présent, le contraire n’est pas prouvé.   

Au regret du progrès formidable de la science, le temps reste totalement imprévisible quelques jours à l’avance. Est-ce que l’on doit encore souligner que c’est également le cas en management ? Nous devons seulement regarder la bourse. Est-ce que les analystes savent pourquoi les valeurs font ce qu’elles font ? Est-ce qu’il y a une personne qui, autrement qu'à très court terme, a pu faire mieux que le « random walk » ? Est- ce qu’il pourrait être vrai que notre incompréhension du comportement de la bourse a une relation avec la manière dont nous approchons cela, donc avec les lunettes que l’on met pour l’observer ?   

Dans les années 60 et 70, on considérait l'Union Soviétique comme le grand fouettard. Ce qui nous permettait d'examiner le monde d'une certaine perspective, avec une certaine paire de lunettes. Ces lunettes ne sont pas nécessairement correctes, mais elles permettent de voir ce qu’elles permettent. Seulement, ceci n’est pas nécessairement vrai. Le mur de Berlin est tombé et à ce moment on a pu observer réellement le pouvoir militaire et économique de l'Union Soviétique. Ainsi on a compris que c’était plutôt une boule d’air.  Représenter l'Union Soviétique comme le grand danger pour le monde et le développement est apparu être un peu injustifié, au moins en rétrospection. Pour cela, cette vision a entre-temps bien servi toutes sortes de buts et investissements massifs justifiés dans par exemple l'industrie de l'armement et le secteur de la défense. Ceci se passait bien entendu au détriment d'autres dépenses possibles.  Le point de départ choisi, va justifier in fine notre action.  Par les lunettes que l’on a choisies, nous avons vu précisément ce que nous avons voulu voir.   

Après la chute du mur, nous avons dû chercher une autre paire de lunettes. Nous avons entre-temps trouvé peut être une autre paire dans le fondamentalisme musulman. Il est beaucoup plus simple de considérer le monde à travers de grands agrégats, comme l'occident libre, le monde communiste (bien que maintenant il est plutôt petit), le monde islamique, les états problématiques (Iraq, Iran, etc.). Ou est ce que le monde est pourtant ordinairement un jeu d'ensemble d’individus, oui ou non organisé a un niveau local en groupes, qui sont reliés dans des réseaux divers dans lesquels chaque individu (ou groupe) peu continuer sa vie de façon plus optimale possible, avec un minimum de règles de comportement ? Est-ce que l’on ne cherche pas la compréhension de nos théories à un niveau d’agrégation trop élevé ? La théorie de la complexité, et notamment le travail de John Holland, donne des points de repaire intéressants. 

Nous avons identifié à ce point deux caractéristiques d'un système complexe : il est fortement dépendant des valeurs initiales et il montre des stabilités locales autour de ce qu’on appelle des attracteurs étranges. 

Un nom étroitement lié avec la théorie de la complexité est celui de Ilya Prigogine, un lauréat du prix Nobel belge, professeur emérite de la faculté des sciences de l'Université de Bruxelles (ULB). Sa recherche s’orientait vers  la dynamique des liquides. A première vue, ces théories sont loin de la pensée managériale, mais très vite l’expérience nous laisse à penser autrement. En effet, Prigogine a fait ces recherches sur le comportement des liquides, en cours d’échauffement, et il a découvert les caractéristiques dynamiques des liquides dans cette phase. De ces investigations, il a pu tirer des conclusions remarquables.   

La conclusion la plus connue, et la plus importante pour l’étude de la complexité, est le principe de  l’« irreversibility of time ». En bref, il a montré que l'avenir ne peut être extrapolé du passé, tout au moins, dans les systèmes dynamiques. La raison est qu'un système dynamique se crée à chaque moment et peut bifurquer à tout moment.  Il se réfère au concept de rôle constructif du temps, ce qu’il appelle « the arrow of time ».  Le temps joue un rôle constructif dans les processus dynamiques. Par le temps, ou plutôt au fur et à mesure de l’avancement du temps, quelque chose de nouveau est créé dans les liquides, quelque chose avec des nouvelles caractéristiques, sans pour autant retrouver les caractéristiques initiales si nous supprimons le réchauffement (ou si on fait refroidir ).  Par exemple, un cake, cuit une fois, ne retourne plus jamais en pâte. Le café, une fois passé, ne redevient jamais de la poudre et de l'eau, mais aussi il change de nouveau quand on le re-chauffe une deuxième fois. Dans le processus de chauffage, ce liquide obtient manifestement d'autres caractéristiques qui sont non réversibles. Le temps joue donc un rôle constructif. Le temps contribue à une nouvelle création. 

Malgré les deux grandes révolutions dans les sciences, représentées par la théorie de la relativité et la théorie quantique, la majorité de la pensée physique reste Newtonienne : nous observons la  un couple temps/espace fixe. Dans la pensée Newtonienne  le temps est réversible et on peut donc prévoir le futur à partir du passé, mais alors la réciproque est aussi vraie.  En effet, on pourrait prévoir le passé a partir du futur, donc passé et futur sont liés immuablement avec déterminisme. Dans la pratique, et maintenant je me réfère à la pratique d’entreprise, cela n’est naturellement pas le cas. En effet, on n’a jamais réussi à prévoir un potentiel de marché, ni des parts de marché ou des rapports futurs de concurrence. Les marchés financiers sont l'exemple le plus parlant, mais pour n'importe quel autre marché il est également impossible de pronostiquer autrement qu’à très court terme, tout au moins sur des marchés dynamiques. Plus un marché est dynamique,  plus la prévision est difficile, car dans ce cas le temps joue un rôle « plus » constructif. 

Ceci ne veut pas dire que le passé est totalement insignifiant. Le passé, et plus particulièrement les expériences du passé, sont la matière de base pour l’apprentissage de l'homme (on y revient dans le chapitre suivant). Mais ce passé ne permet pas de faire le moindre pronostic (autrement qu'à très court terme, ou dans des situations stables où les pronostics sont donc inutiles) sur l'avenir. 

Les caractéristiques d'un liquide, selon Prigogine, sont chaque fois crées de nouveau. La connaissance, donc, est chaque fois construite de nouveau. Il ne suffit pas de mélanger le café moulu avec de l'eau pour obtenir du café. Non, nous devons passer par le processus de la machine a café et au cours de ce processus les qualités du café sont introduites, par le comportement dynamique du système en question. 

Après les constatations de Gödel, le principe de l’irréversibilité du temps est un deuxième phénomène important dans la réflexion autour de la complexité.   

Prigogine a aussi investigué le comportement des systèmes loin de leur équilibre par comparaison aux systèmes proche de l'équilibre. A titre de comparaison, et ceci s'oppose beaucoup à la réflexion économique, un système en équilibre est un système totalement inintéressant. Il est mort et ne peut donc pas être bougé de son équilibre. Dans la théorie de l'information, nous dirons que le système comprend toutes les informations. Il n’y a plus rien à ajouter. Une société (ou entreprise)  en équilibre est donc une société morte et il est extrêmement difficile de la faire revivre ou d’innover. Donc, un système est intéressant, si il n'est pas en équilibre et c’est la même chose pour une entreprise. Mais en allant un peu plus loin, il y a tout de même une différence entre un système proche de l'équilibre par rapport à celui qui en est plutôt éloigné. 

Prigogine a introduit la notion d’entropie et la production d'entropie. L'entropie est une indication du « montant » de chaos dans un système. Un système où l'entropie est égale à zéro, est mort et en position d’équilibre. Un système loin de l'équilibre a une entropie élevée. Prigogine a observé que les systèmes loin de l'équilibre sont des plus intéressants, parce que là, loin de l’équilibre, il y a beaucoup de choses qui se passent. Il ne s'agissait pas de l'entropie proprement dite, mais plutôt de la production d’entropie, la progression (ou la diminution) d'entropie.  Pour l’objectif de cet exposé, il n’est pas nécessaire d’aller plus loin.   

De retour maintenant dans les entreprises, on voit aussi que dans les marchés matures, la conquête de part de marché est beaucoup plus difficile que dans des marchés émergents.  Sur les marchés dynamiques (les marchés chaotiques), comme par exemple l'Europe de l'Est, on peut obtenir des parts de marché plus facilement, parce que l'entropie sur ces marchés est simplement plus haute. Bien entendu on peut aussi tomber plus bas, mais c’est notamment le risque de l’entreprenariat: a celui qui prend des risques, sera donné. Les sociétés devraient donc chercher activement des marchés à entropie élevée (étendue de chaos), mais en pratique cela est en conflit avec la pensée qui contrôle, qui domine notre pratique du management. On choisit de préférence le chemin long et difficile plutôt qu'une approche davantage stable (et chère) pour gagner des parts de marché. Notre tendance de contrôler tout en gestion n’est certainement pas étrange a cela. « Croissance contrôlée », avec un « risque calculé » est le credo. Mais on néglige bien souvent les caractéristiques du marché. Dans la pratique, cela ne fonctionne pas aussi bien. 

Si on parle de nouveaux produits et de nouveaux marchés, on fait rapidement le lien avec la force innovatrice d'une entreprise. L'innovation ne fait pas bon ménage avec une entreprise stable et une culture de contrôle très forte. Explorer des nouvelles possibilités nécessite une culture d'entreprise plutôt chaotique, une culture avec beaucoup d'entropie, une culture où on peut entreprendre et échouer. Limiter l'innovation par des procédures bien détaillées (comme c’est souvent le cas dans la pratique) est un contradictio in terminis : nous appelons souvent cela la gestion de l’innovation. Pour développer plus loin ces idées, il faut tout d’abord en introduire de nouvelles.  

Un deuxième grand courant d'idées qui est mis en relation avec la théorie de la complexité est relié au nom de John Holland, le père des algorithmes génétiques. Les théories de Holland, avec celles de Prigogine, seront acceptées par la plupart des personnes dans le monde Anglo-saxon comme la théorie de la complexité. Le développement des algorithmes génétiques ne peut pas être vu détaché de la recherche en « artificial life », auquel le nom de Chris Langton est lié étroitement. La recherche en artificial life nous a apporté des nouvelles idées à examiner.   Cette recherche a découvert des caractéristiques remarquables de systèmes et notamment le fonctionnement de systèmes soit disant complexes, sur base d’un nombre limité de règles simples. Il est donc possible qu’un système avec des agents simples (par exemple des personnes), dans lequel tout le monde suit son propre but simple (pour survivre par exemple) et en utilisant des règles d’interactions simples, produisent un comportement complexe. 

Regardons deux exemples simples : le vol d’oiseaux et le jeu de football. Si on observe un vol d’oiseaux (en V), bien qu’en général cela donne une impression de bien organisé, les comportements individuels des oiseaux sont très peu organisés.  Les oiseaux s’organisent pour ne pas se perdre de vue, et sans se toucher. Si on essayait maintenant d'écrire un programme pour simuler ce processus, basé sur des idées réductionnistes, donc avec une approche procédurale classique, cela ne réussirait jamais. Nous n’arriverons jamais à comprendre à un niveau suffisamment détaillé, les comportements des oiseaux. D'autre part il est parfaitement possible de simuler un vol en V avec les deux règles suivantes : 

Garder toujours une distance d’entre 15 et 25 cm l’un de l’autre. Si un oiseau veut s'écarter, il peut faire cela tranquillement jusqu'à ce qu’il heurte la frontière de 25 cm avec laquelle il risquerait de perdre son voisin.  La règle de 25 cm lie cet oiseau avec son voisin.  Quand les oiseaux risquent de ce toucher, la règle de 15 cm maintient une distance suffisante entre les oiseaux. On peut voir immédiatement le mouvement en vagues du vol entier. Quand un vol se rapproche d’un pieu, d'abord la règle de 15 cm tient l’oiseau à distance suffisante, et le pousse autour du pieu.  La règle de 25 cm évite qu’ils ne partent dans la nature.  De l’autre bout du pieu, la règle de 15cm de nouveau évite qu’il ne se touchent et le vol continue de l’autre coté. 

Le jeu de football a précisément les mêmes qualités. On ne peut comprendre les règles de décision des footballeurs. Programmer classiquement, en pensée procédurale, ne donne ici aucune solution. De nouveau quelques règles simples peuvent apporter la solution. Ils veulent tous gagner, à savoir qu’il y a donc 22 joueurs avec le même but. Quelques règles d’interactions simples sont déterminées entre eux, par exemple ne pas jouer au ballon avec la main, ne pas se donner des coups de pied, etc. Ces règles sont donc les même pour les 22 joueurs ; seulement une est différente. 11 joueurs jouent dans une direction, 11 dans l’autre direction. Ce qui apparaît maintenant c’est que ces 22 agents en coopération peuvent développer un jeu très complexe, avec individuellement un but simple devant les yeux (et dans ce cas ci, le but est de marquer un but), sur la base de quelques règles d'interactions simples: c’est le football. 

Le coach ne détermine pas les règles et ne détermine pas comment quelqu'un doit jouer. Le coach transmet sa compréhension du jeu et partage son expérience, après quoi les joueurs eux-mêmes doivent agir. 

C’est cela qui se passe dans les logiciels génétiques, les algorithmes génétiques ou « artificial life ». Il apparaît donc qu'un réseau donné d’agents (entités, logiciels, personnes…), avec un certain but en tête, et avec quelques règles simples d’interactions, soit capable d’actes très complexes. C'est le principe sous-jacent des simulations d’agents, un développement plutôt récent dans l'intelligence artificielle, pour lequel Holland est en partie responsable. Ces agents (artificiels) paraissent pouvoir apprendre par eux même et produire un comportement adapté et apprenant, tout comme le footballeur qui au fur et à mesure qu’il accentue  son entraînement, acquiert de l'expérience. Si nous essayons maintenant de créer ce système, basé sur des règles simples de « fitness » (les plus forts survivent), alors celui-ci démontre une capacité évidente d’apprentissage et une capacité à solutionner des problèmes complexes. Les systèmes d’agents sont donc une imitation des méthodes d’organisations constatées dans les « colonies » humaines (joueurs de football, les entreprises, les employés…). La recherche de règles de décision devient inutile. La détermination des objectifs de chaque individu, avec des règles d'interactions liées, semble effectuer le travail demandé. Voyons-nous le parallèle avec l'organisation des entreprises ? 

Deux développements importants en découlent : les logiciels génétiques ainsi que les algorithmes génétiques. Un logiciel génétique est donc un logiciel qui s’autorégule de manière à optimiser l’exécution de sa tâche en fonction de l’environnement au moment donné. Dans le chapitre précédent, nous avons fait référence au logiciel d'une centrale téléphonique qui s’autorégule génétiquement pour pouvoir manipuler les flux de communications continuellement changeants. Un autre développement intéressant est celui de l'utilisation des algorithmes génétiques : des algorithmes qui manipulent génétiquement des chaînes de O et 1, pour délivrer une multitude de solutions possibles.  Les différentes possibilités sont comparées sur la base de leur « force » (fitness).  En manipulant constamment les informations,  en gardant les meilleures solutions, on arrive enfin à une solution optimale.  Ce système reste remarquable dans sa simplicité et fort dans sa capacité à résoudre des problèmes complexes.  

Le fondement de ces développements, et les applications  intéressantes qui en découlent, implique que, là où les structures hiérarchiques et organisées ne sont pas capables de comprendre complètement ce type de système, il n’est même plus nécessaire de chercher dans la direction classique : il y a d’autres alternatives. Nous pouvons donc considérer des entreprises, ou n'importe quelle forme de réseaux d’entités sociales (société, pays, communauté internationale), comme des réseaux d'agents. Ces réseaux d’agents montrent un comportement émergent (ou un comportement auto créant) qui est à chaque fois de nouveau produit par le réseau (on peut faire la comparaison avec ce que Prigogine nous a montré). Le rôle d'un manager d’un tel réseau n'est donc plus d’apporter les bonnes solutions (si cela était déjà le cas avant) mais uniquement de créer les conditions et circonstances optimales, pour que le réseau puisse fonctionner de façon la plus optimale possible avec toute liberté d’action. Ces réseaux sont auto créant et auto organisants, basés sur les principes que nous avons déjà trouvé chez les neurobiologes. Ces réseaux montrent un comportement parfois très complexe, mais les règles de pilotage sont très simples. La force n'est même pas positionnée sur les nœuds du réseau (les agents), mais plutôt dans la qualité de l'interaction (dans le réseau même). Effectivement, c'est la qualité de l'interaction des agents dans une entreprise qui constituera la qualité de l’entreprise, en non pas les qualités des individus. Recruter du personnel très intelligent n’apporte rien à l’entreprise, s'ils ne sont pas préparés à collaborer. 

Il est clair que les mécanismes de supervision pour de tels réseaux sont différents de ce que nous utilisons classiquement en management. Ce qui est le  plus important, ce n’est pas ce qui est bien ou mieux, mais plutôt comment nous pouvons accélérer le processus d’apprentissage. Il sera alors important d’apprendre à partir des erreurs et des succès en laissant à chaque fois au réseau la possibilité de créer un nouvel espace (avec la solution). Ce réseau doit être tenu aussi loin que possible de l'équilibre, mais cela ne peut uniquement se réaliser, qu’avec des bonnes conditions de support fondamentales. Le mot clé est : apprendre. 

Le fondement du management est l’apprentissage ; mais l'apprentissage plus rapide que celui des concurrents avec un support optimal des collaborateurs dans leur apprentissage. Par contre, plus l’ordre est semé dans un réseau, plus le chaos sera récolté. Seul l'homme apprenant, l'homme préparé et capable d’apprendre, peut jouer de façon optimale un rôle dans un tel réseau. Le manager est « seulement » un élément dans le réseau. 

Le travail de Prigogine d'une part et de Holland d'autre part a été considéré par la plupart comme la théorie de la complexité (à l’Anglo-Saxonne).    Nous avons aussi vu dans d'autres sciences (tel que la physique, la chimie et l’informatique) comment des évolutions dans le même sens se sont produites, notamment avec les travaux de Maturana et de Varela. 

Le principe autopoetique (d’auto reproduction et auto organisant) est parfaitement conforme au caractère de  création permanente dans un système (Prigogine) ainsi qu’au comportement émergent des agents dans un réseau (Holland). La recherche neurobiologique est un fondement non négligeable à prendre en considération par rapport à ce qui est développé ici. 

Varela lui-même a fait des parallèles entre l’organisation humaine, et le fonctionnement du cerveau humain (le réseau neuronal). Notre réseau neuronal est un réseau très dense relié de milliards de noeuds (neurones). Chaque neurone est à vrai dire très stupide et ne peut faire que des actions très simples. Connecté (dans le réseau) ces neurones sont capables de choses merveilleuses. L'idée des réseaux neuronaux et leurs utilités pour la compréhension des d’organisations, on déjà été étudiés dans mes publications antérieures  (voir liste ci jointe des publications). Cette métaphore de l'organisation comme réseau neuronal ne s’entends pas seulement bien avec les théories de Varela's, mais également avec le côté plutôt métaphorique des théories de Prigogine et de Holland.   

Un nombre de théories plus récentes semblent se retrouver dans ce nouveau paradigme fort. Un paradigme qui a plutôt beaucoup de conséquences pour le management et les managers. Si la prévision et le contrôle deviennent inutiles, puisqu’ils ne sont pas réalistes dans les systèmes dynamiques, et puisqu’on ne peut mesurer correctement, et de façon continue les paramètres, alors le slogan « on ne peut manager seulement ce que l’on peut mesurer » n’a donc plus de sens.  Mais quel est le rôle alors du manager ?  Quelles qualités doit avoir un manager pour être un bon manager ?  Si le manager  regardait effectivement les entreprises avec une autre paire de lunettes (un autre paradigme), il pourrait voir d'autres choses. Les choses que l’on voit maintenant, mais qu’on ne peut pas bien comprendre dans le paradigme classique, pourraient soudainement avoir un sens et l’on pourrait en faire quelque chose (ceci étant différent sans doute de ce que l’on en fait aujourd’hui).  On pourrait mieux comprendre le comportement des marchés, de même que le comportement des agents dans les réseaux. Tout devient alors une question d’apprentissage, apprendre plus vite, apprendre en continu et inviter les hommes à apprendre entre eux : le manager apprenant comme l’inspirateur d'un réseau apprenant. 

Appliquer ce nouveau paradigme en entreprise, nous permet une meilleure compréhension, bien que à ce jour ce n’est pas encore beaucoup appliqué. Quelques centres de recherche dans le monde, et même quelques entreprises, suivent avec beaucoup d’intérêt cette évolution, mais proportionnellement ceci reste très limité. Parfois les petites entreprises arrivent à s’organiser de manière « organique ».  Ces entreprises semblent alors donner plus de possibilités d’auto création et d’auto organisation.  Il existe même des entreprises virtuelles qui ont réussi, bien que en général elles soient de très petite taille.  

Sur le plan scientifique, Brian Arthur s’intéresse déjà depuis quelques années à la théorie de la complexité en regardant le comportement des marchés. Il observe alors des choses tout a fait différentes de ce que nous voyons tous ensemble. Notre pensée économique est basée sur un nombre d’acceptations simplificatrices dont aucune ne se réalise en pratique. L'homme est supposé être totalement rationnel, possédant toutes les informations, fonctionnant sur un marché avec un nombre de biens restreints (ou de services restreints) et un nombre limité de joueurs. Je ne crois pas que beaucoup de monde pense que les acheteurs sont rationnels, ni qu’ils pourraient posséder toutes les informations. De nos jours, un autre problème vient se rajouter. Il est non seulement difficile de posséder toutes les informations, au regret de l'Internet, et aussi grâce a l’Internet, mais on a plutôt un « overload » continu d'informations. L'information n'est pas si importante en soi-même, mais c’est plutôt l'interprétation de cette information qui fait la différence. Toutes ces acceptations qui semblent à première vue innocentes, sont nécessaires pour pouvoir travailler avec des modèles non dynamiques. Basé sur ce que l’on sait des défauts d’une approche statique et linéaire d’un phénomène non linéaire et dynamique, on ne peut pas espérer que ces modèles donneront une compréhension du vrai comportement des marchés (sans penser que quelqu’un en réalité y croyait encore).   

Une quatrième acceptation de notre théorie économique est la loi des revenus décroissants. Il faut étudier cette loi un peu plus en profondeur. Des biens physiques (ou les services qui ne sont pas majoritairement basés sur la connaissance) sont tels que si on en consomme plus d'un, alors on obtiendra moins de satisfaction  pour chaque unité additionnelle (marginale). 

