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Origine :




L’école
_ systéemique
Nalssance :

L’acte de naissance peut étre situé aux Etats-Unis, plus précisément au
MIT (Massachusetts Institute of Technology) au cours des années 1940.
Mais c’est seulement dans les années 1970 que la nouvelle pensée prend
véritablement son essor

1940 1970




Nom et prénom
Naissance
Nationalité

Formation

Cursus professionnel

Ouvrages et/ou apports

Concepts développés

Déces

(1948)
Norbert WIENER

1894
Ameéricain

Doctorat de philosophie, en logique mathématique

De 1919 professeur au MIT
jusqu’a sa retraite en 1960

Cybernetics : or Control and Communication in the

Animal and the Machine

Cybernétique / Rétroaction

1964



Le concept . cybernétique

Le mot cybernétique vient du grec kubernétikos = pilotage d'un navire

|

1834 André-Marie Ampere — |'art de gouverner les hommes

1948 Norbert Wiener ———» Cybernetics

Contexte :

La fondation Macy avait constitué un groupe interdisciplinaire de réflexion sur le
theme Circular Causal and Feedback Mechanisms in Biological and Social
Systems avant de le désigner, apres 1948, par la dénomination plus simple de
Cybernetics.



Schéma simple de rétroaction

STIMULUS MESSAGE MESSAGE REPONSE
Récepteur Appareil de Réalisateur
— > controle . _|.
RETROACTION
Propriétés :

*La cybernétique a pour objet principal I'étude des interactions entre
systemes gouvernant (ou systemes de contrdle) et systemes
gouvernés (ou systemes opérationnels), dans des milieux régis par

des processus de rétroaction

*Son indifference a I'égard de la nature des éléements observés. Elle
ne s’intéresse pas aux parties, mais a leurs interactions.




Nom et prénom

Naissance
Nationalité

Formation

Cursus
professionnel

Ouvrages et/ou
apports

Concepts
développés

Déces

(1949)

Claude Elwood Shannon
1916

Ameéricain

Ingénieur électrique

1958 a 1978 professeur au
MIT

A Mathematical Theory of
Communications

théorie de l'information

2001

Nom et prénom

Naissance
Nationalité

Formation

Cursus
professionnel

Ouvrages et/ou
apports

Concepts
développés

Déces

Warren Weaver

1894
Ameéricain

Mathématicien

directeur du Département

de la Mathématique

A Mathematical Theory of
Communications

théorie de l'information

1978.


http://fr.wikipedia.org/wiki/1916
http://fr.wikipedia.org/wiki/1958
http://fr.wikipedia.org/wiki/1978
http://fr.wikipedia.org/wiki/Th%C3%A9orie_de_l%27information
http://fr.wikipedia.org/wiki/2001
http://fr.wikipedia.org/wiki/Th%C3%A9orie_de_l%27information

La théorie de l'information consiste a étudier d'une part I'information
proprement dite (quantité d'information, entropie), d'autre part les propriétés des
canaux (capacités) et enfin les relations qui existent entre l'information