Après avoir mangé 5 tartes, la 6ième n’est plus vraiment attirante. Si on a déjà vu 10 films, le 11ième n’est plus si attirant.  La plus-value en cause diminue donc. La dernière nouvelle unité produite a moins de plus-value que ses précédentes.  L’économie ne prête aucune attention au fait que dans une économie basée sur la connaissance, ou les produits sont principalement basés sur la connaissance, cette loi ne tient plus. La caractéristique même de la connaissance est différente des matières premières d’un produit industriel.  La connaissance augmente  en applicabilité, plus on la partage. Avec des produit basés sur la connaissance, le préfinancement est très important (la partie recherche) avant même que le produit puisse exister.  Prenons comme exemple les médicaments, où dans un premier temps l’investissement dans la recherche est très important. Après cette phase on peut alors commercialiser le médicament, le vendre, et il faudra alors espérer que les revenues rentabilisent les investissements faits.  Le prix de la première copie (du premier produit) est très élevé, mais chaque copie suivante est en production meilleure marché. Chaque unité additionnelle vendue peut rapporter alors une plus-value croissante (et non pas décroissante). La première copie de Microsoft Windows coûte une fortune. Chaque copie suivante coûte quelques dollars : le temps de la copie et quelques CD.   

Dans les marchés quelque chose de ce genre apparaît et on l’appelle un « feedback positif » ; une force qui ne mène pas à un équilibre, mais qui crée une sorte de boule de neige. Au début de la vidéo, il y avait différents standards. VHS et Betamax ont lutté dans une bataille ou Betamax avait largement la supériorité en qualité et en coût, mais VHS a gagné. Ce qui s’est passé c’est que plus de vidéos au standard VHS ont envahi le marché, ensuite plus de producteurs d’équipements vidéo ont choisi le standard VHS, grâce à quoi, plus de cinéastes ont produit des films au standard VHS. Cette boule de neige a fait que aujourd'hui VHS est devenu le standard du marché.  Microsoft DOS n’était pas le meilleur des systèmes d’exploitation pour PC.  Au moment ou IBM a choisi DOS comme système d’exploitation, ils étaient loin du standard, et loin d’un produit considéré comme de bonne qualité.  Le choix d’ IBM a entraîné beaucoup de développeurs à créer leurs logiciels sous système DOS.  D’autre producteur de PC (Olivetti, Philips, etc.) ont ensuite choisi eux aussi le système d’exploitation DOS comme standard. Windows tourne toujours sur DOS (bien que maintenant caché).  Un autre exemple maintenant dans le secteur politico social, est celui des élections pré électorales à la présidence aux USA.  Pourquoi tous les nouveaux candidats font de tels efforts pour gagner des voix dans les petits états comme Iowa et New Hampshire au début de leur campagne  (Il est évident que des états comme la Floride ou la Californie donneraient plus de vote) ?  la raison est très simple, ils espèrent mettre en route avec ces victoires au début, une boule de neige en « funding », pour acheter plus de temps de télévision, grâce auquel ils pourront attirer plus d'attention, donc ensuite récupérer plus de financement, etc. Parfois, en effet, cette approche marche vraiment. 

Si on retourne dans le monde des affaires ou Microsoft a clairement gagné la bataille des standards PC.  Il faut observer que ce phénomène des feedbacks positifs ne mène plus aux parts de marché de 15 ou 20% avec lesquelles on est habitué dans les marchés industriels leaders.  Dans les marchés de connaissances on observe plutôt des parts de marché de 60 à 80% et effectivement dans le cas de Microsoft on s’oriente vers des pourcentages encore hauts. Ceux qui continuent à penser dans le paradigme industriel, est du sûrement a des malversations.  L’appareil justicier ne comprends que le vieux paradigme et supporte très vite des soit disantes allégations dans le marché de la connaissance.  Si on partageait Microsoft en plusieurs petites entreprises, on verrait dans un délai très bref, un autre joueur majoritaire sur ce marché.  C’est la logique même de ce type de marchés.  Avec une approche classique on peut très difficilement comprendre cela. La théorie de la complexité donne une autre vision sur cette observation.

Notre pensée occidentale concernant la science et l'organisation en général s’assemble difficilement avec la théorie de la complexité.  Elle s’oppose aussi bien à nos traditions philosophiques et nos traditions scientifiques.  Il est toutefois évident que ces théories sont non seulement intéressantes, mais pourraient aussi très bien contribuer à une meilleure compréhension des phénomènes sociaux. Les managers auront des difficultés à accepter un nombre d'aspects et les conséquences de ces théories. Mais il est vrai que peu de concept de la pensée managériale occidentale semble contribuer à trouver des solutions dans un monde dynamique. Systématiquement il est difficile de saisir ce qui se passe réellement, et les instruments classiques n’aident pas toujours nécessairement à une meilleure compréhension. 

Comment un manager peut-il appliquer tout cela ? Si un manager contrôlant freine plutôt l’innovation, qu’est ce qu’il doit alors faire ? Cela a une relation directe avec l’apprentissage : comment rester soi même apprenant et comment stimuler continuellement les autres à apprendre.  C’est plutôt une attitude que le manager doit avoir pour favoriser la création et l’innovation.   

5.2. Contributions publiées en relation avec ce chapitre
Publications méthodologiques

A partir du milieu des années 95, toutes mes publications avaient une signature claire et déterminée du paradigme de la complexité.  Comme déjà décrit auparavant, il s’agit d’une signature de systèmes dynamiques et non linéaires.  L’une de mes publications principales (déjà commentée précédemment), “Organizational Learning and Knowledge Technologies in a Dynamic Environment”, Kluwer Academic Publishers, 1998 contient quelques chapitres dans lesquelles j’explique les différents concepts de la complexité.  Mais plus important encore, j’utilise la théorie de la complexité comme théorie sous jacente pour les développements en « Complex Adaptive Systems ». L’ouvrage, au moment de sa publication, était plutôt unique sur le marché puisque focalisant sur la théorie de la complexité, l’approche en connaissance et l’applications de systèmes complexes adaptifs. Cette combinaison reste, même à ce jour assez unique.

Dans cette logique, j’ai organisé une école d’été a Granada (Espagne) pour de jeunes doctorants, sponsorisés par l’UE, où l’on a pu travailler pendant deux semaines, avec des professeurs de diverses formations, expériences et nationalités, et ceci avec une vingtaine de jeunes doctorants.  Ce que j’ai pu refléter dans un ouvrage: “A Collection of Essays on Complexity and Management”, World Scientific Publishers, 1999.  Cette collection est de nouveau rare sur le marché, puisqu’elle tente d’être vraiment multidisciplinaire.  On a rassemblé aussi bien des contributions théoriques en théorie mathématique de la complexité, que des contributions postmodernes et philosophiques, en passant par des applications.  Si l’école d’été était déjà une expérience exceptionnelle et fortement enrichissante, l’ouvrage en témoigne mais est elle est également devenue une valeur en soi-même.
Peut être que l’une des seules contributions que j’ai réalisé en français était “Gestion de l’intelligence organisationnelle”, dans L’organisation apprenante: l’action productrice de sens, Jeanne Mallet (Ed), Université de Provence, 1996.  Ce chapitre est une version retravaillée d’une contribution à une conférence du même titre.  Selon moi et les participants à cette conférence, il s’agissait d’une confrontation fructueuse de la pensée complexe (française) avec la théorie de la complexité (plutôt anglo-saxonne).  D’après moi cette « confrontation », d’ailleurs en tout amitié, m’a ouvert le potentiel prometteur de ce mariage entre les deux concepts de la complexité, plutôt complémentaires.  C’est sans le moindre doute l’une des raisons pour lesquelles je suis finalement venu en France, pour tenter de travailler plutôt dans ce sens.  Ceci dit, entre temps, bien évidemment, mes idées ont également évolué. 
Finalement il y avait encore deux contributions à des conférences qui focalisaient plutôt sur l’émergence (un sous-ensemble de la complexité) et la gestion des connaissances. ECIS98 (Aix-en-Provence, 1998): Knowledge Networks for Service Companies: The Art of Supporting the “Emergent” with Information and Knowledge Technologies; et le Warwick Business School conference on Knowledge Management (Warwick, 2000): The complexity paradigm as a basis for improved knowledge management. Ces deux contributions étaient plutôt conceptuelles, avec comme but de mieux formaliser mes idées.
Publications orientées vers les applications

Une fois ce nouveau paradigme accepté, je me suis mis au travail en particulier dans le développement d’une plateforme d’apprentissage virtuelle.  Dans le chapitre suivant la recherche dans ce domaine est détaillée.  J’ai eu l’opportunité de pouvoir créer l’Euro-Arab Management School à Granada (Espagne), un projet commun de l’UE, la ligue Arabe et du gouvernement Espagnol.  Le briefing était de développer une approche et le matériel d’une école de management, avec pour but d’organiser du « management development » en particulier pour des managers de PMEs, dans les pays de la zone euro-méditerranéenne.  Seulement, on ne voulait plus bâtir de nouveau un autre bâtiment, mais plutôt travailler avec un réseau d’écoles existants.  L’objectif était de créer un effet de boule de neige sur l’éducation dans le bassin méditerranéen.  Mis à part les problèmes et donc les limitations politiques, le projet était sans doute le premier essai de développer une école en réseau, évidemment basé sur une approche virtuelle. En acceptant le paradigme de la complexité, ceci permet, comme décrit dans certaines de mes publications, une approche dynamique et presque complètement individualiste de l’apprentissage.  Permettez moi de faire aussi ici la différence entre l’enseignement et l’apprentissage, une différence qui sera élaborée dans le chapitre suivant.

L’ouvrage qui décrit en détail ce nouveau concept pédagogique est “The Hybrid Business School: Developing knowledge management through management learning”, jointly with Gert Van der Linden, Prentice-Hall, 2000.  Bien que cet ouvrage soit évidemment assez conceptuel (sur les concepts de la complexité, des concepts pédagogiques, etc.) l’important est sans doute dans l’approche appliquée qui y est présentée.

Dans la publication suivante, “ADAGIO: A methodology for designing corporate virtual universities”, jointly with Marie Joelle Browaeys and Richard Walker, Nyenrode University Press, 2001, on a développé une architecture et une méthodologie de développement pour une école virtuelle particulièrement pour les entreprises.  Cette méthodologie est immédiatement applicable en pratique.

Dans l’ouvrage “Virtual Corporate Univesities: A matrix of knowledge and learning for the new digital dawn”, jointly with Gert Van der Linden, Kluwer Academic Publishers, 2003, on a fait une mise à jour de l’ouvrage “The Hybrid Business School” et notamment on y a ajouté quelques exemples pratiques de réalisations d’université virtuelle.
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6.1. Applications de la théorie de la complexité: 

la connaissance et l’apprentissage 

Est-ce qu’on peut faire autre chose que continuellement apprendre ? 

Si il apparaît que l'avenir est imprévisible, et qu’un management « orienté contrôle » n'adresse pas les vrais problèmes, parce que le « meilleur » chemin n’existe pas, que nous reste-t-il alors en tant que manager ? Si la construction de modèles toujours plus sophistiqués (des systèmes axiomatique) ou si l’utilisation de plus en plus fréquente de règles toujours plus compliquées n’améliore pas non plus notre compréhension, qu’est-ce qu’il nous reste ? 

L'idée que les organisations doivent constamment apprendre, et donc devenir des « organisations apprenantes » n’est pas nouvelle. Déjà dans les années 70 Argyris publiait au sujet de l'organisation apprenante et dans les années 90 il obtenait un succès général. Le fameux article de Arie de Geus dans la Harvard Business Review, exprimait que l'unique véritable avantage compétitif qu’une entreprise pouvait bien avoir, était d’apprendre plus vite que les concurrents. L’apprentissage continu est donc défini comme une arme dans la bataille compétitive, et la transformation d’une entreprise en organisation apprenante devient un but managérial.  Les conditions devraient donc être changées pour créer une culture dans laquelle les gens peuvent apprendre et dans laquelle les gens sont même encouragés à se concentrer davantage sur l’apprentissage. L'attention s’est portée sur le groupe. On a suggéré que les groupes pouvaient apprendre et que ces processus se déroulaient autrement que par le biais d'un groupe d’individus apprenants dans un réseau. Il serait alors possible d’améliorer l’apprentissage organisationnel, de groupe, et toutes sortes d'instruments étaient conçus à cette fin. Le centre d’intérêt passait de l’apprentissage individuel (la pédagogie et l’andragogie) à un apprentissage organisationnel. 

La question qu’on peut se poser n'est pas tellement de savoir si les groupes, après quelques temps, peuvent avoir appris quelque chose. Evidemment cela est possible. La question que l’on veut se poser est : comment cela fonctionne ?  Quel est le mécanisme de cet apprentissage organisationnel ?  Et ensuite, si en étant manager on voulait instaurer une organisation apprenante, comment peut on le faire.  Est-ce qu’on doit aller chercher dans les processus de groupe, ou plutôt dans les processus individuels ? 

Les concepts qui sont traités (par l’auteur) jusqu’ici, suggèrent que les organisations humaines (une entreprise par exemple) développent une forme d’auto organisation. Cette auto organisation est le fruit d’un certain nombre d’objectifs individuels (de chaque individu, ou de chaque agent comme nous l’avons appelé avant) et d’un nombre de règles d'interaction: entre les individus. Le travail ou l’apprentissage passe alors par la mise en groupe et par l’interaction à l’intérieur de ce groupe, dans lequel chaque individu a ses propres objectifs, et en utilisant des règles simples d’interaction.  Dans la mesure où ces règles d’interaction sont connues et publiques, cela facilite la communication de ces règles, mais du point de vue du système, ce n’est pas encore nécessaire. Si on applique ceci ensuite à une entreprise, on observe donc tous les acteurs (employés, managers, les actionnaires, etc.) ayant chacun leur propre (parfois caché) ordre du jour.   

Chaque individu suit son propre ordre du jour, en tenant compte d'un certain nombre de règles d'interaction, et ceci dans un cadre donné (des limites). Ce cadre, en général, est celui de l’entreprise, qui est, de ce point de vue, un système fermé. Ce cadre peut être, par exemple, que la société doit survivre, ou qu’elle reste dans l’activité du conseil (et ne pas devenir une banque par exemple). Peut-être ce cadre pourrait être que l’entreprise doit faire un bénéfice, lié à la valeur de l’action. Le problème est toutefois, qu’un système ne peut pas se diriger vers un objectif pareil, même pas des individus.  Ces objectifs sont bien souvent des valeurs dérivées.   

Les individus déterminent eux-mêmes leurs buts, éventuellement les buts dérivés, qu’ils veulent optimiser. Dans beaucoup de cas c’est par exemple obtenir un salaire élevé (des bonus, des parts variables) et ceci peut aussi être en relation avec la valeur boursière. Le raisonnement faux qu’on fait souvent à ce propos, est de penser que l'individu fera de son mieux, pour que l’entreprise atteigne son but. Mais cela ne fonctionne pas comme ça. Maintenant on peut dire que c’est la même chose si l'employé poursuit son propre but ou le but de société, pourvu que l’on atteigne le but d’entreprise. Bien que cette pensée ne soit pas inintéressante, elle influence énormément la manière de diriger l’entreprise.  Et c’est là que ça tourne mal. 

A partir de notre pensée fortement rationnelle, on a développé non seulement une approche de contrôle, mais on a aussi pensé que des groupes peuvent avoir des buts à atteindre et encore les atteindre.  Nous pensons ainsi que des groupes peuvent apprendre et changer et on essaye de diriger les équipes avec ces idées en tête.  Cela, par contre, ne fonctionne pas dans la pratique.  

Cela n’a rien à voir avec le choix des buts eux-mêmes (si il ne sont déjà pas les mêmes dans toutes les entreprises).  Le but est le laisser la liberté à l’individu de se développer, en étant un nœud du réseau, de créer les conditions pour supporter leur apprentissage, de donner des frontières réalistes au système, et ensuite de faciliter les règles d’interaction (la communication à l’intérieur du groupe).  La responsabilité ne peut jamais être ailleurs que chez l'individu. La communication entre hommes dans la même entreprise, ou intra entreprise, va mal, dés qu’on commence à chercher des « responsables ».  La responsabilité se trouve à un niveau abstrait, auquel ni le manager, ni l’employé ont accès.  Et ceci est de nouveau un indice sur la possibilité qu’il existerait quelque chose d’émergent, d’important bien évidemment, mais que l’on ne retrouve pas dans le monde purement physique des processus.  Entre entreprises on voit le même problème si on parle par exemple de responsabilité dans les travaux de construction.  Celui qui donne l’ordre de construire ne peux pas contrôler la qualité et donc ne peux pas avoir la responsabilité des travaux.  C’est plutôt l’entreprise qui construit réellement, qui pourrait gérer la qualité et donc pourrait en prendre la responsabilité.  La seule chose sur lequel on peut s’accorder est le but final à atteindre.  Si une entreprise doit faire la maintenance d’une autoroute de telle façon que l’ouvrage tienne 5 ans, on pourrait nommer des contrôleurs de travaux, créer des points de mesure obligatoires et réguliers mais la seule chose que cela provoque, ce sont des retards dans les travaux, des discussions éternelles entre parties et surtout des conditions encore plus incontrôlables.  Pour ces problèmes, la bonne solution n’existe pas encore.  Sauf, comme il a déjà été suggéré, de faire un contrat garantissant la qualité  sur 5 ans.  Si pendant la période de 5 ans l’ouvrage est défaillant, l’entreprise doit à ses propres frais refaire le travail.  Une façon simple d’installer la garantie par l’auto contrôle.

La même chose est vraie avec les étudiants d’université.  On ne peut pas juger de la qualité de l’apprentissage de l’étudiant. C’est seulement l’étudiant qui peut faire ça.  Par contre, l’université et l’étudiant peuvent se mettre d’accord sur le résultat à atteindre (passer un examen, délivrer un projet, etc.).    

En revenant sur l’exemple de la maintenance d’autoroutes, on pourrait se perdre en essayant de faire une multitude de règles pour définir ce qu’on comprend par qualité dans la maintenance.  On reconnaît certainement ce type de discussions : nous devons d’abord convenir de définitions claires avant de pouvoir établir quoi que ça soit.  En pratique, cela est très contreproductif, voire impossible.  Un concept comme « une autoroute en sécurité » est quelque chose qu’on n’arrivera jamais à définir d’un commun accord.  Sécurité aux Pays-Bas par exemple, est différent de sécurité en Afghanistan.  On a appris à remplacer la communication et le développement de valeurs partagées, par l’établissement de règles.  Notre système judiciaire en est un exemple fameux.  Cette pensée en règles et l’idée que ces règles peuvent remplacer les valeurs partagées, est tellement fortement implantée en Europe occidentale, qu’il faut la regarder d’un peu plus prés.  

Les règles sont le plus souvent démotivantes pour ceux qui font déjà bien leur travail. Je vous propose d’utiliser un exemple que le professeur Kenis a donné lors de son discours inaugural comme professeur de gestion de la santé à l’Université de Tilburg (aux Pays-Bas).  Ce qui arrive souvent est la chose suivante : Par exemple 80% des hôpitaux (mais aussi bien dans tous les autres secteurs) offrent de bonnes prestations, et 20% sont médiocres. En général il est simple de voir la différence entre ces deux groupes. Ce que fait souvent le gouvernement est de renforcer la règlementation avec l'intention de forcer les 20% les plus faibles à devenir meilleurs. En pratique, ce que les règles additionnelles provoquent souvent, c’est que les 80% qui font bien deviennent frustrés par les règles non nécessaires pour eux. Le groupe cible de 20% contourne encore plus facilement les règles. On trouve toujours bien quelque part dans le code pénal un article qui jette une lumière alternative sur un délit (je pense ici surtout aux délits commerciaux). Plus de règles ralentissent les opérations et par conséquent créent presque par définition plus de patients en attente (grand problème aux Pays-Bas), ou des clients malheureux :  exactement le contraire de ce qui est visé. En cherchant à s’améliorer, les meilleurs font des prestations de moins en moins bonnes, et les médiocres souvent n’améliorent pas, ou au moins pas par les nouvelles règles.    

J'emprunte volontiers un autre exemple donné lors de cette même inauguration.  Si une fille veut nager dans la partie profonde de la piscine, en Hollande, elle doit posséder un brevet de natation. Il ne suffit pas qu'elle puisse nager, puisqu’elle pourrait bien le montrer au maître nageur. Non, le système ne fonctionne pas ainsi.  Un vrai brevet doit être fourni, et pour obtenir cela, elle doit passer par une école de natation pour laquelle il y a des listes d’attente (comme pour tout aux Pays Bas).  En Belgique (et ceci n’est pas donné comme un exemple à suivre, mais comme l’illustration de la  façon dont une organisation plus chaotique peut parfois travailler plus efficacement),  il sera demandé à l’enfant de nager à titre d'exemple sur 25 mètres et elle peut ensuite retirer son brevet en sortant. La question importante est : est-ce que cet enfant peut nager,  ou est-ce qu’il s’agit de respecter le bon fonctionnement du système ? Qui sème l'ordre, récoltera le chaos (titre de mon livre en Néerlandais, voir les références, qui a été vendu pour sa première édition de 1500 exemplaires - nombre correct pour une édition néerlandophone - en une année de temps). 

Mais le principe du chaos produit donc aussi l'efficacité. 

Les individus doivent par conséquent être encadrés (et consciemment je n’utilise pas le mot être « dirigés ») pour leur apprendre à évoluer de façon optimale afin d’atteindre plus facilement leurs propres buts. Les conditions doivent être créées d’une certaine manière et être accompagnées continuellement pour que l'interaction entre ces individus mène à un résultat d'exploitation souhaitable. C'est alors le rôle du manager : créer les conditions pour laisser apprendre les gens de façon optimale et les supporter dans leurs développement, avec l’unique espoir que ceci mènera à un résultat  suffisamment bon (but). Une petite parenthèse à faire ici, est que le management, purement orienté « contrôles et bénéfices » mènera invariablement, dans les pays en voie de développement (avec très peu de protections extérieures) à des excès inacceptables et lamentable comme le travail d’enfants. Jusqu’à ce qu’on arrive à redéfinir le management et le but de l’entreprise en général comme étant la contribution au développement de ses employés (managers compris), les excès sont inévitable.  Le couplage de contrôle (interne) et la poursuite de buts externes (bénéfice, valeur boursière) ne peuvent que mener à des conflits.  

Quel est maintenant le rôle du manager ? Si une approche contrôle ne marche pas vraiment, qu’est-ce qu’il reste à faire.  Quelles (nouvelles) compétences et compréhensions sont nécessaires, mais encore plus, quelles (nouvelles) tâches doit exercer le manager ? De ce qui précède, nous pouvons distiller un certain nombre d'idées, sans vouloir être exhaustif. 

· Il faut que le manager s’attache à apprendre lui-même continuellement. Trop vite les managers passent sur pilote automatique : trouver une solution.  Ainsi, beaucoup de possibilités de renouvellement et d’apprentissage sont manquées. En paraphrasant Pirsig (dans « Zen and the art of motorcycle maintenance »), il faut prendre un peu de distance avec son moteur. Ecoutez le moteur et il vous racontera lui-même le problème. Si il pleut, et que le moteur s’arrête on pense trop rapidement que c’est la pluie qui cause cela. Il faut arrêter ces préjugés et les réponses automatiques.  Des réponses rapides semblent commodes et nécessaires, mais souvent ils gênent l’apprentissage et l’innovation. 

· Plutôt que de diriger des gens, je préfère de définir le rôle du manager comme de stimuler l’apprentissage des individus. Ceci implique entre autres qu'on ne doit pas tout figer dès le début, mais laisser de l'espace pour l'amélioration, l’apprentissage et de nouveau pour l'innovation. 

· Qui n’aime pas apprendre à traverser une rue en tenant la main de son père ou sa mère.  Le manager joue ce rôle de plus expérimenté, celui qui donne de la confiance, pour permettre aux autres d’acquérir de l’expérience et de l’audace.

· Je réfère ici au rôle du coach, du « maître » dans le sens artisanal du mot, mais aussi de la personne de confiance vers laquelle on peut aller avec ses échecs, sans être sanctionné immédiatement. Bref, le manager peut faciliter un environnement apprenant avec les moyens qui sont à sa disposition, mais ceci toujours dans l'ambiance du coach, du professeur tuteur et non pas en tant qu'enseignant. 

· La raison d'existence la plus importante des sociétés doit être de former un réseau d’hommes, aussi bien en interne (employés) qu'en externe (clients, les fournisseurs, etc.). La richesse de l’entreprise est la richesse de son réseau d’hommes et surtout des règles d’interaction entre eux. Le manager peut initialiser les règles d'interaction, parfois les piloter un tout petit peu, les observer et surtout essayer d’en tirer des enseignements. 

· Les règles d’un réseau peuvent être stimulées au lieu d’être corrigées. Le management par contrôle consiste souvent à édicter beaucoup de règles détaillées et à contrôler si elles sont bien  respectées. Les règles deviennent le but, et non plus le résultat qui pourtant est vraiment important. La tendance ne doit pas être de faire de plus en plus de règles détaillées, mais plutôt de rechercher des règles simples d'interaction sociale . Des règles n’ont donc un sens qu’au moment où elles disent quelque chose au sujet de l'interaction. Ainsi elles contribuent à un réseau plus productif d’individus apprenants. 

· Finalement le management peut rendre le contexte aussi riche que possible, mais également aussi large que possible. Un contexte plus large laisse plus de possibilités pour le renouvellement et il donne de l’espace pour les gens qui veulent entreprendre quelque chose. Un plus grand réseau externe donne davantage de potentiel de coopération et donc plus de potentiel de renouvellement et d’innovation. 

L’apprentissage est manifestement central dans le management d’aujourd'hui. Il ne s'agit pas d’apprentissage en groupe ou apprentissage organisationnel, mais il s'agit ici de l'homme apprenant. On espère que chaque homme dans une société ou entreprise peut s'approprier le rôle d'homme apprenant pour, en faisant cela, contribuer à un but plus large. Apprendre pour le manager comprend deux dimensions. Il s'agit d'une part du développement personnel du manager, de son apprentissage personnel et d'autre part il s’agit de l'apprentissage comme « processus d’entreprise », la stimulation des apprentissages des autres. 

Les managers formés (en école de management) sont munis d’instruments nécessaires pour éteindre les incendies de l’entreprise. En plus, ils ont souvent la croyance que c’est la  bonne voie : manager est contrôler et croître. Pour cela on a des routes qui sont meilleures que d’autres, toujours en utilisant les techniques apprises.  Le manager dispose d’une série de modèles prêts, des modèles qui expliquent, extrapolent, analysent, etc. Ils ont appris comment un nouveau cas doit être résolu. Cela ressemble souvent à un processus terriblement clinique. Il semble que le manager qui vient de quitter l’école pense que les problèmes d’entreprises sont subdivisés en cas de finance, cas de marketing, cas d’organisation, etc. Son premier jour ouvrable, il attend donc que le premier cas se présente. Evidemment ceci est un peu caricatural, mais c’est bien le fondement de la pensée commune au sujet des managers. Apprendre est souvent le synonyme d’enseigner les outils « corrects ».  Les managers qui vont « recharger les accus » vont souvent récupérer des nouveaux outils (ou outils rafraîchis), ils vont « recharger les accus » comme un processus quelque part physique. Mais tout comme lorsque l’on fait le plein d'essence c’est rapidement vide de nouveau, les nouveaux outils seront rapidement érodés.   

L'apprentissage du manager a beaucoup à faire avec le développement personnel, avec la possibilité de s’analyser soi-même d’une manière critique et par conséquent de se montrer soi-même vulnérable. Devenir un professeur, au lieu d'un instituteur ou enseignant, fait appel à d’autres compétences. Le manager doit reconnaître ses forces et ses faiblesses et surtout apprendre à vivre. Chacun a ses émotions et nos actions seront toujours bien colorées par nos émotions. Ceci n’est pas du tout « négatif », puisque ces mêmes émotions sont aussi les « moteurs » de nos actions. Connaître ses émotions, et faire face à ses émotions doit être la force qui sous-tend nos actions. Cela a un rapport avec la personnalité et le développement émotionnel. Ce n’est pas un nouveau terrain, mais nous référons ici aux théories du développement personnel : le focus est celui de l’apprentissage. Comment puis-je me développer pour que ma personnalité n’aille pas me gêner dans mon apprentissage, comment le prendre activement en main, et stimuler l’apprentissage des gens autour de moi.  Comment puis-je augmenter ma propre capacité d'apprentissage ? Comment puis-je continuellement apprendre et me sentir bien comme homme ? Ceci est une dimension : gérer mon propre apprentissage. 

Il existe une autre dimension dans laquelle on considère l'apprentissage comme un processus d’entreprise qui contribue crucialement à son succès. Ceci nécessite un peu plus d’attention.  Nous y portons attention dans le reste de ce chapitre. 

Machado décrit dans son poème magnifique (caminanto no hay camino, se hace camino al andar) quelques points essentiels de l’apprentissage et de la connaissance, deux composantes inséparables dans le management contemporain. Le poète s’exprime sur ce sentier qui se construit nouvellement chaque fois qu’on le parcourt.  Il n’y a pas de chemin déjà tracé, le chemin doit être tracé à nouveau chaque fois, même si on reprend le même chemin. Il n’existe donc ni un bon chemin, ni un chemin correct ; chacun devra refaire chaque fois le chemin. En fait, c'est aussi essentiel en connaissance : la connaissance fait la différence uniquement si elle permet de créer quelque chose. La connaissance est essentiellement dynamique : elle réfère à ce que quelqu’un peut faire avec l'information. Chaque rue que l’’on traverse est chaque fois une nouvelle rue. L'expérience est certes importante (du point de vue de l’apprentissage c’est le chemin le plus important qui mène à la connaissance), mais l'expérience ne peut pas être extrapolée simplement. On a déjà vu plus tôt, dans un cadre théorique, que la prédiction dans un contexte dynamique est impossible.  Alors, ce qui nous reste est de chaque fois « re-marcher » le sentier. 

Les expériences sont importantes, mais non reproductibles. Faire les choix de direction devient donc un choix pur du manager. L’expérience peut aider en effet. On est aujourd'hui ce qu’on est, parce qu’on a acquis l'expérience qu’on a acquise. Je peux écrire ce que j'écris, parce que j’ai éprouvé ce que j'ai éprouvé. Ce que l’on ne peut pas faire, c’est de formuler des « meilleurs » conseils à partir du passé, en revanche, on peut le faire à partir de l’expérience acquise. Moi aussi, chaque fois je dois refaire le chemin, et en parcourant le chemin je dois et je peux de nouveau apprendre. Du point de vue de l’organisation on doit donc faire quelque chose avec toutes ces expériences personnelles et organisationnelles, si on ne veut pas perdre toutes ces expériences acquises. 

Plus tôt, il a été dit que tout apprentissage est individuel et on retrouve ici encore une fois un dilemme. L'individu est parfaitement capable d’apprendre à partir d’expériences. En fait, l'homme est même sublime là dedans. Les organisations peuvent faire cela de façon beaucoup plus difficile, et selon certains même pas du tout. Où et comment est-ce qu’on peut accéder à la mémoire organisationnelle et à l’intelligence de l’entreprise. Le mémoire de l’entreprise devrait garder la trace de toutes les expériences vécues. L’intelligence de l’entreprise permettrait ensuite d’en faire quelque chose (dynamiquement quelque chose de nouveau). Ce qui semble être la force de l'homme semble aussi être la faiblesse de l’entreprise (ou du groupe). Un rôle important pour le management, est de promouvoir l’apprentissage et le partage des connaissances. 

Le pratique quotidienne du management c’est d’essayer d'expliquer les chemins optimaux pour l’entreprise. Comment doit-on faire face aux innovations de produit ? Comment les budgets doivent-ils être faits ? Qu’est-ce qui doit se trouver dans un plan de marketing ? Comment est-ce qu’on aborde la question des acquisitions ? C’est notamment le focus sur le chemin, au lieu du focus sur le but, qui rend le management si faible.  Rappelons-nous l’histoire du brevet de natation. Il y a une procédure pour obtenir le brevet de natation, et elle doit être suivie.  Le but n’est plus de découvrir si l’enfant peut bien nager.  L’enfant qui peut déjà nager est évidemment démotivé.  L'employé avec des bonnes idées, mais qui doit à chaque fois  passer par le moulin de l'administration et des processus décisionnels hiérarchiques doit être démotivé pareillement. Dans ce schéma c’est le but plutôt que le chemin, qui est le focus qu’il faut tenir.  Ceci est très difficile, puisque les buts sont souvent des choix arbitraires, basés sur des sentiments, des soupçons vagues, croyances, dévotions, et d’autres concepts mous ou très vagues,  et en tout cas difficiles à mesurer.

Le chemin est très détaillé et concret et donc facile à déterminer et à contrôler. Seulement, le chemin ne mène pas nécessairement à quelque chose, ou plus précisément, ne mène pas nécessairement à quelque chose qui est positif pour nous. Un manager apprenant, est donc un manager qui n'explique pas (tellement) le chemin, mais qui crée plutôt les conditions pour ses collaborateurs afin qu’ils puissent rechercher eux même un chemin, et ensuite faire ce chemin en marchant.  Comme coach il peut partager avec ses collaborateurs une partie de ses propres expériences, mais il ne devrait prescrire à aucun moment un chemin. Tout d’abord c’est impossible, mais en plus cela démotive le collaborateur, et évite que celui-ci puisse être innovateur. 

Dans « Alice au pays des merveilles », ce dilemme entre le but et le sentier a été bien décrit. Quand Alice ne sait pas le chemin qu’elle doit prendre elle le demande au chat.  Le chat lui demande où elle veut arriver et comme elle ne le sait pas, le chat à juste titre dit qu’alors chaque chemin est bon.  Notre management occidental moderne est malade de cette maladie. 

La connaissance et l’apprentissage sont inséparablement liés. Donc, une question intéressante est : qu’est-ce qu’on connaît de l’apprentissage ? On penserait que l’on a déjà des centaines d'années d'expérience avec l’apprentissage. Nous avons déjà, depuis aussi longtemps que nous pouvons nous rappeler, des écoles et là on parle quand même d’apprentissage, n’est-ce pas ? 

Si quelqu'un veut jouer d’un instrument de musique, il doit être préparé à s’exercer beaucoup. Aucun professeur ne peut enseigner comment devenir musicien. Peut-on enseigner à devenir un footballeur professionnel ? 

Seule la pratique intensive d'exercices peut y conduire. Avoir des dons et ne pas pratiquer de nombreux exercices cela ne fonctionne simplement pas. L'exercice sans dons ne fonctionne pas non plus, bien entendu, mais c'est un autre sujet. Si on veut apprendre à jouer d’un instrument de musique il faut s’exercer toute la semaine sur une pièce. Ensuite on va chez son professeur et on joue la pièce. 

Le professeur laisse partager son expérience en mettant en évidence des erreurs possibles dans l’apprentissage.  On retourne à la maison pour s’exercer. Ainsi, on apprend finalement à jouer d’un instrument de musique. Il est difficile pour un professeur d'expliquer un chemin au delà d’une ou deux leçons.  Après ces deux leçons, il faut de nouveau voir à quel niveau on se trouve et quelle serait la meilleure étape suivante.  Un bon professeur est un professeur expérimenté qui peut partager avec ses élèves son expérience et surtout qui peut motiver et stimuler l’élève. 

Est-ce qu’on apprend à conduire une voiture dans une auto-école ? Non, dans ces écoles on apprend à obtenir un permis de conduire. C'est à nouveau une série de règles qui doivent être apprises et ensuite répétées et des comportement de conduite qui doivent être répliqués. Si les règles sont correctement répétées  et le comportement répliqué, on obtient un permis de conduire. Après, on apprend à conduire véritablement, par l'expérience de plusieurs années.  Cela ne pose pas de problème vis à vis des auto-écoles, tant qu’on ne pense pas qu’on apprend à conduire une voiture. 

Pareillement, si le but et les moyens doivent être clairs et que le pilotage doit viser le but, il n’y a pas de problème avec le management basé sur le contrôle, si on ne s’attend pas à ce que l’entreprise soit aidée par cela. 

Est-ce qu’on peut enseigner à un enfant à traverser une rue ? Non, la seule chose à faire est de prendre l’enfant par la main, et de traverser la rue avec lui de multiples fois.  On essaye de partager avec l'enfant les expériences accumulées en attirant son attention sur les voitures, les feux rouges, etc., et on lui commente les expériences. L’apprentissage est trop souvent  confondu avec l’enseignement. On ne peut rien enseigner à quelqu’un, en tout cas lorsqu’il s’agit de compétences (et non pas de règles).  On ne peut qu’essayer de créer les conditions optimales pour stimuler l’apprentissage. La question qui se pose est de savoir si des objectifs finaux à atteindre en fin de cours aident à l’apprentissage ?  On pourrait même se demander si des examens (purs et durs) aident à l'apprentissage ?  Quel est le but de l’apprentissage ?  Est-ce que l’obtention d’un certain diplôme doit être le but (avec lequel on rend le chemin comme un but), ou est-ce que le but est que l’homme se développe ? Si le but est clair, on peut laisser le chemin pour y arriver librement et on peut permettre de se former dynamiquement. On peut alors faire le chemin en marchant. 

Sans entrer trop dans le détail sur le processus d’apprentissage lui-même, est-ce qu’on peut étudier les exemples mentionnés dans un schéma, qui illustrerait les dimensions de l’apprentissage. (Récupéré de Baets and Van der Linden, The Hybrid Business School: Developing knowledge management through management learning, Prentice Hall, 2000). Ce schéma illustre comment et où l’apprentissage prend place dans l’entreprise, et il permet de mieux comprendre le rôle du manager apprenant.  Comme il a déjà été argumenté, et comme les exemples le montrent, l’apprentissage individuel est central.  A partir de ce schéma, on peut alors explorer comment on peut supporter à travers l’apprentissage individuel, l’apprentissage organisationnel.  

En haut dans la figure est représenté le cycle OADI bien connu de Kolb. Kolb a prétendu que tout apprentissage (individuel) se déroulerait selon ce cycle OADI: Observe, Assess, Design et Implement. Un enfant met sa main sur une plaque chaude et fait une observation, une sensation. Dans un second temps l'enfant essaye « d’apprécier » cette sensation, sans doute comme douloureuse. Alors il peut développer un nombre d’actions alternatives, comme laisser la main, ou l’enlever.  Une des deux actions est finalement choisie et mise en œuvre et donc effectuée. L'enfant fait immédiatement et inévitablement une autre observation. Si la main est retirée, cette observation sera peut-être appréciée comme moins douloureuse. Il peut remettre la main ou s’abstenir, etc. Un enfant qui apprend rapidement, effectuera seulement les quelques cycles nécessaires pour apprendre le danger d'une plaque chaude. D’autres enfants ont peut être besoin de plus de temps pour apprendre, donc il leur faut plus d'expériences afin de pouvoir apprendre. 
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On pourrait appeler les enfants qui apprennent rapidement « les malins », dans ce cas l'intelligence est mesurée à la vitesse d’apprentissage. D’un point de vue dynamique, c'est logique : celui qui apprend rapidement est malin. D'un  point de vue plus classique de l’apprentissage, ou même du management, le plus malin est celui qui est bon dans la résolution de problèmes analytiques, ceux qui peuvent en effet résoudre rapidement les problèmes mathématiques. Nous avons donc ici une autre concrétisation de l’apprentissage en entreprise, elle concerne le développement personnel, qui sera crucial dans le cas des formations de société, ou de projet personnel. Qu’est-ce qu’on peut donner à quelqu’un en matière de développement personnel ?  Comment est-ce qu’on peut mesurer l'intelligence, et plus généralement, comment est-ce qu’on veut traiter l'intelligence a l’intérieur d’une entreprise ?

Comment un enfant apprend-t-il à traverser une rue ? En traversant un certain nombre de fois une rue, l'enfant parcourt à chaque fois le cycle OADI et finalement il arrivera à développer une aptitude (de sa propre expérience), qui lui permettra de mieux organiser une action suivante et de l'évaluer. En acquérant elle-même ses expériences, notre intelligence crée quelque chose que nous appelons un modèle mental. Comme le schéma le montre, ce modèle mental sera nourri par les évaluations, et fournit à son tour des actions possibles et aide à choisir la meilleure.  

Plus il y a  d'expérience acquise, plus le modèle mental devient riche, et plus de designs possibles peuvent être conçus et par la suite mieux implémentés. Le phénomène par lequel des expériences créent des modèles mentaux individuels, est appelé souvent le « double-loop learning ». Ce qu’une entreprise voulait récupérer de ses employés sont leurs models mentaux, mais évidemment, comme ils sont internalisés, c’est très difficile de les connaître. Cela devient excitant, quand on va essayer de créer des systèmes apprenants ou même des environnements d’apprentissage (virtuels) qui essayent de récupérer au moins une petite partie de ces modèles mentaux. Nous reviendrons sur tout ça en détail. 

Il est aussi expliqué dans le cycle OADI pourquoi nous ne pouvons pas enseigner à quelqu’un quelque chose d’autre que des règles. Pour l’apprentissage, l’étape de l’évaluation (the assessement) est très importante. Quelqu'un ne commence à apprendre qu’au moment où il peut mettre en rapport ce qui est dit, avec le modèle mental qu’il a déjà  en tête, et à condition qu’il veuille faire cette comparaison.  Les gens apprennent plus facilement si ils peuvent accrocher la nouvelle chose apprise, à quelque chose qu’ils savent déjà.  Pour cette raison il est difficile d’apprendre quelque chose de tout à fait nouveau. Dans ce cas là, la plupart des références aux cadres existants dans les modèles mentaux seront de très peu d'aide. Il nous faudra longtemps pour trouver quelque chose avec quoi on peut quand même faire une relation.  Un bon professeur essayera pour ses élèves que les rapports et les raccordements soient aussi faciles à faire que possible. Dans ce cas là, les références existantes dans notre modèle mental ne servent pas à grand-chose.  Alors, si on ne donne pas de valeur à une observation, on ne peut rien apprendre.  C'est précisément la raison pour laquelle l'enseignement fonctionne mal.   

Lors de l'enseignement, l'élève peut écouter correctement, mais on ne peut pas contrôler si il va activer et se servir de ce qu’il a entendu.  En d’autres termes, on voudrait pouvoir contrôler si l’élève a pu faire un lien entre ce qu’il a appris et le modèle mental déjà en place.  L'enseignement est une forme de transfert d'information qui pourrait inviter un élève à apprendre, tout comme d’autres formes de transfert. Dans aucun domaine, l'enseignement ne garantit le meilleur résultat comparé à d’autres formes de transfert. Là où l'enseignement marche le mieux est du coté organisationnel. L'enseignement est plus facile à organiser (et à contrôler) que l’apprentissage et il est souvent aussi meilleur marché.  Nous observons ici de nouveau le dilemme du manager : apprendre ou contrôler. 

Est-ce qu’il y a quelque chose de négatif avec l'enseignement ? Non, à condition que nous ne pensions pas que les élèves apprennent automatiquement. 

Le cycle OADI se déroule partiellement à l’intérieur de l'homme et partiellement à l’extérieur. L'observation et la mise en œuvre se font dans un monde extérieur ; l'évaluation et la conception se passent en interne. Le monde extérieur, le contexte, se voit à droite sur le schéma. Une action suite à un apprentissage apparaît seulement dans le monde extérieur, quand un design choisi est implémenté. Cette action individuelle mènera alors à une réaction de l'environnement et une nouvelle observation se forme immédiatement. Afin d'apprendre il y a donc besoin d’un environnement, bien que la formation du modèle mental se fasse précisément en interne. Cet environnement est nécessaire pour pouvoir faire les expériences, parce que ces expériences sont la source essentielle pour l'apprentissage. 

Comme déjà dit, les individus apprennent en créant un modèle mental riche à travers des expériences. Dans une entreprise, c’est un art de pouvoir partager tous ces riches modèles mentaux individuels entre employés (grâce auxquels nous pouvons multiplier les expériences). C'est ce que l’apprentissage en entreprise (apprentissage organisationnel) peut éventuellement atteindre. Ceci se fait alors dans le cadre d’actions qui supportent l’apprentissage. Si on veut partager de l’une ou l’autre façon cet apprentissage individuel, il faut qu’on externalise ça.  L’apprentissage de l’homme, par contre, est très difficile à partager. Seulement quand ce qui est appris, re-entre dans l’environnement (par une action), on pourrait apprendre quelque chose de quelqu’un d’autre. 

Il y a toutefois un autre niveau d’apprentissage si nous mettons des groupes de gens ensemble et cela est illustré à gauche en bas du schéma. En mettant les gens sur des projets en groupe, ou en les laissant travailler simplement ensemble, il surgit des routines partagées ou ce qu’on appelle « shared mental models ». Ce phénomène est appelé « organizational double-loop learning » et on peut l’observer quand les gens vont effectuer quelque chose ensemble, en supposant qu'ils veulent échanger entre eux. Ces routines organisationnelles (shared mental models) sont très importantes dans une entreprise. Elles sont souvent auto-référantes: et évidentes pour celui qui fait partie du système ; et incompréhensibles pour l'externe. Elles ne sont pas une simple addition des modèles mentaux individuels et elles sont pour cette raison difficiles à saisir. Comme elles sont partagées par une majorité, elles sont observables parfois par les externes, les clients par exemple. Ces routines sont par conséquent très importantes, elles sont à l’interne difficile à reconnaître, elles peuvent être fortes, et elles peuvent signifier une force mais aussi une faiblesse. 

Un exemple métaphorique de ce phénomène qui est utilisé de temps en temps dans plusieurs livres est celui de la cage des singes (entre autres dans Baets, Organizational learning and Knowledge Technologies in a Dynamic Environnement, Kluwer Academic Publishers, 1998). Pour ceux qui ne connaissent pas encore cette métaphore, la voici. 

On met 2O singes dans une cage, avec au plafond un regime de bananes et un petit escalier pour arriver aux bananes. Que va t’il se passer ? Le singe le plus malin (qui a appris vite) va monter l’escalier, et prend une banane. Alors, il se met à pleuvoir. Les singes ne trouvent pas du tout ça sympathique.  Un singe de la cage est remplacé par un nouveau singe. Le même phénomène se présente. Un singe est remplacé à chaque fois. Après un nombre de remplacements les singes malins l’ont appris. Ceux-ci ne vont donc plus sur l’escalier, même si ces bananes sont attractives, ils savent que la pluie vient ensuite. Pour les singes les plus stupides plus d'expériences sont nécessaires pour apprendre la même chose et ceux-ci n’ont donc pas encore compris. Un singe stupide va à l’escalier et prendra une banane : la pluie tombe. On continue à remplacer les singes et invariablement la même chose se passe. Chaque nouveau singe qui n’est au courant de rien, ira vers les bananes, pendant que les autres comprennent déjà qu’il ne faut pas le faire. Après un nombre d’itérations, les singes en ont assez. Ils vont éviter par la force physique que le nouveau singe aille encore vers les bananes. Le groupe empêchera cela physiquement. Le nouveau singe ne comprend rien au système, qui est devenu entre-temps un système auto-référant, mais évidemment, il ne peut faire autrement que de suivre les consignes données : si tout le monde pense comme ça, alors je fais de même. 

Vingt remplacements successifs donnent une cage de singes qui veulent individuellement tous aller vers ces bananes et qui ne le font pas en tant que groupe, et personne ne sait encore pourquoi on ne le fait pas. C’est ce qu’on appelle parfois une culture d'entreprise. « Pourquoi est-ce que on le fait ici comme ça ? » « Parce qu’on a toujours fait ainsi ».  Et pourquoi alors ? Cela on ne le comprend pas pourtant (si on est de l’extérieur). Et effectivement ça ne peut pas être compris par un externe, mais souvent non plus pour un interne (nouveau). On connaît la règle (explicite ou implicite) de comment faire quoi, mais souvent on ne connaît plus la raison. 

Ça aussi a un rapport avec l’apprentissage: on doit vouloir changer et avoir le courage de re-créer chaque fois le chemin. 

On ne peut pas introduire le changement au niveau des modèles mentaux, ni individuels, ni organisationnels. Le trajet du changement doit impérativement passer par un nouvel apprentissage individuel, en passant par de nouvelles expériences (propres ou partagée).  Ensuite on peut espérer que ces nouvelles expériences mènent aux nouveaux modèles mentaux individuels qui pourraient ensuite mener, après beaucoup de collaboration, aux nouvelles routines et à de nouveaux modèles partagés. Ce sont des procédures longues et difficiles, qui sont presque impossible à piloter.  De nouveau nous ne pouvons pas une fois pour toute déterminer le chemin, pour pouvoir le contrôler ensuite. Les trajets de changement qui sont tracés de cette façon, ont souvent échoué. Le changement est essentiellement l’apprentissage, et l’apprentissage est essentiellement faire le chemin en marchant, même si on prend le même chemin. Il est clair qu’un rôle de maître est à saisir pour le manager apprenant.   

On pourrait maintenant essayer de trouver un moyen pour supporter l’apprentissage, comme défini précédemment.  Pour cela on pourrait faire usage des instruments de support qui devraient être greffés alors entièrement sur le schéma précédent. Nous recherchons des systèmes, eux-mêmes apprenants, qui sont en mesure d’apprendre de l’expérience des autres, et d’en tirer des leçons pour pouvoir, ensuite, être partagées plus facilement par les gens. Ce sont des instruments qui se retrouvent aujourd'hui majoritairement dans le domaine de l'intelligence artificielle. Bien que ce côté instrumental soit à mon sentiment très important, bien évidemment à coté de l’organisationnel, je ne veux pas donner ici trop de détail (qu’on pourrait trouver dans mes livres). On a notamment besoin de beaucoup de référentiel contextuel pour bien comprendre ces outils de support et pour pouvoir correctement les comprendre. Pour le lecteur intéressé qui veut plus de détail je peux le référer à mon livre "Organizational Learning and Knowledge Technologies in a Dynamic Environnement".   

Sous le label de l’apprentissage virtuel, (ou le e-learning, ou le workplace learning) on trouve souvent des plateformes virtuelles qui permettent de partager des expériences et des connaissances, et en plus qui permettent de travailler en équipe à distance. En revanche, la pratique abuse régulièrement des mots e-learning et apprentissage virtuel, pour vendre des solutions du type Intranet collaboratif avec le seul but de distribuer une forme d’enseignement. Nous ne nous référons clairement pas à ça ici. Le e-learning peut être un autre type d'instrument pour le support des apprenants. Ceux qui seraient intéressés aussi bien par les concepts que par les méthodes de travail pratiques en e-learning, je les renvoie a mes deux livres à ce sujet (Baets and Van der Linden, The Hybrid Business School : developing knowledge management through management learning, Prentice Hall, 2000 ; Baets and Van der Linden, Virtual Corporate Universities : A matrix of knowledge and learning for the new digital dawn, Kluwer Academic, 2003).  

Le schéma ci-dessous essaye de réunir les systèmes apprenants (complex adaptive systems : CAS) avec les environnements d’apprentissage virtuels en le greffant sur le schéma d'apprentissage que nous avons commenté avant.  Le schéma ci-dessous est une version instrumentale du schéma d'apprentissage antérieur.  
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Essayons de commenter ce schéma en détail, en identifiant bien les différentes étapes dans le cycle d'apprentissage et les supports (les instruments) possibles. Le cycle OADI, les expériences donc, peuvent être stockées dans le « case-based reasoning system ». C'est un logiciel qui permet de stocker des récits et de les retrouver par mots-clés.  Maintenant, on pourrait imiter la même idée beaucoup plus simplement en mettant les récits en pages XML pour ensuite pouvoir les chercher avec un moteur de recherche sémantique. À droite, dans la partie extérieure, on voit les composantes d'un plateforme d'apprentissage virtuelle, avec laquelle ce qu’on apprend peut à chaque moment être mis en relation avec les expériences de l’entreprise.  Ceci est une solution technique de support, qui devrait faciliter l’apprentissage « just-in-time », « just-enough » durant le travail même, en utilisant tous ce qui est déjà appris dans l’entreprise. 

Du coté gauche du schéma, on essaye de créer des systèmes d’intelligence artificielle apprenants. Avec des CAS, on crée des systèmes qui apprennent d’expériences humaines, de cas, d’exemples, de façon à transformer des expériences en leçons apprises, voire en procédures. Ces CAS contiennent ainsi un tout petit peu de l’intelligence apprise par les hommes. Sans mettre véritablement la connaissance des gens sous forme de règles (ce qu’on fait classiquement dans les systèmes expert, et ce qui ne fonctionne que très modestement) on essaye de créer un instrument qui met a disposition de l'utilisateur quelque chose de la connaissance des hommes, sans pour autant le rendre explicite. En d’autres mots, la question est donc de savoir si on peut bâtir des cerveaux artificiels simples qui peuvent apprendre d’expériences.   

Pour obtenir ça, on peut utiliser entre autres, des réseaux neuronaux artificiels, des algorithmes génétiques, des simulations d’agents, etc. (des techniques qui sont toutes basées sur les théories qui ont été commentées plus haut). Pour certaines applications, ces techniques semblent plutôt efficaces.  Ce qui nous intéresse c’est leur capacité d’apprentissage et comment elles peuvent être utilisées pour supporter l’apprentissage humain.  Elles semblent apprendre, c’est le minimum qu’on peut dire, et souvent bien mieux que certains personnes. Les managers seraient aidés si ils avaient une meilleure compréhension de ces outils. Du coté gauche, on voit aussi de nouveau des modèles mentaux partagés, qui restent difficile à décortiquer, et pour lesquels on pourrait utiliser des « communities of practice » par exemple.  En tout cas, des systèmes apprenants ne sont intéressants que si ils apportent quelque chose à l’apprentissage des autres.  Cela n’a pas de sens de créer un système apprenant sur base de l’expertise d’une personne seulement, ni à l’usage d’une seule personne.  Le but sera toujours de contribuer à un environnement d’apprentissage, pour que d’autres puissent apprendre et de préférence le plus de monde possible.  

Il existe donc des techniques de support pour le manager qui veut que ses employés apprennent. Il faut seulement éviter maintenant, de penser de nouveau qu’il y a un chemin existant et qu’il suffirait de suivre ce chemin. 

Pire encore, ceci peut-être la voie royale vers un échec et des désillusions. Ce que le manager peut bien faire c’est de se concentrer sur la création d’un contexte favorable pour l’apprentissage.  Une infrastructure de connaissance et d'apprentissage peut être très instrumentale pour aider à l’atteinte de ce but, surtout si l'entreprise est d’une taille moyenne (disons plus de 100 employés) et qu’il y a plusieurs localisations. Non pas que les plateformes d'apprentissage seraient meilleures qu'une relation de maître à apprentis, mais si on a trop de personnes, un véritable parcours d'apprentissage individuel est trop difficile à réaliser. Ce parcours d'apprentissage individuel reste nécessaire et c’est cela qu’on veut soutenir par des plateformes d'apprentissage et si possible même un peu l’imiter. Nous n'organisons pas de l'enseignement, mais un contexte qui permet l’apprentissage en faisant. L'employé doit pouvoir faire le chemin lui-même en marchant. Si on essaye de semer trop d’ordre, on va récolter rapidement le chaos. 

Sur quels éléments un manager peut-il alors exercer une influence pour faciliter  l'apprentissage ? Le schéma ci-dessous propose quatre composantes sur lesquelles le manager peut avoir un impact. La culture est bien entendu importante pour aménager l’apprentissage. Une culture apprenante est une culture qui encourage à apprendre et qui récompense le partage des connaissances.  On pourrait envisager d’adapter les récompenses en conséquence. Si on veut motiver les gens pour qu’ils s’investissent dans un réseau, l’appréciation doit être conçue à cette fin. Le pilotage sur le chiffre d'affaires mènera au comportement individualiste (abstraction faite du réseau) avec le but de générer un revenu comme un objectif personnel. Ceci est perpendiculaire à une approche ou l’on apprécie la connaissance partagée.  La récompense, certainement dans l'Europe occidentale, est une levier fort du changement de comportement.
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Techniquement, le manager doit faire en sorte, surtout dans les entreprises plus grandes, que les gens puissent travailler facilement ensemble. C'est-à-dire que cela nécessite l’usage de NTIC qui permettent de partager effectivement la connaissance, qui permettent la coopération à distance, mais qui laissent surtout de l'espace pour des expériences. 

Bien entendu, quelque chose doit être fait pour mettre les connaissances (et alors on réfère souvent à l'information) à la disposition des employés, si ils veulent apprendre.  On doit alors penser à la connaissance explicite (règles), à la connaissance implicite (l'expérience acquise au cours des années) et à la connaissance apprise (connaissance obtenue après de longues années d’expérience dans un certain processus dans une entreprise). La connaissance apprise est située  entre la connaissance explicite et implicite: c’est de la connaissance explicite, mais l'expérience a montré qu’en pratique, cela ne se passe pas toujours précisément comme les règles le prévoient. 

Au dessus de tout, toutefois, l’employé lui-même doit rester responsable de son propre apprentissage.  Personne ne peut décider de ce que l’employé doit absolument apprendre, de manière à permettre à celui-ci de faire le chemin en marchant.  Le manager doit permettre à l'employé d’être un employé apprenant. L'offre d’apprentissage ne doit pas être orientée sur l’offre (de cours souvent), mais uniquement sur la demande (et le demandeur) d’apprentissage.  Le management ne doit pas décider ce qui doit être appris (mais ce qui peut être offert), c’est le rôle de l’apprenti lui-même. C’est la clé du succès. Un manager apprenant ne peut travailler qu’avec des collaborateurs apprenants. Ensemble ils peuvent choisir de suivre un chemin innovant. 

Les instruments qui ont été cités ici, pour la plupart, sont des instruments de support. Ils visent un contexte qui doit inviter à un travail d'apprentissage. Mais il y a beaucoup à faire aussi dans la façon d’aborder des projets (d’innovation).  Au lieu de déterminer déjà d’avance comment l'innovation doit se faire (ce qui fonctionne très mal dans la pratique), on pourrait aussi choisir pour une approche orientée action. Une méthodologie possible est la « Soft Systems Methodology » par exemple, qui vient du domaine de la recherche et du design, et qui permet au manager de construire et réaliser des projets d’une façon apprenante. La Soft Systems Methodology n’est qu’un exemple parmi une série d’approches du type « action research » qui essayent de coupler la recherche, le management de projet et le management du changement. 

Résumons ce que nous avons appris jusqu’ici dans ce chapitre. Au début de ce chapitre, on a essayé de formaliser les tâches du manager apprenant. Maintenant, il est clair de savoir comment et pourquoi ses tâches contribuent et peuvent être effectuées :

· le manager apprenant a comme mission principale d’apprendre continuellement lui-même. Les schémas fixes doivent toujours être examinés.

· plutôt que diriger les gens, le manager apprenant les stimule afin qu’ils apprennent. Pratiquement ceci signifie de ne pas tout figer dès le début, mais de laisser l'espace pour l'amélioration, l’apprentissage et l'innovation.  

· le manager apprenant est un noeud dans le réseau des collaborateurs et des clients apprenants. Les règles d'interactions méritent l'attention du manager.  

· les règles d’interaction dans le réseau doivent être stimulées pour que le réseau aille bien. Restreindre et corriger ne sont pas des priorités. 

· finalement le manager apprenant doit rendre le contexte aussi riche que possible et aussi large que possible. 

Si il continue à semer l'ordre, le chaos sera peut-être récolté.  

Bien que nous puissions appliquer ces concepts sur toutes sortes de processus d’entreprise, je veux essayer d’appliquer le concept de connaissance et de l’apprentissage qui est développé ici (basés sur une idée holistique, au lieu de réductionniste) à l'innovation. 

Ceci met donc automatiquement l'innovation sous un autre angle et plaidera pour une autre approche. Dans mes projets de recherche actuels (et dont vous verrez plus loin un court commentaire), on a recherché une autre causalité dans l'innovation. Mais ceci est au delà du cadre conceptuel nécessaire. Dans les chapitres suivants, je reviens là dessus. Laissez nous essayer d'abord de déterminer l'innovation comme un processus d’apprentissage, dans lequel la connaissance, l’apprentissage et le concept de l’homme holistique sont réunis dans un modèle conceptuel. La figure suivante illustre ce modèle conceptuel.  

Ce schéma combine bien le modèle de la connaissance et de l’apprentissage, développé dans mes recherches et décrit ici avec le schéma de l’holisme de Ken Wilber.  Tous les deux ont été réunis ici et évidemment ce n’est pas une pure coïncidence.  Sur cette figure, les quatre quadrants du concept holiste de Wilber sont greffés sur mon modèle de gestion de connaissance et d’apprentissage. Mon modèle se reconnaît, mais il est maintenant appliqué à l’innovation. En combinaison avec le  modèle de Wilber, nous introduisons une dimension de plus, qui est entièrement nouvelle. Bien qu’on ait déjà cité que le coté gauche de mon modèle se passe entièrement à l’intérieur de nous-mêmes, et le coté droite à l’extérieur, Wilber va plus en détail au sujet de ce qui est derrière ce type de modèle.  Si on parle, selon lui, des expériences, alors cela a deux dimensions : un côté réel et un côté émotionnel. Avec ce côté réel, nous nous trouvons dans le véritable monde (il semble au moins). Dans ce côté réel on acquiert les expériences et on entreprend des actions. Mais ces expériences ne peuvent pas être transformées en modèle mental, aucun changement ne peut être causé, si on n’amène pas les émotions dans les expériences.

Ce sont ces mêmes émotions qui soigneront le filtrage, pour ce qui sera finalement partagé dans le monde extérieur. Les émotions déterminent comment les employés se sentent dans leur job mais aussi comment et quoi ils veulent bien partager, et plus généralement, comment ils veulent coopérer.   
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Entre-temps, nous savons par exemple de la littérature en management au sujet du leadership et du quotient émotionnel que les émotions sont importantes et pourquoi. Comme la recherche récente le montre (recherche concernant le leadership, mais aussi nos propres recherches actuelles), c’est précisément ce coté émotionnel, ce coté d'interaction humaine, qui causera la différence entre une innovation ratée et une innovation réussie. Les émotions ne sont ni simplement observables, ni mesurables. Les scientifiques uniquement rationnels peuvent décrocher ici. Nous avons rarement réussi à intégrer le concept des émotions effectivement dans un modèle conceptuel concernant un aspect d’entreprise (par exemple l'innovation). Introduire cette dimension émotionnelle, introduit une question très fondamentale : à quel niveau pouvons-nous parler véritablement de causalité. Dans la théorie économique, on a pris l’habitude de parler de variables économique à un niveau d’agrégation très élevé.  On considère en général rarement le comportement de l’individu et si on le fait, on considère l’individu comme rationnel.  Ceci aussi est une forme d’agrégation, qui dénie entre autre le coté émotionnel.  Si effectivement, ce coté émotionnel joue un rôle important, l’agrégation de l’homme en être rationnel contredirait l’observation.  Est-ce que la causalité se trouve au niveau des émotions et de l’échange des émotions ?  Ou est-ce que la causalité se trouve même en dehors des individu, comme certaines théories (de Sheldrake, Chopra, etc., qu’on traite dans le chapitre suivant) le suggèrent. Si ce niveau n’était pas le niveau d’agrégation sur lequel on le recherche maintenant (voir la théorie de l’innovation classique), alors on cherche sur un niveau incorrect, et donc on va trouver des choses peu significatives (voir incorrecte).  Souvent on se contente d’une partie de la vérité, ou une vérité simplifiée qui donne alors une compréhension partielle d’une réalité réduite.  Mais si nous voulons effectivement considérer l'innovation comme un processus de connaissance et d'apprentissage, comment est-ce qu’on peut obtenir une compréhension des processus d’innovations, comment peut-on les piloter, et comment est-ce qu’ils peuvent croître. Comment pouvons-nous rendre l'innovation plus effective ? 

Le changement de paradigme proposé ici se produit à vrai dire dans trois domaines différents. 

Nous n'examinons pour le moment plus la réalité d’entreprise mécanique, mais organique. Deuxièmement, nous avons argumenté pour quitter les concepts statiques et déterministes, pour aller considérer le comportement émergent. Le troisième terrain a un rapport avec la notion que ce que l’on observe de l'extérieur (le quadrant "IT" de Wilber) est quelque chose d’entièrement différent de ce qui se produit à l’intérieur (le quadrant "I"). La logique classique est du style: mécanique – statique et déterministe – "objectivement" mesurable. Il est clair que ce paradigme permet de rechercher parfaitement la causalité à un niveau assez élevé d’agrégation. On parle de variables au sujet de : la sensitivité du marché, la capacité d'innovation, une procédure d'innovation, etc. Vu les caractéristiques de ce paradigme, il est théoriquement effectivement possible de déterminer avec ces agrégats une causalité qui permet de diriger ensuite la réalité. La pratique est toutefois plus dure. L'innovation échoue sur grande échelle dans les entreprises. 

Le paradigme proposé ici présente une autre logique: organique – émergent – expérience et conscience.  Dans ce paradigme, la causalité ne se trouve bien évidemment pas du tout au niveau des variables suggérées avant. La causalité existe alors potentiellement à un niveau plus bas d’agrégation, pour se réaliser d’une façon émergente dans les processus (de temps).  Ce niveau d’agrégation peut être éventuellement le niveau "de l'expérience partagée". En tout cas on doit aller jusqu'au niveau de l'individu. La coopération des expériences (des émotions) et de la conscience des individus créera de l'innovation réussie (ou pas).  

Ce que notre modèle conceptuel introduit comme problématique est qu’on recherche probablement la causalité à un niveau beaucoup trop élevé d’agrégation. Les éléments construisant du comportement émergent se trouvent alors à un niveau plus bas que dans les macro concepts classiques d'innovation, à savoir dans les émotions de chaque intéressé individuellement (le plus « micro » possible). L'interaction de ces émotions (dans le coté droit du modèle conceptuel) définira un comportement émergent, utilisant des principes d’interaction comme décrit avant. Des technologies émergentes sont décrites. Ce qui nous manque pour le moment et qui est nécessaire est une théorie cohérente concernant le comportement possible à un niveau très détaillé. Où nous parlons classiquement de niveaux macro, méso, et micro dans l'économie, ce niveau micro reste encore une forme très élevée d’agrégation, par l’utilisation de généralisations d’hommes rationnels (clients, employés, etc.).  Il n’y a pas une théorie économique qui considère à un niveau suffisamment détaillé d’agrégation l’individu et l’émergence. Et c’est peut-être bien la raison pour laquelle la théorie économique échoue autant dans des applications pratiques. Nous devons donc aller rechercher encore un niveau plus bas, disons à un niveau individuel voire "atomique". Sur ce sujet on trouve, ces 10 à 15 dernières années des théories intéressantes, développées et utilisées dans toutes sortes de domaines scientifiques qui soutiennent le paradigme présenté, mais qui permettent aussi de le rendre opérationnel. Dans ces sciences, on appelle cela le niveau ou le concept « quantique ». 

Sur ce niveau quantique précisément, la conscience, l'énergie et l'information s’effondreront. La question à poser est alors: comment est-ce qu’on peut examiner ce niveau quantique ou au moins commencer à le faire.

On fera des propositions (bien entendu très incomplètes) à ce sujet, et on va commenter des exemples de recherches en cours (sous ma direction). 

Dans le chapitre suivant j’entreprends, pour cette raison, une exploration de développements scientifiques récents dans différents domaines qui à mon sentiment donnent des points de repères intéressants.    

6.2. Contributions publiées en relation avec ce chapitre
Direction de thèses de doctorat (NOTION)

En 1998, j’ai créé, avec le support financier de 5 entreprises un centre de recherche (NOTION : the Nyenrode Institute for Knowledge Management and Virtual Education).  L’agenda de recherche était d’identifier en pratique la nature et l’application de la gestion de connaissance et l’apprentissage (virtuel). Le but était d’explorer les frontières de la pratique utile. Les entreprises (Philips, Sara Lee/DE, Achmea, Microsoft et Atos/Origin) ont financé à hauteur de 4 millions d’Euros en payant huit étudiants doctorants (plus leurs directeurs).  Ces entreprises étaient intéressées sur deux points:

1. Comment pourrait on éviter de réinventer la même chose (au lieu de vraiment innover) et comme ça éviter le temps perdu

2. Comment pourrait on apprendre au plus vite à partir de nos erreurs (en innovation)

Le paradigme de base de NOTION était bien le comportement de systèmes complexes, donc dynamiques et non linéaires.  Le centre est formé par des étudiants, souvent ayant de l’expérience en entreprise, et de formations diverses (psychologie cognitive, pédagogie, management, sociologie, etc.).  Ces recherches ont abouti à des publications, déjà mentionnées précédemment ou encore dans ce chapitre.  Ces recherches ont également permis de développer une approche en gestion de connaissance et d’apprentissage virtuel, comme décrit dans ce chapitre et que j’ai souvent évoquée avec un certain nombre d’entreprises.  A ce stade, je souhaiterai résumer les différentes thèses (déjà soutenues ou en préparation de soutenance).

An investigation into virtual learner-centred solutions for competency-based management education (soutenue par Richard Walker en Septembre 2003) est basée sur une recherche de plusieurs années, d’abord dans le projet EAMS à Granada, puis par la suite et en utilisant le lab virtuel de Nyenrode.  Walker a expérimenté avec différentes formes de « cours » ou plutôt des formes d’apprentissage tous dans des cas réels.  Ce qui a permis de bien identifier les éléments cruciaux qui facilitent l’innovation pédagogique en allant d’enseignement en apprentissage.  Walker a aussi pu définir un guide pratique sur la manière de développer des cours virtuels qui fonctionnent. 

Saskia Harkema (soutenu en  Mars 2004) a fait une thèse au sujet de Complexity and emergent learning in innovation projects. Elle a pu étudier la pratique d’innovation à Sara Lee/DE.  Elle est parvenue à tester l’innovation, comme redéfinie en processus d’apprentissage (voir concepts décrits auparavant).  Elle a utilisé des simulations d’agents pour visualiser le comportement émergent de ces processus.  Dans le chapitre 8, on y trouve un peu plus de détail.

Egalement basée sur la recherche de Sara Lee/DE, la thèse A systemic approach to innovation: second order learning in practice (soutenue en Mai 2004 par Machiel Emmering) est de nature plus conceptuelle et redéfinit en fait la théorie de l’innovation en se basant sur des concepts systémiques.  Cette thèse était également basée sur des projets réels, et la thèse propose pour l’entreprise une approche d’apprentissage pratique pour améliorer l’apprentissage de deuxième ordre en innovation.  Sara Lee/DE a particulièrement apprécié la valeur pratique (et les travaux pratiques en entreprise d’Emmering) de cette thèse.

Complex Adaptive Systems in knowledge representation (à soutenir par Erwin van Geenen en Octobre 2004) compare différentes formes de représentation de connaissance dans le cas d’acceptation de dossiers médicaux pour une assurance maladie.  Il compare entre autre des méthodes plutôt classiques de la psychologie cognitive avec des méthodes comme des RNAs.  Il compare surtout les performances des différentes méthodes et il en déduit des conseils pratiques pour son sponsor (la compagnie d’assurance Achmea). 

Design methodology and team learning in knowledge management (terminée par Madelon Evers et au sein de son jury) redéfinit les méthodologies de conception de systèmes d’informations et en particulier de systèmes de connaissance comme une opportunité en soi d’apprendre et de créer (et partager) de la connaissance.  Elle développe et teste une méthodologie bien concrète qu’elle développe d’une façon complètement constructiviste.

Une recherche tout à fait différente, mais très utile et innovatrice dans le domaine de gestion de connaissance est Using discourse as a source for knowledge management (à soutenir Automne 2004 par Martin Groen).  En fait on cherche à trouver une structure dans les messages (téléphoniques) avec pour but de retrouver un « discours plus large ». Ce discours est celui qui pourrait éventuellement lier le client à l’entreprise.  L’idée de base est que dans un « call center » beaucoup de connaissances sont créées sur une base journalière, qui est presque aussi vite de nouveau perdue.  L’autre objectif est alors d’essayer de conserver un peu de cette connaissance.  Mais le plus important est le fait qu’une entreprise laisse sans y prêter attention le discours que le client veut former avec l’entreprise (à travers l’employé).  Si on pourrait distiller le message plus important, et le mettre dans un système, on peut le communiquer et si le client téléphone de nouveau et s’adresse à quelqu’un d’autre, il peut reprendre sans « grand discours ».  Une bonne base pour un système CRM.

Une nouvelle thèse caractérisée davantage par l’apprentissage est Workplace learning for competency development: limits, potential and organisation (Hanneke Koopmans).  Bien que on sache très bien, grâce à des recherches antérieures, qu’un employé apprend en faisant son travail est retenu beaucoup plus longtemps, en pratique on en fait très peu.  Cette thèse recherche sur le terrain (d’une société d’assurance) la façon dont les employés apprennent et comment pourrait on supporter et améliorer d’une manière plus général l’apprentissage pendant le travail.  Cette recherche ouvre de nouvelles pistes pour le « management development » en entreprise.

Finalement je dirige encore deux thèses un peu plus conceptuelles, bien qu’elles aient toutes les deux un aspect empirique important. Process orientation within a knowledge based approach of the company (Hans van Leijen) recherche à améliorer des processus de “reengineering” en entreprise, surtout après fusion ou acquisition.  L’hypothèse de base est que si la nouvelle entité (entreprise fusée, ou département rationalisé) pourrait commencer son raisonnement d’intégration de procès ou même de systèmes d’information à partir de l’infrastructure (le réseau) de connaissance, on pourrait beaucoup plus facilement identifier la connaissance que l’on a en commun, en complément et ce qui reste à développer.  L’organisation des processus en découle alors beaucoup plus facilement.

Dans la thèse Culture and Management: complexity, dynamics and learning (de Marie Joelle Browaeys), on regarde et recherche culture et gestion différemment de ce que l’on a fait jusqu’ici (avec des modèles plutôt statiques).  Là aussi on recherche des processus de fusion pour essayer d’identifier la culture (d’entreprise) comme concept émergent et donc basée sur des concepts de la complexité. 

Publications méthodologiques

Les trois ouvrages déjà mentionnés contiennent non seulement les concepts et les théories de la complexité, mais aussi les applications en gestion de connaissance et en apprentissage (virtuelle).  Pour les résumer on cite:

“Organizational Learning and Knowledge Technologies in a Dynamic Environment”, Kluwer Academic Publishers, 1998; “A collection of essays on Complexity and Management”, World Scientific, 1999; and “The Hybrid Business School: Developing knowledge management through management learning”, jointly with Gert Van der Linden, Prentice-Hall, 2000

En fait une pré-version du dernier ouvrage est la leçon publique qu’il faut délivrer lors de l’acceptation du full professorat (habilitation selon la loi Néerlandaise), et qui doit aussi être publiée en format texte.  Le petit ouvrage était intitulé “The Hybrid Business School: A four-part fugue for business education, management development, knowledge management and information technology”, inaugural address june 1999, Nyenrode University Press.

Récemment, une version mise à jour et étendue, est parue sous le titre “Virtual Corporate Univesities: A matrix of knowledge and learning for the new digital dawn”, jointly with Gert Van der Linden, Kluwer Academic Publishers, 2003. Les deux extensions majeures sont plus de focus sur l’application des concepts en université d’entreprise, qui selon moi est une forme d’école de management qui va considérablement gagner en importance.  La deuxième extension réfère à davantage d’exemples qui sont inclus.   

Le dernier ouvrage sur lequel je travaille, et qui devrait paraître durant la deuxième partie de l’année est intitulé “Knowledge Management: beyond the hypes”, Kluwer Academic Publishers, forthcoming in 2004.  Les premiers chapitres traitent des théories de la connaissance et de l’apprentissage, un petit peu comme dans ce travail ci, et quelques chapitres traitent des nouvelles technologies, comme les simulations d’agents.  La deuxième partie est en fait un résumé des recherches faites dans le cadre de mon centre de recherche NOTION, et donc un résumé des thèses de doctorats (et quelques mémoires master) faits sous ma direction.

Quelques articles résument mes théories développées en articles, et ceux-ci en langue néerlandaise. “Virtueel leren en kennismanagement: twee kanten van dezelfde bedrijfspenning”, Bedrijfskunde, 1, 2000, 32-39; “Kennismanagement kan niet zonder (e-)learning: of is het andersom ?”, Management & Informatie, nr 3, 2001, 33-39; “Corporate Virtual Universities: een vierdelig fuga van leren, kennis, persoonlijke en organisatieontwikkeling”, in Organiseren van de HRD-functie, Bührs P (Ed), Kluwer, Deventer, 2002; et “Virtueel leren in de organisatie”, in Hoogcarspel A, Engwirda I, and Knoops R, (eds), Leren werkt: Bijdragen aan het lerend vermogen van de werkende mens, Van Gorcum, 2003.
“Designing a virtual course environment for management education: a learner-centred approach”, Indian Journal of Open Learning (IJOL), September, 2000, jointly with Richard Walker, est un article qui résume les recherches entreprises par Richard Walker dans le cadre de sa thèse doctorale.

“A cognitive framework for knowledge-based process design”, Journal of Systemics, Cybernetics and Informatics, vol 1, nr 4, 2003, jointly with Hans van Leijen; et 6th World Multiconference on Systematics, Cybernetics and Informatics (Orlando, 2002): A Cognitive Framework for Knowledge-based Process Design (together with Hans van Leijen), résument les travaux entrepris par Hans van Leijen dans le cadre de sa thèse doctorale.

Une publication un peu a-typique (car en français) est celle que j’ai réalisée pour la conférence “L’entreprise apprenante et les sciences de la complexité” (Aix-en-Provence, 1995): Gestion de l’intelligence organisationelle.  Il s’agissait d’une conférence organisée par Jacques-André Bartoli, Jeanne Mallet et Jean Louis Le Moigne et il est clair que cette conférence n’était pas seulement un honneur (être invité auprès de Varela) mais représentait également une partie décisive pour la direction de mes recherches pendant les dix dernières années.

Publications orientées vers les applications

Dans un certain nombre de publications et lors de contributions à des conférences, j’ai présenté la pratique de l’apprentissage virtuel, soit en présentant des exemples de réalisations, soit en présentant les possibilités de l’approche présentée dans ce travail.  Tout d’abord on a développé et publié une méthodologie à l’aide d’entreprise (et écoles de management) pour développer et mettre en œuvre les concepts décrits dans ce chapitre. “ADAGIO: A methodology for designing corporate virtual universities”, jointly with Marie Joelle Browaeys and Richard Walker, Nyenrode University Press, 2001 décrit étape par étape le processus de la mise en oeuvre d’une approche virtuelle de gestion de connaissance et d’apprentissage virtuel.

Lors de la conférence Online Educa (Berlin, 1998), j’ai présenté le travail remarquable fait à EAMS, à savoir le projet de l’UE et de la Ligue Arabe à Granada (Espagne).  The Euro-Arab Management School: an example of a virtual approach est sans doute (et j’évoque ici les années 95) le premier essai à grande échelle de création d’une école en réseau en utilisant des écoles existantes et en se basant sur une approche et du matériel virtuel.

Une contribution plus générale et un peu provocatrice est faite à ECIS99 (Copenhagen, 1999): Virtual Management Education: Do Business Schools deliver what business expect ? Dans cette contribution j’évoquais un changement de paradigme d’enseignement orienté enseignant à de l’apprentissage orienté étudiant.

En France lors de la Journée Pédagogique 2002 AIM (Paris, 2002), je présentais The corporate virtual university: where knowledge management meets (e-)learning (présentation d’ailleurs en français) qui résumait les théories présentées dans ce chapitre.

Un tout petit peu plus conceptuel, mais toujours une présentation sur des recherches empiriques, on partageait notre expérience en « learner centered approaches » à ECIS02 (Gdansk, 2002), the Xth European Conference on Information Systems: Introducing 'Conversational' e-Learning to Management Education - a comparison of student experiences from two MIS courses (together with Richard Walker).

Et finalement pour deux conférences, assez représentatives dans le domaine de l’éducation, j’ai été invité: EDiNEB Conference: Impact of Culture and Education on Learning Practices (Salzburg, 2003): invited key-note speaker: Corporate Virtual Universities; the Business School of the future et IAU Conference (UNESCO): The Wealth of diversity (Sao Paulo, 2004), Beyond tolerance: Higher Education a haven for intercultural dialogue.  Dans les deux présentations, j’ouvrais un peu une fenêtre sur un autre aspect de l’apprentissage (au lieu de l’enseignement) et de son support virtuel. Notamment, que ces approches donnent de multiples possibilités d’individualiser l’apprentissage, et en environnement d’entreprise, de pouvoir l’intégrer facilement au travail journalier.  D’un point de vue responsabilité sociale et développement durable, l’enseignement (et donc l’apprentissage) doit devenir un outil permettant d’héberger des différences culturelles, voire différentes interprétations de concepts en management.  Tenter de former des jeunes managers étrangers (non européens) en Europe n’a pas été un succès, ni une solution durable.  Mis à part le fait que pour la personne en question c’est sans doute une expérience fantastique, dans la plupart des cas, ça n’aide pas vraiment au développement local.  Evidemment, ceci est un choix politique, mais si comme société on a fait le choix de contribuer au développement d’autres régions dans le monde (ce que j’espère) une approche adaptée est nécessaire.  La présentation à L’UNESCO traite notamment du potentiel de travailler avec une diversité de populations, de cultures et de concepts en apprentissage.  Ce thème, plutôt nouveau dans mes travaux, va certainement jouer un rôle important dans mes développements futurs.

Littérature additionnelle
· Argyris C and Schon D, Organizational Learning: a theory of action perspective, Addison Wesley, 1978

· Senge P, The Fifth Discipline, Doubleday, 1990

· Senge P, Kleiner A, Roberts C, Ross R, Smith B, The Fifth Discipline Fieldbook, Nicholas Brealey, 1994

7. La structure quantique de l’innovation 

Ce qu’on a plutôt fait dans les derniers chapitres, sur un plan un peu plus métaphysique, c’est d’explorer les quadrants de droite du schéma de Ken Wilber et un peu le quadrant gauche en bas. Ce qu’une approche en connaissance et apprentissage envisage, c’est, en effet, de pouvoir entrer dans les quadrants de gauche, surtout celui d’en bas, avec des mécanismes qui se déroulent plutôt dans le quadrant du bas à droite.  C’est la chose  importante pour une approche sur la connaissance, mais c’est aussi la principale difficulté.  Pour concrétiser cette approche, on l’a concentré sur l’innovation.  On a déjà suggéré que la solution serait en effet de descendre sur le niveau d’agrégation le plus bas possible (les émotions humaines, des membres d’équipe) pour permettre par des processus d’émergence, que l’innovation se produise.  La vraie question restante devient alors claire et c’est une question vers le quadrant de gauche en haut dans le schéma Wilber.  La question est double : est-ce que, et comment, on peut rendre le concept de l’innovation holistique, donc en encapsulant le coté émotionnel personnel ; mais sur un niveau plus profond on peut se pose la question vers la conscience et la causalité, et le « siège » de la conscience dans tout cela.

Cette question plus terre à terre : sur quel niveau est-ce qu’on trouve la conscience ; il y a-t-il quelque chose comme une conscience collective (par exemple dans une entreprise, au sujet de l’innovation) ; est ce que tout et tout le monde a une sorte d’élément essentiel de conscience incorporé avec une possibilité de connexion avec les autres (au niveau conscience). Traduits vers les entreprises: est-ce que la conscience, l’engagement, les émotions, font une différence pour une entreprise; est-ce qu’une entreprise a une "âme", une conscience ; est-ce qu’il y a un lien entre cette "conscience" et le succès de l’entreprise ; vision, émotions et conscience, sont-ils liés.  Plus concret: qu’est ce qui détermine le choix d’un client qui a une préférence pour une entreprise plutôt qu’une autre ?  Qu’est ce qui permet à des clients potentiels de faire une distinction entre deux entreprises qui en fait offrent les mêmes services (par exemple deux banques importantes comme la BNP et le Credit du Nord, ou deux entreprise consultantes, comme Price Waterhouse/Coopers et Accenture).  Et finalement : est-ce qu’on peut obtenir avec une approche acceptée comme scientifique, un début de réponse sur ces questions ?   Bien que ces questions soient bien entendues un peu métaphysiques, ceci n’empêche pas qu’elles restent des questions importantes. Nous verrons ensuite aussi que ce sont précisément les scientifiques les plus célèbres, le plus souvent dans les sciences dures, qui se posent ces questions inévitables. 

Dr Mitchell (astronaute de l’Apollo 14 et « homme sur la lune ») se posait notamment cette question sur le rôle et la compréhension de la conscience, lors de son retour de la lune.  Il était convaincu, après avoir vécu sans doute une merveille de la science, que si on n’arrivait pas à comprendre et étudier d’une manière scientifique la conscience, on ne pourrait jamais faire progresser le monde.  Partant de cet objectif, il a créé une fondation (the Noetic Society ; www.noetic.org) qui travaille sur la recherche de la conscience.  « The Noetic Society » sponsorise des recherches, entre autres de Rupert Sheldrake, dont je parlerai davantage tout à l’heure.  Pauli (pour prendre une autre exemple), un fondateur de la physique quantique, s’est également intéressé à ce type de questions (comme je l’illustrerai plus loin). 

Une fois qu’on a accepté le holisme, le constructivisme et l’émergence comme fondements d'un nouveau paradigme, on ne peut pas éviter de toucher à un paradoxe, peut-être le plus important de la science. Malgré les deux grandes révolutions du siècle précédent  – la théorie de la relativité et la mécanique quantique  –la société scientifique presque entière est toujours centrée sur des principes Newtonien: c.à.d. un temps et un espace fixe. Si on sait ce qui c’est passé hier, alors on sait aussi ce qui arrivera demain (et aussi ce qui est arrivé avant-hier). La science fait encore très peu avec le continuum temps-espace que ces révolutions nous ont offert. Dans les sciences dures, il y a des groupes de chercheurs sur ce sujet. Dans l'économie et les sciences managériales cette révolution semble être complètement passée à coté. Nous pensons toujours Marshallien, la pensée économique du 19ième siècle (Arthur, 1998). 

Pour l'illustration de cette  inévitable question, je veux donner quelques faits et pensées qui reflètent le travail ultérieur de Pauli (de Meijgaard, 2002). A la fin de sa carrière scientifique, Wolfgang Pauli se pose la question de savoir si les cultures humaines peuvent vivre avec une distinction très claire entre la connaissance et la croyance (une idée d’ailleurs de Max Planck). Pour cette raison, selon lui, les sociétés sont en difficultés si il y a de nouvelles connaissances qui arrivent et qui remettent ces valeurs spirituelles classiques en question. La séparation complète entre les deux peut être seulement une solution à court terme et de facilité. Pauli avait prédit (et est-ce qu’il a entre-temps eu raison ?) que nous vivrons un moment dans un avenir proche où toutes les images et métaphores des religions classiques perdront leur force de conviction pour le citoyen moyen. Alors on arrive à une situation où les valeurs éthiques classiques explosent et nous obtenons une période de barbarie inconnue. Il était touché et très intéressé par ce qu’il appelle lui même "background physics" : l’apparition spontanée de concepts et d’images quantitatives concernant la physique dans les fantaisies ou les rêves spontanés. Lui-même disait les avoir aussi. Leur caractère a été très dépendant du rêveur lui-même. Background physics a une origine archétypale, et cela mènera (toujours selon lui) à une science naturelle qui travaillera aussi bien avec de la matière, qu’avec la conscience. Il était assez réaliste pour dire que si un chercheur en physique a observé un sous-système, que ces observations sont alors dépendantes aussi bien de l'observateur que des instruments.   

Selon Pauli, le concept physique de « complémentarité » (« complementary physics » ; de Meijgaard, 2002) a illustré une analogie profonde avec des concepts comme la conscience et l’inconscience. Deux cas extrêmes qui ne peuvent jamais être atteints dans la pratique sont "quelqu'un avec une parfaite conscience" (la philosophie orientale suggère que ceci peut être atteint uniquement dans la mort, aussi appelé le Nirvana) et de l'autre côté quelque chose comme "un esprit plus large" qui ne serait pas influencé par un conscience subjective. Cet "esprit plus large" est ce que la philosophie orientale appelle la "conscience", et la psychologie occidentale l’appelle "l’inconscient collectif". Pauli acceptait qu'aussi bien les valeurs physiques que les archétypes changent dans les yeux de l'observateur. L’observation est le résultat de la conscience humaine. 

Pauli a écrit un livre avec Jung autour de cette problématique. Où Jung parle au sujet des archétypes définis comme des éléments structurels primordiaux de la psyche humaine, Pauli introduit la notion "d’inconscient collectif". Ils croient tous les deux que nous allons vers un rapprochement de la psyche et du physique. 

L'introduction de la notion de "synchronicité" dans cet ouvrage commun, est non seulement intéressante mais on va le retrouver ultérieurement dans ce chapitre chez un certain nombre d'autres auteurs. Ceci peut être une clé pour la compréhension de ce qu’est la causalité, et pour cette raison on consacre ici un peu plus de temps à ce concept. 

Synchronicité (être ensemble-dans-le-temps) (toujours selon Pauli), apparaît dans toutes les sciences et les techniques dans lesquelles la simultanéité joue un rôle. Il faut se rendre compte qu’on ne parle pas d’une cohérence causale (de cause à effet), mais d’une coïncidence  (= aller ensemble) qui doit être considérée comme utile, même si nous ne pouvons pas expliquer la cause plus profonde de cette simultanéité. On doit se rendre compte qu’on parle toujours d’une synchronicité si les événements concernés se produisent au sein d’une certaine période de temps.  Les concepts de la statistique ou de la théorie des probabilités sont d'un autre ordre. Les probabilités peuvent être calculées avec les méthodes mathématiques, ce qui est impossible en parlant de synchronicité. 

La synchronicité (selon de Meijgaard) est considérée comme la base de beaucoup de phénomènes difficiles à expliquer qui sont appelés souvent non scientifiques. Dans le cadre de ce travail, nous ne donnons pas suite à ces aspects. La condition pour pouvoir arriver à une meilleure compréhension est que l'élargissement de la conscience et le déplacement de frontières sont seulement possibles, quand nous préservons, a coté de notre pensée causale énergétique (classique), aussi un espace pour la  synchronicité et l'information. C’est un grand mérite de Pauli qui a indiqué la nécessité de créer de l'espace pour le concept de synchronicité dans la réflexion scientifique. Jung parle à cet égard de lien "acausal". Sheldrake (et plus tard plus à ce sujet) confirmera plus tard ces idées avec sa théorie des champs morph(ogénét)iques. 

Est-ce que la causalité cherchée en science de gestion est plutôt une synchronicité comme défini ici ?

Pauli et Jung proposaient que la triade de la physique classique (espace, temps et causalité) soit étendue avec la synchronicité, pour ainsi former une tétrade. Ce quatrième élément fonctionne d’une manière acausale, et c’est en effet le contraire polaire de la causalité. Pauli et Jung ont cru que ces opposés étaient orthogonaux sur espace et temps.        

L'idée de lien acausal, ou de "non-localité" sont des nouveaux concepts qui pourraient effectivement contribuer aux sciences du management (et spécifiquement au management de l'innovation) pour pouvoir lui donner une meilleure concrétisation. Le terme « non-local » vient en fait de l’opposition entreprise par Einstein contre son propre petit-enfant (la mécanique quantique).  Einstein, ensemble avec deux de ses collaborateurs Boris Podolsky et Nathan Rosen, ont illustré qu’il y a des implications à long terme de la mécanique quantique, pas encore bien pensé a ces jours là, particulièrement pour le comportement de deux particules bien séparé.  On réfère a ce discours avec le terme « la pensée EPR » (utilisant les premiers lettres des noms des discutants) (Polkinghorne, 1990). Selon Einstein, la théorie quantique classique n’était pas complète.  Cette théorie ne permet pas de mesurer au même moment les deux composants séparé (disons x et y), puisque il y a une relation incertaine entre les deux.  Si par contre, on peut mesurer le comportement de deux particules et observer une relation, cette relation y était déjà indépendamment de la mesure (selon EPR). La vue majoritaire (des chercheurs) concluait que l’observation d’une particule, produit un effet direct et immédiat sur la deuxième.  En effet, il doit y avoir un « être-ensemble-en-séparation » (togetherness-in-separation) contre intuitive (théorie d’ailleurs refusée par Einstein, qui l’appelait « spooky action at a distance »).  C’est cet effet qui est souvent appelé l’effet EPR.  Plus tard Bell illustrait que si l’on avait une stricte localité, il y aurait des relations entre des quantités observables (Bell « inequalities ») prévues par la mécanique quantique, qui ne seraient pas respectées dans certains circonstances. Alain Aspect a fait une recherche basée sur des observations mesurées enfin confirmant la non-localité.  Il y a un montant de non-localité qui n’est plus à  « réduire » dans notre monde physique.  Des entités quantiques, qui ont interagi restent mutuellement connectées (« entangled »), indépendamment de la distance entre les deux quantités.  La nature même semble attaquer le réductionnisme pur et dur (Polkinghorne, 1990).  Le monde subatomique ne peu plus être traité de manière purement atomique.

L’implication de ces observations est que le phénomène de « entanglement » (non localité), incluant une vrai activité a distance, n’est pas simplement épistémologique, mais en effet ontologique de nature.

Et comme ça on vient de définir ce que j’appelle « une structure quantique ».

Pour commenter ce concept quantique, et avec le but de faire un expérimentation de pensée, je voudrais bien expliquer "le modèle dyadique " de Mitchell comme il le décrit dans son livre (Mitchell et Williams, 1996). Simplement dit, le concept de non-localité est dérivé de la physique quantique (comme expliqué auparavant). En effet, dans des expérimentations il a été montré que les particules (photons) restent attachées d'une manière « mystérieuse », même s’ils se déplacent dans des directions contraires à la vitesse de la lumière. 

Le modèle dyadique est construit sur l’idée que tout est de l'énergie. Cette énergie de base a été reliée avec de l'information, ce que Mitchell appelle les schémas d'énergies. L'énergie et l'information forment une dyade. L'information, dans ce contexte, est à la base de la capacité de la matière, à "savoir" (et n’a donc rien à faire avec l'information comme celles traitées dans les  systèmes d’information). Par analogie, en science du management, cette dyade pourrait résider typiquement dans les hommes, et être ensuite, par interaction avec d’autres, retransformée en plus de connaissances, de la connaissance plus nouvelle, et/ou plus innovatrice. 

Toute matière contient une sorte de "awareness" ou en d'autres termes une capacité de "connaître" ou de "savoir". Comment sinon, les molécules peuvent « savoir » qu'elles doivent aller ensemble avec d’autres pour former des cellules ? Dans un état ultérieur (un état plus complexe), il pourrait donc que dans le corps/cerveau humain la matière évolue tellement qu’elle sache qu’elle sait. Elle est donc capable d’auto réflexion. 

Une autre dyade dans son modèle est "awareness" et intention, qui font également partie du processus évolutionniste qui mène à la conscience. Conscience et intention, composantes acceptées du schéma énergie-information, sont la base de la conscience auto réflective. Il y a aussi un peu d’évidence que la matière "sache". Mitchell réfère pour cela au niveau subatomique, avec ces attributs non localité, « quantum entanglement » et cohérence, bien que on ne sache toujours pas avec certitude quelle forme ce « savoir » aurait. Mitchell utilise donc aussi la notion de non localité.   

La  non localité est illustrée par la connexion fameuse prouvée et expliqué en plus de détail avant (« entanglement ») entre partenaires photons qui sont envoyés dans des directions contraires. Ils restent pourtant en mesure d’immédiatement (« instanteneous ») communiquer entre eux sur des distances éloignées. Ceci a un rapport avec "le savoir" de ces particules. L'homme est composé également de cette sorte de particules. 

Comment fonctionne alors une telle communication selon Mitchell?   Les groupes de particules semblent avoir les caractéristiques spéciales de résonance et de cohérence qui sont évoquée par ces groupes mêmes. Cette résonance comprend la connaissance historique au sujet de la matière dans l'univers. Cette idée correspond étroitement aux constatations de Rupert Sheldrake. Le corps/cerveau peut recevoir l'information holographique sous forme de signaux ou des longueurs d’ondes virtuelles.  La dyade de Mitchell suggère que les particules "savent" par leurs qualités inhérentes de conscience et d'intention. Les groupes de particules communiquent entre eux sur la base d’hologrammes quantiques (ce que Sheldrake appellera des champs morphogénétiques) qui comprennent l'information au sujet de l'univers. Comme notre corps/cerveau fonctionne aussi de façon holographique, il peut récupérer cette information. Apparemment, la nature ne perd pas la mémoire concernant sa propre évolution. Mitchell croit que c’est notre intention ou attention directionnelle qui nous relie holographiquement avec des signaux ou des longueurs d’ondes non locales. 

Plus l'expérience de satisfaction est grande, plus la  conscience de chaque cellule du corps résonnera avec l’information holographique gravée dans le "quantum zero point" (l’état d’énergie le plus bas possible, dans une situation presque au repos, mais pas vraiment ; Polkinghorne, 1990) du champ énergétique. Ce phénomène réfère à ce qu’on connaît comme être "entraîné". Si l'homme vit en périodicité avec ses rythmes biologiques (toutes sortes de rythmes) le corps est dans un équilibre et la personne tombera moins rapidement malade. Dans le monde matériel on peut observer un phénomène « d’entraînement » si on met deux pendules l’un à coté de l’autre. Bien que le mouvement des balanciers dans les deux horloges semble au début totalement arbitraire, après un certain temps, il apparaît que les mouvements de balanciers se soient adaptés et déroulent harmonieusement. Les deux horloges sont " entraînées ".  Dans le monde de la médecine on trouve beaucoup de ces idées dans la médecine Ayurvédique (holiste).

Cette approche quantique de l'énergie, de l'information et de la communication, nous permet de proposer avec fondement, une causalité à un niveau beaucoup plus bas d’agrégation, à savoir au niveau quantique (à définir en détail plus loin concernant l’économie et le management). En effet, on devrait plutôt parler de synchronicité ou coïncidence au lieu de causalité.  Il est important que ce soit cette structure qui permette aux hommes de réaliser ce que nous pouvons réaliser ; cela peut être par exemple: se protéger contre des virus soi-même, simplement survivre ou innover comme une entreprises. Il s'agit donc des particules élémentaires (disons des caractéristiques des gens si on le traduit en comportement économique), qui sont reliés dans des réseaux solides avec toutes sortes de matières (l'entourage), qui interagissent avec cette matière, et en faisant ça, ils font partie de champs énergétiques (morphogénétiques) plus larges qui contiennent le savoir et l’information.  Quand plus de membres d'une équipe (ou d’une entreprise) sont « entraînés », leurs actions auront plus de succès, par exemple dans les équipes d’innovation de produits.  Dans des expériences et recherches sur lesquelles on reviendra plus tard (chapitre 8), nous étions capables d’illustrer les processus d’innovations dans une grande multinationale.  On a, entre autre, utilisé les simulations d’agents. La compréhension de l'innovation doit donc être basé sur l’ « entraînement », les structures quantiques, la synchronicité, les champs morphogénétiques et l’espace individuel pour l’auto organisation. 

D’autres (Caro et Murphy, 2002) ont appliqué le concept quantique à l'art et à l'esthétique. Et bien que ce ne soit pas le sujet non plus de ce propos, il est passionnant de voir comment les mêmes principes de synchronicité, non localité et structure quantique peuvent être appliqués dans l'art. Le berceau de ce mouvement se situe en Espagne. Le livre de Caro et Murphy comprend des chapitres au sujet de l’art quantique, la littérature quantique, de l’anthropologie quantique et la politique quantique. Vers la fin du livre, les auteurs suggèrent que le principe quantique donne une sens plus profond et intégré à la compréhension de phénomènes en société.   

Dalla Chiara et Giuntini (1999) ont essayé d'appliquer la logique quantique au concept de vérité et de l'interprétation dans l'art. Ils se consacrent tout d’abord au sujet de la force poétique et se posent la question de savoir si la vérité de la poésie serait moins une vérité que la vérité observée. Où la théorie quantique et la logique quantique orthodoxe traitent uniquement des problèmes de clarté absolue ne laissant pas de place à des interprétations différentes.  Les problèmes reliés au langage sont évidemment plus vagues. Mais les hommes vrais ne sont pas des notions claires et absolues non plus.   Qu'est-ce que c’est « d’être honorable » ?  Qu'est-ce que c’est « important » ? La logique quantique ne fonctionne qu’avec des concepts bien définis et non ambigus. Avec ces problèmes, les incertitudes sémantiques sont seulement le résultat du fait que le problème n’est pas défini complètement et en détail. Les auteurs plaident pour une théorie quantique vague (peut être même a comparer à la logique floue).  Ils se réfèrent à une pièce de musique. Une pièce de musique ne consiste pas seulement en une partition, mais d'un tas de combinaisons différentes et possibles entre la même partition et les différentes interprétations de musiciens.  Il s’agit donc d’une combinaison de sens (émotions) et symboles, mais bien que chaque combinaison soit possible, chaque combinaison n’est pas bonne.  

Après ces illustrations concernant l'utilisation des concepts quantiques, non localité et synchronicité, si bien en science physique qu’en science du langage et de la musique, je veux maintenant encore revenir sur la théorie de Sheldrake, qui est fondée dans la biologie. Sheldrake qui est un biologiste reconnu de Cambridge est maintenant affilié comme Research Fellow à la Noetic Society (dont nous avons déjà parlé plus haut). Bien que sa théorie soit aussi bien controversée (comme souvent lors d'un nouveau paradigme), elle a été appuyée et validée par pas mal de recherches, comme en témoignent ses multiples publications. Comme idées, ces théories sont entièrement en accord avec le propos scientifique développé jusqu’ici.  Mais la recherche de Sheldrake est aussi un exemple de la manière par laquelle je veux donner moi-même forme à mes recherches. 

Dans un travail qu’a écrit Sheldrake avec Bohm (1982) ils abordent « l'ordre implicite ». L'ordre implicite est quelque chose comme un sol en dessous du temps, une totalité, de laquelle chaque mouvement est projeté dans l'ordre explicite (que nous connaissons). Pour tout ce qu’on voit ici, il y a quelque chose dans l'ordre implicite qui est à l'origine de cette projection. Si on a un grand nombre de répétitions d’un événement, derrière il y a une composante constante construite. Une sorte de lien (fixe) naît. Via ce processus, des formes du passé peuvent continuer à vivre dans le présent. C'est plus ou moins ce que Sheldrake appelle des champs morphogénétiques, créés par la résonance morphogénétique. Si quelque chose remonte dans la "totalité", où ni temps ni espace sont fixés, il se peut que des choses de même nature vont s’attacher, ou résonner. Parce que ni temps ni espace n’existent dans cette totalité, des choses qui se passent à un endroit, peuvent donc aussi se passer ailleurs ou au moins avoir une influence. 

Bien que cette théorie soit le propos scientifique de Sheldrake et Bohm, que Sheldrake recherche vigoureusement ces jours ci, sa théorie de champs morphogénétiques prouvé, peut être très utile pour nous.

Les caractéristiques hypothétiques que Sheldrake impute aux champs morphogénétiques sont les suivants: 

· Ce sont des "ensembles" auto organisés; 

· Ils ont un aspect de temps et d'espace et ils organisent des schéma temps/espace de vibrations (énergie) (et donc d’interaction); 

· Ils attirent les systèmes sous leur influence vers des formes ou modèles caractéristiques. Ils organisent la réalisation de ces activités et préservent l'intégrité de ces activités. Les buts ou les endroits où les activités sont attirées, sont appelé des attracteurs; 

· Les champs morphiques mettent en relations des holons (des unités qui eux-mêmes sont une entièreté). Des champs morphiques comprennent donc d'autres champs morphiques dans une hiérarchie en escalier (nested hierarchy) ou holarchie.  Ces holarchies se créent d’une façon émergente;

· Ce sont des structures de probabilités, et aussi leur activité organisante est probabiliste; 

· Ils comprennent une mémoire soit disant « enfermée », formée par auto résonance avec son propre passé et par la résonance morphique avec des systèmes comparables antérieurs. Cette mémoire est cumulative. Comme plus de modèles se répètent, ils deviennent plus normaux.   

En fait, ces caractéristiques identifiées de champs morphogénétiques, sont en parallèle total avec le paradigme développé dans les chapitres précédents.  Ils pourraient bien être les caractéristiques d’un système économique, d’un marché, d’une entreprise.

Une dernière science où des concepts holistiques sont de plus en plus populaires est sans doute la science médicale. Bien que sur ce sujet aussi différents penseurs importants soient actifs, l’ Ayurveda (l’ancienne science médicale indienne) et plus particulièrement le Dr Chopra (1990) avec sa recherche et ses expériences vont de plus en plus chercher dans les concepts quantiques. Dans ces expériences aussi, on trouve beaucoup de fondements pour l’approche que nous proposons. 

L’Ayurveda est une science médicale prouvée, originaire de l'Inde qui examine l’homme holistique, d’une autre façon que le fait notre science médicale occidentale. À moins que le besoin en soin médical soit d’ordre urgent, dans quel cas il faut immédiatement agir « localement », on recherche l’équilibre naturel dans l’être humain. Il sera clair que l’Ayurveda est une médecine préventive : le meilleur docteur n'a pas de patients. Le porteur de tout ceci est l'énergie, ce qui n’est pas entièrement étonnant et en ligne avec les autres théories présentées dans ce chapitre.  Le corps humain a son propre système de régénération, ces propres mécanismes de défense et l'art doit être de renforcer ceux-là. Une certaine maladie (comme les affectations d'estomac, ou la migraine) est toujours causée par un déséquilibre. Résoudre le symptôme n'aide donc souvent pas (à moins qu’il y aurait un besoin urgent, comme déjà dit). Remettre l’équilibre est donc le message. Vu que le corps est un réseau très complexe avec toutes sortes de cellules, qui savent exactement ce qu’ils doivent savoir pour pouvoir coopérer avec les autres (en sachant parfaitement avec quels autres), il faut le moins possible perturber ce réseau. Pour des multiples raisons, le WHO (World Health Organization) a identifié l’ayurvéda comme la solution médicale pour les populations en voie de développement. 

Sans le dire tout haut, certaines de ces idées sont aussi populaires dans la médecine occidentale. La vie saine et la bonne nourriture sont aussi dans l'occident un credo. Toutefois, le pourquoi de ces conseils est d’une nature différente. L’ayurvéda considère le corps humain comme un système auto organisé composé de beaucoup d'éléments simples qui sont chacun pris indépendamment très stupides, mais qui forment en commun une intelligence distribuée formidable. Entièrement en parallèle on peut considérer une entreprise comme un réseau d’éléments "simples" qui "savent" chacun ce qu’ils doivent savoir pour pouvoir parvenir à former avec d’autres des réseaux corrects. Ce savoir et cette connaissance se trouvent dans la communauté, pas dans un élément local. 

L’intéressant est que ces théories reconfirment les concepts proposés antérieurement.  En particulier, les théories de Chopra concernant la synchronicité et la non localité sont intéressantes pour les arguments déjà développés ici. Sans entrer dans le détail, sa théorie et son approche confirment les théories déjà abordées. Même si on ne veut pas aller si loin dans le propos scientifique fait ici au sujet de l’innovation, il y a déjà pas mal de concepts scientifiques, prouvés dans d’autres sciences, qui peuvent nous être utile.  

Pour résumer l’essentiel de toutes ces théories on peut dire que la réalité quantique, qui s’exprime en non localité et synchronicité, est prometteuse pour offrir des nouvelles compréhensions pour une entente plus efficace du concept de causalité dans le management et l'économie.  Au lieu de parler de causalité, on ferait bien de parler de synchronicité (coïncidence). Ces concepts sont donc la théorie sous-jacente pour les expériences et l'agenda de recherche que je veux proposer plus loin.   

En ligne avec la recherche déjà citée nous pouvons nous poser un certain nombre de questions importantes.  Certains scientifiques diront inévitablement que c'est peut être un peu métaphysique et donc difficile à traiter. Ceci n’est évidemment pas une bonne raison pour ne pas essayer. La recherche innovatrice ne suit jamais, et ceci par définition, des chemins déjà bien balisés. Nous avons déjà traité ceci en détail quand on parlait des philosophes de la science.  Mais à juste titre la question peut être posée pour savoir si on peut parler ici d’un changement de paradigme. C'est en tout cas ce que je veux suggérer. 

Mon sentiment est que le paradigme classique ne permet pas d’avancer dans la compréhension des problèmes de management et de l’économie en général. Nous nous limitons ici à l'innovation, mais bien sur il y a d'innombrables autres questions à traiter en économie, où l'économie classique n'a pas de réponse pratique. Ce n’est pas pour rien que l'économie est de plus en plus appelée par des gens comme une science perdue (« the lost science »). Le « random walk » fait mieux qu'un gestionnaire de portefeuille. Les marchés s'effondrent et se créent avec une irrégularité où les experts peuvent rechercher uniquement à posteriori les explications. Des entreprises gigantesques (Arthur Andersen ; Lernout & Hauspie) disparaissent à l'improviste et en quelques mois de la scène. 

Où se trouve l'intelligence dans un système, et où se trouvent la cohérence, et enfin la causalité ? Comment pouvons-nous alors faire quelque chose ultérieurement ? L'intelligence est-elle le réseau et quels sont, alors, les éléments constructifs de nos systèmes économiques et sociaux ? Quels sont les principes organisants ? 

Les restrictions que rencontre l'économie sont suffisamment connues.  Arthur (de l’Institut de la Complexité, Santa Fe) les recherche et publie à ce sujet déjà depuis des années (Arthur, 1998).  D’autres aussi on déjà indiqué où l’économie classique connaît ces limites (par exemple Martens, 1999).   Arthur remarque correctement que notre pensée économique est toujours basée sur la théorie de Marshall qui date déjà du 19ième siècle. La théorie économique décrivait une société qui connaissait principalement la production industrielle dans  laquelle des ressources limitées devrait être partagées entre des travaux alternatifs. Quelque chose, une ressource, utilisée dans un produit, ne peut plus être utilisé dans un autre produit. On obtient donc une loi de la plus value décroissante.  Mais les acceptations de l'économie industrielle, ne tiennent plus la route.  Les acceptations les plus importantes sont celles de l'homme rationnel, des marchés qui comprendraient toutes les informations (et les joueurs sur ces marchés qui seraient parfaitement informés), et le nombre restreint de marchandises et services. Si on ne prend que l’acceptation de la rationalité de l’homme, je crois qu’on a suffisamment illustré que la rationalité ne peut jamais être considérée sans le coté émotionnel.  

Mais la science économique passe aussi complètement à coté de la réalité d’aujourd’hui, qui est qu’on vit dans une économie de la connaissance. Les frais de production, dans le sens étroit du mot, sont encore très limités dans le coût total d’un produit (il faut regarder la part de R&D et marketing par exemple).  En parlant de l’innovation, cela a tout à fait à faire avec les principes de l’économie de la connaissance.  Mais si l’on regarde les produits basés sur la connaissance, les logiques économiques sont tout à fait différentes.  La première copie d'un produit coûte beaucoup d'argent (due à la recherche nécessaire), mais chaque copie ultérieure coûte très peu, et donc rapporte bien plus. La première copie de Windows coûte quelques milliards, elle est donc vendue avec beaucoup de perte, mais chaque copie ultérieure coûte le temps de la copier et le prix d’un CD, ou bien, moins chère encore, le téléchargement. Les véritables frais sont situés dans le développement. La connaissance ne perd pas sa valeur quand elle est utilisée plusieurs fois.  Partager des connaissances ne fait pas perdre des ressources. Dans ce cas, on obtient sur les marchés de l’économie de la connaissance une loi de rendements croissants (increasing returns). Traiter ces concepts en plus de détail ici nous éloignerait du sujet, mais il est bien clair pour Arthur qu’il nous faut une redéfinition de la théorie économique. 

Martens (1999) plaide également dans le même sens. Il conclut que la pensée neo-classique en économie n’est pas en mesure de créer un système économique qui serait « auto maintenu » (self-maintained), ni de donner une compréhension de la capacité auto créatrice d’un tel système.  Selon lui, l’innovation est incompatible avec la pensée économique classique qui pense en terme d’équilibre et de compétition. Lui aussi fait un plaidoyer pour la création d’une nouvelle théorie économique, et la prise en compte du fait qu’il faut pouvoir incorporer la conscience dans une telle théorie.  Seulement, il ne sait pas trop bien comment le faire. 

Parce  que la causalité est considérée à un niveau trop élevé d’agrégation, les modèles économiques donnent peu de compréhension dans le comportement dynamique des marchés et des entreprises.   La recherche doit être double.   Pour le moment il faut découvrir sur quel niveau la causalité ou la synchronicité joue un rôle. En d'autres mots, il faut développer une compréhension de l’importance de la structure quantique pour le management. Le deuxième type de recherche est orienté vers la façon dont on peut réaliser le principe organisationnel. Si on accepte la structure quantique, est ce qu’alors des « Complex Adaptive Systems » vont nous permettent de comprendre la réalité économique ? 

Des nouveaux concepts clés en science

Afin de pouvoir formuler clairement mon propos scientifique, et développer mon agenda de recherche, je souhaite résumer ici quelques concepts fondamentaux, développés souvent dans d’autres sciences que l’économie ou le management. Une fois ces concepts définis, je ferai des propositions sur les méthodes qui permettent de les transférer en économie.  Evidemment, ce transfert fait déjà parti de la recherche, puisque à ce niveau, il ne représente rien d’autre que des propos.  L’agenda de recherche permettra en premier lieu de valider ce transfert qui à ce moment là peut être même un peu métaphorique.

· Bien que ce ne soit pas vraiment le concept d’une autre science, il vaut la peine de répéter que mon propos s’inscrit dans un paradigme holiste. L’holisme comme je le comprends fait référence aux théories de Ken Wilber.  Il définie l’holisme comme une interaction dynamique et éternelle entre quatre « sphères » : la sphère mécanique (extérieure) et individuelle ; la sphère mécanique (extérieure) collective ; la sphère intérieure collective (valeurs en commun), la sphère intérieure individuelle (d’émotions et de la conscience).  Il est clair que dans les approches plutôt réductionnistes et rationnelles c’est surtout la sphère individuelle extérieure qui reçoit toute l’attention.  Des mouvements scientifiques écologique « classiques » sont surtout intéressés dans la sphère collective mais toujours extérieure.  Mon propos scientifique tente d’aller au-delà de cela, en intégrant plus de valeurs, d’émotions, voir de conscience. L’holisme, tels que défini par Wilber, est évidement fondé sur une approche constructiviste.

· Mon propos s’inscrit clairement dans les sciences de la complexité, telles que Prigogine les définit.  Prigogine définit les sciences de la complexité comme l’étude de systèmes dynamiques non linéaires.  En particulier, il était toujours très intéressé par deux aspects importants : le rôle du temps  et le comportement loin de l’équilibre.  Il a illustré le rôle constructif du temps dans des processus complexes, s’exprimant dans le principe de l’irréversibilité du temps.  Ce principe a comme conséquences importantes que dans des systèmes complexes, on ne peut pas extrapoler le futur à partir du passé.  Les systèmes complexes sont extrêmement sensibles pour les conditions de départ.  Des changements minimaux dans ces conditions, peuvent avoir des incidences majeures.  Enfin, Prigogine définit l’état le plus productif d’un système (complexe) comme celui loin de l’équilibre : « order at the edge of chaos ».

· John Holland, un pionnier de la vie artificielle et les systèmes d’agents a développé une approche complexe et adaptive (CAS), appelée des simulations d’agents. Cette approche simule l’interaction de différents agents et par conséquences cela simule du comportement émergent. Un agent d’après lui, est un mini logiciel.  Chaque agent a des caractéristiques.  Il faut définir le champ d’actions (les limites du système) et il faut identifier un minimum de règles d’interactions (et d’échanges).  Ensuite il faut faire itérer le système.  Les agents se rencontrent, interagissent, échangent (et donc apprennent) et étape après étape on assiste à l’émergence du comportement global, avec des qualités qui émergent de l’interaction même.

· Synchronicité (être ensemble-dans-le-temps) (selon Pauli), apparaît dans toutes les sciences et les techniques dans lesquelles la simultanéité joue un rôle. Il faut se rendre compte qu’on ne parle pas d’une cohérence causale (de cause à effet), mais d’une coïncidence  (= aller ensemble) qui doit être considérée comme utile, même si nous ne pouvons pas expliquer la cause plus profonde de cette simultanéité. On doit se rendre compte qu’on parle toujours d’une synchronicité si les événements concernés se produisent au sein d’une certaine période de temps. Les relations sont donc acausale (avec les mots de Jung).

· Max Planck proposait (et ceci contrairement à la physique classique) que de temps à autre la radiation était émise et absorbée en paquet d’énergie d’une taille spécifique.  Un tel paquet est appelé un “quanta” et ceci est en fait considéré comme l’unité dans la mécanique quantique. Le montant d’énergie est proportionnel à la fréquence du quanta : fréquence basse était donc égale à énergie basse. Einstein considérerait un rayon de lumière comme un ensemble de quanta.  Ces quantum de lumière étaient appelés des photons. 

· L’implication de ces observations est que le phénomène de « entanglement » (non localité), incluant une vrai activité à distance, n’est pas simplement épistémologique, mais en effet ontologique de nature. Et là on vient de définir ce que j’appelle « une structure quantique ».  En vue de sa nature ontologique (Polkinghorne), il faut incontournablement en tenir compte.

· Dans un travail qu’a écrit Sheldrake accompagné de Bohm (1982) tous les deux abordent « l'ordre implicite ». L'ordre implicite est quelque chose comme un sol en dessous du temps, une totalité, à partir de laquelle chaque mouvement est projeté dans l'ordre explicite (que nous connaissons). Pour tout ce qu’on voit ici, il y a quelque chose dans l'ordre implicite qui est à l'origine de cette projection. Si on a un grand nombre de répétitions d’un événement, derrière il y a une composante constante construite. Une sorte de lien (fixe) naît. Via ce processus, des formes du passé peuvent continuer à vivre dans le présent. C'est plus ou moins ce que Sheldrake appelle des champs morphogénétiques, créés par la résonance morphogénétique.

· L’ayurvéda considère le corps humain comme un système auto organisé, composé de beaucoup d'éléments simples qui sont, chacun pris indépendamment, très stupides, mais qui forment en commun une intelligence distribuée formidable. Entièrement en parallèle on peut considérer une entreprise comme un réseau d’éléments "simples" qui "savent" chacun ce qu’ils doivent savoir pour pouvoir parvenir à former avec d’autres des réseaux corrects.
· La nature ontologique de cette structure quantique nous force à revoir notre approche de l’innovation, si bien que sur une échelle plus large, de notre théorie économique.  La compréhension de l'innovation doit donc être basée sur l’ « entraînement », les structures quantiques, la synchronicité, les champs morphogénétiques et l’espace individuel pour l’auto organisation. 
Le propos scientifique

En quelques mots, le propos scientifique consiste dans la traduction des éléments définis ici dans le cadre de l’économie et le management, en premier lieu avec un focus sur l’innovation.  La nature ontologique de cette structure quantique, la rend à mon avis comme une obligation scientifique de rechercher la plus proche.  En fait, en premier lieu, il faut traduire un nombre de ces concepts scientifiques dans le cadre de l’innovation.  Bien entendu, les propositions faites sont elles-mêmes sujet de la recherche, donc ils ne peuvent être rien d’autre que des propositions, des hypothèses de recherche à confirmer (ou à rejeter) après recherche empirique.  Dans cette section je vais donc essayer de définir quelques éléments de cette traduction.  En tout cas, le chapitre suivant fait un rapport de quelques recherches déjà entamées et terminées (mais pas encore publiées) dans lesquelles les hypothèses de travail établies, semblent être confirmées.  Un premier début d’évidence alors, mais qui est référé au prochain chapitre.

Le concept de quanta, l’élément le plus simple dans l’interaction, devrait être cherché au plus profond dans les agents qui sont les hommes.  Donc, l’idée « énergie de base » peut être traduite comme les qualités, si bien intellectuelles qu’émotionnelles des hommes.  Tout comme ces quantas jouent un rôle à l’intérieur de l’homme (en interaction avec d’autres quanta), par le concept de non localité il sont aussi liés à d’autres quantas (qualités) d’autres personnes (sur le marché, dans l’entreprise, etc. ; référence peut être faite ici avec les champs morphogénétiques).  Il est clair que cette hypothèse est en effet en partie une hypothèse pragmatique, puisque en fin de compte il faut aussi pouvoir faire des simulations.  Il n’est donc pas exclus qu’on puisse trouver que le niveau du quanta (énergétique) soit encore plus détaillé.  Le cas échéant, on tombera inévitablement dans des théories de non localité qui sont aujourd’hui encore considérées par certains comme non scientifiques. 

En supposant le quanta comme on le définit ici, il est clair que cela contient aussi bien des éléments plutôt explicites et mesurables (niveau d’expérience, d’éducation), que des éléments implicites, comme les émotions, la vision, la bonne volonté (de travailler en groupe). Ceci est fait avec le souci clair de vouloir à tout prix évoluer vers un concept holiste.

Tout « ensemble » d’hommes, comme des entreprises, des marchés, des groupes de projet, etc., sont tous considérés comme des agents, dans le sens défini ici (en faisant référence à Holland).  En aucun moment je veux faire référence à des « agency theories » qui supposent une rationalité et une organisation.  Les hommes, et mêmes en effet les quanta comme définis dans le paragraphe précédent, interagissent avec leurs qualités, comme des agents.  Les règles d’interactions sont en fait souvent dès règles d’échanges d’expériences, de connaissance ou simplement de l’apprentissage des agents respectifs.  La théorie sous jacente de non localité et synchronicité, permet de théoriquement justifier le pourquoi des résultats des simulations d’agents.  Puisque théoriquement il y a la synchronicité, un réseau de quantas et d’agents peuvent créer de l’émergence.  La synchronicité justifie la rationalité de l’émergence des processus et justifie aussi qu’en effet des marchés entiers peuvent co-évoluer comme on peut l’observer au quotidien.

La théorie de la synchronicité, de la non localité et de « l’entanglement » sont les justifications (ontologiques bien sur mais aussi) épistémologiques du fonctionnement des simulations.  Cette théorie nous donne un fondement pour pouvoir comprendre des phénomènes émergents que les simulations produisent.  Sans cette théorie sous jacente, il y a encore plus de doute concernant ce qu’une simulation d’agents montrerait vraiment.  Bien que je fasse référence en premier lieu aux simulations d’agents, la même chose peut être dit pour des RNA.

Le concept « d’entanglement » serait responsable pour des actions interconcertées qu’on peut observer dans les simulations (ou les interactions en réalité).  Finalement l’émergence, ou les phénomènes émergents sont les résultats d’un comportement dynamique de réseaux (d’agents, de quanta).

Tout ceci mène au thème de mes recherches actuelles: se basant sur les théories expliquées ici, est-ce qu’on peut obtenir une autre compréhension de la "logique" du comportement économique, plus proche de la réalité observée. Est-ce que cette logique est une logique quantique et comment cela se présente-t-il alors ?  Pour des raisons pratiques, on se limite tout d’abord à la problématique de l’innovation, mais on pourrait bien sûr se poser les mêmes questions concernant le fonctionnement de l’économie toute entière.  Quels sont les fondements, les principes de construction et le rôle de la conscience (non local) ? A quelle niveau se trouve la causalité ou est-ce qu’on peut bien parler d’une synchronicité.  Comment fonctionne le principe organisant?  Comment se situe l’idée de la causalité par rapport à la non localité et la synchronicité ?   Si nous pouvons obtenir la compréhension du comportement économique et du management, est ce que ceci nous permet de développer une nouvelle théorie économique, ou en occurrence au moins une théorie de l’innovation. Est-ce que l’on peut développer une économie quantique ? 

Bien entendu quelques unes de ces questions peuvent ne pas avoir de réponse, et certainement, toutes ne peuvent pas trouver réponse par un agenda de recherche. Mais le thème général de recherche a en tout cas été positionné. 

La proposition scientifique, sur laquelle je voudrais rechercher est la suivante: Pour pourvoir mieux comprendre les phénomènes de management on doit rechercher la structure quantique de l'économie. Synchronicité, non localité et entanglement créent via un réseau d’interactions individuelles un comportement émergent. Avec des « Complex Adaptive Systems », il devrait être possible de créer un début de compréhension de ces phénomènes. Dans l’entreprise actuelle ce comportement émergent fait surtout la différence dans le triangle stratégique de la connaissance, entre l’apprentissage et l'innovation. 

L’agenda de recherche

L’agenda de recherche devient donc concentré sur les sujets suivants : 

· Est-ce qu’il y a une structure quantique de phénomènes de management et quelle est cette structure (le rôle de la conscience, de synchronicité, des champs morphogénétiques, etc.) ? 

· Est-ce qu’on peut créer de l’évidence empirique sur le caractère émergent des phénomènes de management, en particulier de l’innovation ? 

· Est-ce que les « Complex Adaptive Systems »  peuvent aider à visualiser l’émergence, la synchronicité, les champs morphogénétiques? 

· Est-ce qu’on peut mieux comprendre le rôle crucial de la connaissance, l’apprentissage et l'innovation pour les entreprises, et par la réponse aux questions précédentes, aussi les rendre davantage utilisables pour les entreprises. Le domaine de recherche proposé se limite donc en premier lieu à la connaissance, l’apprentissage et l'innovation. 

Dans le chapitre suivant, je fais rapport de recherches réalisées, mais pas encore publiées et qui donnent des exemples de la manière dont on pourrait faire face à cet agenda de recherche. Evidemment, le chapitre suivant est surtout une illustration du potentiel des CAS.  Comme le texte entier le laisse entendre, l'accent sur la problématique des entreprises se situe, d’après mon sentiment, à charnière entre la gestion des connaissances, l’apprentissage (continu) et l’innovation. Pour cette raison l’agenda de recherche sera donc orienté: 

· gestion de connaissances,  

· apprentissage 

· innovation, 

mais aussi et surtout les interactions entre les trois.  

Ces trois sujets ne doivent pas être examinés séparément  (comme cela est souvent fait dans les recherches classiques), mais bien au contraire comme un ensemble indissociable. Ma recherche au cours des années a rendu cela très clair. Chaque tentative de dissocier la connaissance, l’apprentissage ou l'innovation des deux autres, nous mène inévitablement dans une approche mécanique de chacun des concepts séparément. La science rencontre notamment ses problèmes et ses limites dans son approche réductionniste. 

D'autre part, un agenda de recherche ne doit pas être considéré comme un cadre strict et restrictif. Bien que j’ai tenté ici de déterminer un agenda, il est clair que celui ci est seulement une distillation très sommaire de tout ce qui est apporté dans ce travail. Cet agenda ne peut donc pas être considéré indépendamment de son cadre épistémologique et théorique. Mon propre apprentissage et mes propres expériences, m’ont menés à ce point dans ma carrière de chercheur. Cet agenda ne peut donc pas non plus être considéré indépendamment du contexte. 

Au sein de ce contexte, et du cadre scientifique donné, toute recherche qui contribue à cet agenda sera la bienvenue. Il ne peut pas en être autrement. Cet agenda, tout comme la matière qu’on étudie, est en soi aussi émergent. Cette émergence va inévitablement de pair avec une attitude de recherche et d’exploration de tout ce qui pourrait être important et qui contribue à l’enrichissement du paradigme décrit ici. Dans les thèses de doctorat que j’ai pu diriger (confère la liste) cette largeur du champ d’investigation et l’ouverture sur l’innovation apparaissent. Une constante dans cet agenda de recherche est une découverte de la transversalité. Trop vite, à mon avis, la recherche en général a tenté d’aller en profondeur. La recherche s’est souvent intéressée à un minuscule petit détail, au lieu de comprendre la globalité. Alors, il n’est pas étonnant qu’on arrive difficilement à apprendre quelque chose de plus global. Je veux rompre ce cercle vicieux avec cet agenda de recherche proposé. 

NOTION, the Nyenrode Institute for Knowledge Management and Virtual Education, a été une première tentative de créer un centre de recherche avec un tel agenda de recherche. NOTION a contribué beaucoup à ce que j’écrive ici et notamment en donnant plus de contenu, de richesse et de compréhension. NOTION est donc d'une part une première tentative de réalisation de cet agenda, mais c’est aussi une contribution importante à ce même agenda. Ce type de feedback positif est évidemment typique pour ce type de recherche.  NOTION a été sponsorisé par 5 sociétés : Achmea, Sara Lee/DE, Philips, Atos/Origin et Microsoft. Pendant 4 ans, ils ont financé le travail de 10 personnes à plein temps pour faire de la recherche sur la faisabilité de cet agenda de recherche. Bien entendu il y avait, de la part de ces entreprises, à côté de l'aspect philanthropique, également un intérêt effectif dans les résultats des projets de recherche. Ces entreprises ont en commun qu’elles mesurent l’importance de la connaissance, de l’apprentissage et de l’innovation, qu’elles connaissent des problèmes pratiques dans ces domaines, et qu’elles veulent bien améliorer leurs activités concernant ces problématiques. Dans toutes les thèses, il y a une problématique très pratique d’entreprise au fond. Les thèses de doctorat qui sont effectuées au sein de NOTION, ont donc un caractère fort d’innovation théorique, mais aussi une partie empirique forte, et en tout cas utilisable par les sponsors. Le livre "Knowledge Management : beyond the hypes" qui sera publié en 2004, fait le rapport scientifique de cette recherche et des constatations des chercheurs de NOTION. 

Cette combinaison de travail théorique sur l’innovation, qui prouve aussi qu’elle soit applicable et qu’elle crée de la plus value dans ses applications, est selon moi le chemin à suivre en recherche de management. Je veux contribuer volontiers à cela. Ma mission est maintenant de construire une expérience suivante avec un centre de recherche, le EcKM (the European Center for Knowledge Management), qui suivra ce chemin déjà en partie parcouru. 
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8.  Un début d’évidence : le processus d'innovation comme concept émergent d’apprentissage 

Jusqu'à présent il y a eu peu de publications au sujet du processus d'innovation en tant que concept apprenant et émergent.   De même, il y a pas eu beaucoup de publications non plus, au sujet du comportement émergent et des méthodes pour l’étudier. Deux exceptions cependant m’ont inspiré beaucoup et ont fait que j’ai  commencé à expérimenter avec des simulations d’agents et des réseaux neuronaux. Avant, j’avais déjà expérimenté les réseaux neuronaux (voir les publications), avec, à mon sentiment des résultats satisfaisants. 

Epstein et Axtell décrivent dans leur livre "Growing Artificial Societies" comment des sociétés artificielles peuvent émerger, comment elles s’auto organisent, comment elles grandissent, comment elles apprennent et même comment elles se entrent en conflit (et comment elles les résolvent). 

Le livre est accompagné d'un CD avec des simulations dans lesquelles on peut voir correctement ce que décrit le livre. Ce livre est absolument recommandé comme première initiation au domaine de comportements émergents. En différentes étapes, les "sociétés" apprennent des choses toujours plus difficiles. La question du livre n'est pas spécialement de montrer que ces simulations seraient effectivement une copie de la réalité.  Il montre que les simulations d’agents peuvent bien être un chemin pour pouvoir visualiser le comportement émergent. En plus le livre montre qu’on obtient bien une forme d’auto-organisation dans ces « sociétés » apprenantes. Le livre crée à vrai dire, une sorte de laboratoire d'apprentissage pour ceux qui sont intéressés par l’émergence de systèmes sociaux artificiels. Ce livre était certainement pour moi une motivation pour me mettre au travail dans la recherche basée sur des agents. 

Il fonctionne et visualise le type de processus sur lequel je souhaite obtenir des approfondissements.

Un autre livre remarquable est celui de Wolfram's "A new kind of science ". Le livre terriblement gros donne de façon très détaillée (peut être trop) des exemples de comportement émergent, de l’ordre ou de l’organisation qui tout d’un coup apparaît dans le désordre. C’est une recherche énormément détaillée vers une approche scientifique qui est constructiviste : qui construit à partir de particules très minuscules. Le livre compare des schémas de simulations, à la recherche de structure, de similarité, de l'ordre et du chaos. Ce livre est un plaidoyer pour une nouvelle approche scientifique.  Vu la grande quantité d’évidences dans le livre, il me semble difficile douter encore sérieusement de la faisabilité des simulations d’agents. Ce livre soutient en outre, très clairement, le concept scientifique selon lequel de multiples éléments différents, chacun en soi très simple, en suivant des règles d'interaction très simples, créent des choses complexes. 

Cette approche convient entièrement au cadre théorique qui est développé ici. Ce livre fournit donc des fondements empiriques rêvés pour beaucoup de concepts théoriques qui sont commentés ici. 

Brièvement, je veux donner les résultats préalables (les publications doivent encore suivre) de cinq projets qui sont des illustrations des concepts théoriques développé ici. Surtout le premier (thèse de doctorat de Saskia Harkema, sous ma direction) correspond précisément au sujet de l'innovation comme concept d’apprentissage. Cette recherche a été basée sur le modèle conceptuel qui était commenté dans le chapitre 6, où l'innovation a été déterminée sur la base du modèle de connaissance et de l'apprentissage. Pour rendre ce modèle opérationnel on a choisi des simulations d’agents. La recherche a été effectuée sur des vrais études de cas de Sara Lee/DE.  Cette entreprise à plutôt une approche classique de gestion de projet, dans lequel un nombre de décisions go/no go doit être pris. Peu est appris dans chaque projet, et encore moins de ce qui est appris est passé d’un projet à un autre. Chaque projet fonctionne indépendamment de chaque autre. En outre, on a déterminé des procédures très strictes à suivre.  Il y a donc, dans notre définition d'innovation, très peu d'espace pour l'innovation. Le suivi de la procédure est plus important que de mettre un produit réussi sur le marché. En fin de projet, le débriefing porte uniquement sur le fait de savoir si les procédures ont été bien suivies ou si ce qui a été projeté a été obtenu effectivement. Senseo (la machine à café nouveau style, avec des pastilles de café, développé ensemble avec Philips) a été évalué avec leurs approche comme un projet échoué, bien que ce soit économiquement sans doute un des succès spectaculaire des dernières années. D’autres produits qui ont bien suivi la procédure correctement sont évalués comme bons exemples d’innovation, bien qu'ils aient largement échoué sur les marchés (des flops financiers). 

Brièvement, je veux expliquer la partie de la recherche ou des simulations d’agents sont intervenus, et présenter quelques résultats.   Les règles du jeu dans une simulation multi agent sont les suivantes.   Les agents contrôlent leurs propres actions.   Les agents sont autonomes. Les agents ont la force et la possibilité d'atteindre leurs buts.  Dans cette application, il a été choisi 6 types d'agents différents : des marqueteurs, des gens du R&D, le management du projet, les développeurs techniques, les gens de la production et le senior management. Le champ d’action à l'intérieur duquel les simulations ont eu lieu a été subdivisé en 4 régions, le bureau du manager, un local projet et un hall (où tout le monde peut se rencontrer). Certaines régions ont été limitées à certaines catégories d’agents. Les agents se déplacent de façon aléatoire (ils peuvent donc se parler lors d’une rencontre dans le couloir). Des seuils individuels et de groupe sont déterminés. Cette valeur doit être atteinte (par l'échange d'information) pour pouvoir arriver à un apprentissage. Tous les agents d'un groupe doivent avoir atteint leur seuil individuel, pour qu’un "groupe" puisse apprendre. À tous les agents, les caractéristiques sont données à différents niveaux. Il s'agit des caractéristiques suivantes : 3 sortes de connaissance fonctionnelle ; 3 sortes d'expertise ; l'expérience ; l'ordre hiérarchique ; le contrôle ; la motivation ; la confiance. Chaque agent reçoit donc 11 caractéristiques, de même qu’ un valeur de seuil à obtenir pour pouvoir apprendre. 

Une série de règles d'interaction est déterminée.    Ceci à un rapport avec la manière avec laquelle les agents apprennent entre eux.  En fait, il s’agit ici de plusieurs  matrices qui déterminent comment les différents agents peuvent apprendre l'un de l'autre. Ce sont ces paramètres qui permettent d'ajuster la simulation pour être aussi proche que possible de la réalité.  Une sorte d’horloge est prévue, qui règle le nombre d’itérations.  En théorie, il est donc possible de faire une simulation en parallèle avec un projet sur le terrain et ainsi de regarder si ce que la simulation montre est effectivement ce qu’on peut observer en réalité. Dans ce cas, la simulation ne montre pas spécialement ce qui pourrait être vu (pour cela, on a nos yeux), mais pourrait montrer plutôt la structure sous-jacente.   Elle visualise le caractère dynamique du processus. 

Dans la recherche, un nombre de scénarios a été simulé, avec différents équipes, différentes pondérations, etc. On a été essayé de rester aussi près que possible de cas réels. Dans une dernière étape, on a essayé de mapper un nombre de scénarios sur des véritables cas.  Bien que ce ne soit pas l’objectif au début, c’est pourtant quand même plus ou moins réussi. Il aurait été intéressant de tourner une simulation en parallèle d’un projet sur le terrain, comme cités avant. Les simulations d’agents existants peuvent faire ceci, si SL/DE voulait en faire usage.

Nous ne voulons pas aborder ici les résultats détaillés des simulations. Pour cela il faut se référer aux publications qui doivent paraître les mois prochains à ce sujet, ou se tourner  vers les thèses mêmes. La première chose à remarquer est que les simulations montrent en effet de l’émergence et de l’apprentissage. En conséquence des qualités des agents différents, et des scénarios choisis, l’apprentissage se déroule effectivement de façon fort différente. Le rôle du senior management et du management du  projet semblent être des facteurs importants dans la facilitation de l’apprentissage. Plus ils se tiennent à l'arrière-plan, plus et plus vite on apprend dans l’équipe. L’apprentissage semble montrer une relation avec la qualité du produit innové.  La question est donc de savoir si ceci suggère effectivement que la clé du succès est la motivation de l’équipe, qui utiliserait, au bon moment et d’une bonne manière, la connaissance accessible par synchronicité. Les simulations montrent que l’auto organisation est importante pour l’apprentissage, et intervient en effet aussi si on laisse une marge pour cela. Le fait que la confiance joue un rôle clé dans beaucoup de simulations confirme ceci. 

Je ne veux pas vous priver de quelques conclusions. Le contrôle semble être un facteur important dans l'échec des innovations. Le contrôle se produit de la façon suivante : 

· Le senior management utilise presque uniquement des facteurs financiers pour mesurer le succès, tandis que les participants du projet utilisent d'autres variables ; 

· La rigidité du processus donne aux gens très peu de possibilité pour corriger ; 

· Le management prend les décisions sans concertation (changement de l'équipe ; décisions go/no go) ; 

· Toute les communications passent par le projet manager, ce qui rend l'équipe très dépendante ; 

· Les équipes sont réunies sur la base de leurs connaissances, bien que les membres de l'équipe eux-mêmes valorisent plus la confiance, la motivation, l'engagement et la solidarité. 

Quelques conclusions additionnelles: 

· L'interaction est importante, donc la bonne entente entre les gens est cruciale. 

· La confiance et le contrôle sont deux variables contraires. 

· La confiance et la motivation réduites ont une influence forte sur l'échange et la création de connaissances. 

· La confiance trust doit toujours être construit. Le niveau de début, si il y en a, n'est jamais suffisant. 

· L'interaction sans connaissance, ne permet pas d’apprendre. 

· L'interaction sans la confiance et la motivation, ne permet pas d’apprendre. L'interaction est en tout cas nécessaire pour la construction de la confiance. 

· La motivation et l'organisation semblent interagir positivement. 

· Si au niveau de groupe il y a des agents qui ne coopèrent pas, l’apprentissage du groupe s’arrête. 

Bien que certaines observations soient sans doute connues, je veux souligner deux choses. La théorie classique de l'innovation ne permet pas d'appuyer ces constatations. Ce sont des constatations de la pratique sur laquelle la théorie classique de l'innovation ne donne pas une réponse théorique. La théorie développée ici permet, en revanche, d’encadrer parfaitement l’observé. 

Autrement que d’observer ces faits en pratique, j'attire l'attention que ceci sont les résultats de simulations. C.à.d. que ces simulations montrent manifestement une image réelle d'innovation, comme les lecteurs (et les managers d'innovation en général) le reconnaîtront. Les idées théoriques développées ici, liées aux simulations CAS, sont  non négligeables pour réaliser l’agenda de recherche suggéré.

Ceci a été une mission importante de cette recherche. Comme le titre de ce chapitre l’indique, c’est une première petite pièce d’évidence qui soutient l’agenda de recherche, qui l’illustre, mais qui donne aussi une idée du potentiel de réussite. Le moins qu’on puisse dire c’est que les résultats sont encourageants. 

Trois autres investigations sont moins approfondies, parce qu'elles ont été effectuées dans le cadre d'un mémoire Master of Science (toutes les trois sous ma direction). Je veux les expliquer ici de façon plus courte. Le premier (le mémoire MSc de Sara van den Broek) traite de l'innovation et va à la recherche de la structure d'innovation. Une fois cette structure découverte, la question suivante est : comment, et si, le gouvernement peut stimuler l'innovation (discussion très populaire ces jours ci en Hollande). Le concept choisi d'innovation a également été greffé sur le modèle développé ici, bien que l’on n’examine pas explicitement comment l'innovation fonctionne au le niveau de l'entreprise. Dans cette étude, on regarde l'innovation plus généralement, à un niveau sectoriel et voire national. La question principale est d’investiguer si l’innovation peut être subventionnée (par le gouvernement par exemple). Dans cette étude d'une part des réseaux neuronaux ont été utilisés (comme structure émergente) et d'autre part des sessions de brainstorming ont été utilisées comme outil de contrôle. 

Via les réseaux neuronaux, nous essayons d’établir la véritable structure d'innovation au sein des petites et moyennes entreprises (PME), d’une approche émergente. Des questionnaires ont été distribués parmi toutes sortes d'intéressés, des entrepreneurs, des financiers, le gouvernement.  Ces questionnaires sondaient l'intérêt et le visibilité d'un nombre de facteurs qui pourrait jouer un rôle lors de l'innovation dans les petites et moyennes entreprises (PME). Dépendant de la structure trouvée, nous pouvons regarder si les variables qui sont effectivement importantes, peuvent être influencées par exemple, par le gouvernement. De telles variables n’ont pas été trouvées et en occurrence, le gouvernement ne peut donc pas jouer un rôle actif dans la promotion du processus d'innovation dans l'économie. Pour valider ensuite le résultat de ces réseaux neuronaux nous avons organisé des groupes focus comme outil de contrôle. Dans des session de brainstorming, il a été essayé également d'obtenir une structure implicite du processus d'innovation, de le mettre en carte et ensuite de vérifier si ils coïncidaient avec les résultats des réseaux neuronaux. Cette combinaison des méthodes a fonctionné plutôt bien. Dans ce projet aussi, l'utilisation de CAS a permis de laisser émerger une structure, et de ne pas partir d'une structure existante (souhaitable), mais plutôt de récolter une structure auto-créatrice. Les acteurs dans le processus créent le résultat, sans tenir compte des modèles théoriques.  

Comme déjà dit, les résultats donnent une nouvelle compréhension et, de nouveau, sont encourageants. Avec aucune des deux méthodes (qui semblent mutuellement confirmer les résultats), il n’a été trouvé un évidence de la subsidiarité de l’innovation dans l’économie. La force d'innovation des PME se trouve uniquement dans leurs propres mains. La recherche suggère ensuite comment les entrepreneurs peuvent effectivement organiser l'innovation.  

Le deuxième projet examine le caractère dynamique du marché pour des applications de télémédecine (mémoire MSc de Braaksma et van Liere). Pour le compte d'une entreprise innovatrice dans le marché de la télémédecine (le suivi et soins médicaux à distance), le marché et son évolution ont été étudiés, toujours avec une attention particulière sur son caractère dynamique. La question posée était de savoir si il était possible de simuler le comportement dynamique de ce marché, ce qui permettrait ensuite à l’entreprise en question, de se positionner sur des vagues d'innovations potentielles dans ce marché. Une telle forme d'approche d'innovation serait greffée véritablement, presque en temps réel, sur le comportement du marché. Les facteurs et les acteurs qui influencent l'introduction réussie des innovations dans la télémédecine, sont dans ce mémoire le sujet de recherche.  Pour cette recherche, des simulations d’agents sont utilisées, dans lesquelles les agents sont les différents acteurs du marché.  Dans cette recherche aussi, on a créé un groupe de contrôle avec des experts interviewés. 

Le mécanisme de ce marché spécifique a été caractérisé par le phénomène des plus-values croissantes (increasing returns) et le feedback positif. Dans la pratique, ça veut dire que l’entreprise qui prend une avance sur les autres, restera bien souvent aussi en avant du peloton, pour continuellement prendre une plus grande part de marché.  L'exploration de ce marché n’est possible que par une approche de découverte et d’apprentissage continus, d'où les simulations d’agents.  Plus qu’ailleurs, ce marché semble avoir un comportement émergent.  Cette étude suggère que les éléments importants dans la stratégie d'introduction d’applications de télémédecine sont les suivants :

Les réseaux et les structures de coopération procurent une structure favorable pour des produits de télémédecine. La perception de la notion de télémédecine est très variable, ce qui peut encombrer gravement le positionnement de l'innovation même. Les solutions de télémédecine avec haut potentiel, se trouvent essentiellement dans le segment « soin » du marché. L'acceptation de  ces produits de télémédecine peut être améliorée en développant des « business cases », dans lesquels on prête attention, à côté des aspects financiers, aux aspects de soin et de valeur ajouté de ces soins. Comme conséquence de cette étude, l’entreprise adaptera sa stratégie. Au lieu de se concentrer sur le développement de produit dans le « high end » du marché, le choix fait maintenant est d’organiser des réseaux de partenaires, et ceci plutôt dans le segment de marché « soin » (contraire au segment « traitement »).    

Ces résultats ont pu sembler évidents. Toutefois, tout comme dans les autre cas, cette approche permet au moins de justifier (aussi bien de façon théorique que basée sur une évidence) ces conclusions.  

Le troisième projet essaye de dessiner une carte de connaissance au sein d'un département d'une grande multinationale (Mémoire MSc de Diessen et Gommers). Le projet identifie les variables de contexte les plus importantes qui contribuent à la capacité en créant de la connaissance au sein du département. Une fois cette structure répertorié, telle qu’elle ressort au sein du département, on peut étudier comment cette création de connaissance et d’innovation (puisque en fait, le but de la gestion de connaissance, comme dans pas mal d’entreprise, est d’améliorer la capacité d’innovation) peut être soutenue. Dans cette étude, on considère quelque chose qu’on appelle "actionable knowledge", ce qui veut dire de la nouvelle connaissance au sujet de nouveaux phénomènes. Dans le cadre que nous étudions ici, on parle clairement de l'aspect dynamique de la connaissance. La recherche va faire appel, de nouveau, à des méthodes de recherche adaptées, qui observent spécifiquement la nature dynamique de la connaissance ainsi que le contexte. Cette étude utilise les réseaux neuronaux et va à la recherche des variables importantes dans la problématique définie. Au sein de l’entreprise, les chercheurs identifient clairement deux groupes différents, concernant la vitesse et la qualité de la création de connaissance. La politique à suivre consiste donc à former les "traînards" afin de les supporter pour pouvoir devenir des doués. Ici aussi, en support de ce processus de changement, les chercheurs proposent d’utiliser des CAS. 

Dans ses grandes lignes, nous identifions dans cette étude un nombre de variables de pilotage plus ou moins important. Au sein d'une interaction dynamique, ces variables influencent le potentiel de la création de connaissance. Ces variables sont réunies sous les entêtes suivantes : les caractéristiques humaines ; le contexte de l'organisation; la culture d'apprentissage ; les phases du processus; la complexité du processus ; la disponibilité d'information ; la technologie. À un niveau plus haut d’agrégation, ou mieux dit, dans un stade ultérieur de « networking », nous obtenons les sous-systèmes suivants : le sous-système social ; le sous-système processus ; le sous-système technologie. 

Ce qui est intéressant dans cette approche c’est qu’on a utilisé des CAS pour générer, d’une façon émergente, la structure dynamique de la cartographie de la connaissance. Le but de cette cartographie est en outre de soutenir le caractère de création  dynamique de la connaissance, toujours en vue d’améliorer la capacité d’innovation. Ici aussi, soulignons que je ne voit pas comment ces résultats pourraient être obtenus par des méthodes et concepts plus classiques.   

Comme dernière illustration, je voudrai faire un bref résumé d’un projet de recherche en cours de finalisation sous ma direction, entrepris par un étudiant en Intelligence Artificielle à l’Université de Leiden (Les Pays Bas) (MSc de van Starkenburg, 2004).  Les hypothèses de travail, concernant la problématique polémologique, ne sont en fait pas fondées dans la théorie courante dans ce domaine et ils sont encore en recherche eux mêmes.  Un autre étudiant (en polémologie et doctorant) continuera le travail. En fait, mon but est seulement d’évoquer le potentiel de ce nouveau paradigme à illustrer des problèmes vrai et sérieux du développement durable.

Le projet essaie de visualiser la dynamique de processus de « conflit ».  Vraisemblablement, on pourrait appliquer ce concept dans la polémologie (domaine dans lequel il est appliqué ici), mais aussi bien dans tout ce qui est comportement d’organisations.  Le projet est intitulé « traitement de conflit ».  On a simulé, dans un nombre de scénarios différents, un système d’agents, qui interagissent, échanges d’idées et donc apprennent les uns des autres.  Tous les agents sont subdivisés en groupes qui ont des valeurs différentes (sur 7 caractéristiques différenes ; je rappelle, les quantum de mon approche).  On a du définir les différents groupes, tout comme on a du définir les règles d’interactions. 

L’hypothèse de recherche dans ce projet est le suivant.  Si on laisse des hommes libres d’échanger entre eux, sans s’exprimer clairement comme membre d’un groupe (et en adhérant aux caractéristiques de clui-ci), l’apprentissage et l’échange d’idées se déroulent plus vite, mais évoluent vers une auto-organisation sans conflit.  Si par contre, dans les échanges entre hommes, les échanges ne se basent pas sur les convictions d’hommes individuelles, mais plutôt sur les valeurs du groupe auquel ces hommes appartiennent (groupe religieux, ethnique, etc.) ces populations n’arrivent pas (ou du moins de manière très difficile) à un système sans conflit. 

Traduit en termes polémologiques on pourrait imaginer un nombre de conflits à grande échelle derrière cette hypothèse de recherche.  Bien que des individus appartenant à des groupes ethniques différents (comme en Yougoslavie) aient vécu ensemble pendant des années sans problèmes majeurs, au moment où les groupes ethniques deviennent dominant dans la société, elle se déstabilise complètement.  Bien que pendant de nombreuses années les israéliens, les palestiniens et les libanais ont vécu ensemble au Liban, du moment ou des groupes s’identifient clairement, une guerre civile se crée.  Ceci ne sont que deux exemples typiques et ne peuvent pas être considérés comme deux cas particulièrement étudiés.  Ici on ne recherche que la visualisation du mécanisme.

Sans prétendre que le détail donné serait suffisant pour une qualité scientifique, je me limite ici à décrire sans trop de détail le projet comme illustration.  Les recherches ne sont pas encore terminées, et donc une publication éventuelle n’est pas encore prévue pour ces prochains jours.

Imaginez une ville ou un pays dans lequel un certain nombre de personnes habitent.  Les personnes font parti de l’un des quatre groupes qui existent dans ce pays.  Les groupes sont définis sur base d’une combinaison de valeurs sur sept caractéristiques.  Les caractéristiques sont les suivantes : « peacefullness », spiritualité, religion, situation économique, sens de justice, degré de responsabilité, rationalité.  Les quatre groupes identifiés sont appelés : les pragmatiques, les fanatiques, les justes (qui aiment la justice), les amoureux de la paix.

J’illustre ci-dessous sous forme de tableau les différentes caractéristiques pour les différents groupes.  Les valeurs sont choisies sur une échelle de 1 à 10 ; 1 n’étant pas important ; 10 étant très important.


Pragmati-
Fanatiques
Les justes
Amoureux


   ques


   de paix

Peacefullness
      5
       1
       5
      9

Spiritualité
      2
       4
       6
      7

Religion
      2
       9
       1
      1

Situation économique
      7
       7
       4
      2

Sens de justice
      1
       2
       9
      8

Responsabilité
      3
       4
       7
      8

Rationalité
      8
       5
       3
      2

Puis il est très important de noter que l’on a défini les règles d’interaction.  On y a défini deux types de simulation.  Dans le premier type de simulation, les individus échangent en utilisant leurs propres valeurs (individuelles).  Ceci simule la situation dans laquelle les individus ne font pas activement partie d’un groupe, ou du moins pas au point de valoriser davantage les valeurs communes que les valeurs individuelles.  Au moins dans l’échange, ils échangent comme ils veulent immédiatement.  S’ils sont supporters de football, ils y vont pour le plaisir du sport.  Un beau but est considéré comme beau indépendamment de l’équipe qui marque.  Dans le cas opposé c’est à dire un supporter qui s’y rend en vue de supporter son équipe et non pour apprécier la qualité du football, le protagoniste va défendre les valeurs du groupe, même si elles sont différentes des siennes.  Dans la simulation, les échanges entre personnes ne se passent plus avec les valeurs individuelles, mais plutôt avec les valeurs moyennes du groupe auquel appartient la personne.  Le premier groupe est appelé simulation type A, le seond type B

L’échange entre valeurs se passent comme suit.  lorsque deux individus se rencontrent, toutes les valeurs sont adaptées pour les deux individus.  Pour celui qui a la conviction la plus forte, elle va un peu diminuer, et pour l’autre elle augmentera à l’entente de l’argument du plus fort.  C’est un moyen pour que toutes les valeurs individuelles vont décider de l’ampleur du changement pour chacune d’entre elle.  Ceci simule en effet le concept plutôt holiste de la combinaison des valeurs et de la prise de décision de l’homme.  si les deux individus ont des convictions égales, ils renforceront tous les deux leurs croyances.

Le logiciel de simulation utilisé est SWARM, le logiciel développé par le centre de complexité de Santa Fe.

Ensuite on a effectué de multiples simulations comme changer la chance de « succès » dans l’échange et ou cette chance était 10 % et 33 %,  avec un grand nombres de personnes différentes dans les différents groupes : par exemple des simulations avec plus de fanatiques, ou plus de « justes ».  Bien qu’il soit encore trop tôt pour pouvoir avoir des conclusions définitives mais déjà deux observations peuvent être faites sur la base des résultats provisoires :

1. Cette approche montre (visualise) en effet le dynamisme de ce processus d’une façon unique et non pas encore montré par d’autres méthodes.  Cette approche permet donc d’étudier tout à fait différemment et avec une profondeur remarquée ces problèmes polémologiques, exemple type de problème de développement durable.

2. Les premiers résultats semblent confirmer l’hypothèse de recherche. La prise de position du groupe (partis politiques, groupes religieux, groupes ethniques) semble ne pas faciliter l’organisation d’une société en paix. Bien que ce constat ait des répercussions multiples, en polémologie ce qui nous mène à réfléchir sur le sujet de solutions possibles pour des conflits violents.

Pour le résultat final des simulations, il faut encore attendre un peu de voir venir une éventuelle publication.

Je ne veux pas réclamer une validité quelconque de cette étude.  Je souhaiterai illustrer uniquement le fait que ce paradigme et ces approches proposées dans ce travail nous offrent (je dirai pour la première fois) la possibilité d’avoir une vue détaillée et dynamique dans « la cuisine interne d’un conflit ».  A ma connaissance, aucune autre méthode n’a pu nous apporter cela auparavant  Bien évidemment, si on veut mettre le développement durable sur l’agenda, dont la gestion des conflits est un aspect important, je veux évoquer le potentiel énorme de l’agenda de recherche proposé dans ce travail.  Le développement durable est un agenda de recherche de première importance en soi, pourvu qu’on puisse le traiter avec le paradigme adéquat. 

Evidemment, ces cinq projets ne donnent pas les réponses définitives, ni au sujet du concept théorique présenté, ni au sujet de la possibilité de simuler ce concept avec des CAS. Ce qu’on pourrait dire est que ces premiers résultats, cette première évidence, est encourageante.  On développe, sur la base de cette nouvelle théorie, et en faisant usage des simulations, des situations qui sont reconnues au moins comme réelles. Déjà cela est encourageant et suggérerait que nous pouvons montrer au moins ce qui se passe dans la pratique. Tout d’abord, il faut plus de recherche dans cette sorte de simulations et si possible aussi dans des approches plus basées sur l’homme (comme brainstorms), afin de pouvoir vérifier le cadre théorique. Ceci réfère à mon souci, déjà exprimé, d’obtenir une meilleure compréhension dans l’émergence des marchés et des phénomènes plus généraux  

Un deuxième aspect qui sollicite plus de recherche est l'utilisation de CAS. Mais avant tout cette recherche doit spécifiquement s’orienter sur l’applicabilité de ces approches en entreprise.  Si on arrivait à ce que les entreprises commencent à utiliser ces approches, le changement de paradigme va graduellement s’installer. 

Littérature additionnele

· Epstein Joshua and Axtell Robert, Growing Artificial Societies, the MIT Press, 1996

· Wolfram Stephan, A new kind of science, General Science, 2002

Contributions publiées en relation avec ce chapitre
“Customerized” innovation though the emergence of a mutually adaptive and learning environment, European Journal of Economic and Social Systems, 15, nr 1, 2001, jointly with Sakia Harkema

“Knowledge Management: beyond the hypes”, Kluwer Academic Publishers, forthcoming in 2004

Direction de thèses de doctorat (PhD) 

Complexity and emergent learning in innovation project, Saskia Harkema, 2004, Nyenrode University

Direction de mémoires MSc 

Innovation in SME’s: a network structure, Sara van den Broek, 2004, Nyenrode University

Telemedecin: a systemic research into ICT innovations in the medical care market, Fred Braaksma and Guust van Liere, 2004, Nyenrode University

Knowledge Management at Akzo Nobel: Improving the Knowledge Creation Ability, Stefan van Diessen and Robin Gommers, 2004, Nyenrode University

Conflict treatment: an experiment, Thijs van Starkenburg, 2004, Leiden Institute of Advanced Computer Science (LIACS), Leiden University

�  Dans l’acception française du mot falsifier veut dire « altérer volontairement dans le but de tromper ». (Robert), donc faire volontairement du faux, le mot est ici utilisé dans son acception anglaise qui pourrait être « le contraire de vérifier » selon Angèle Kremer Marietti
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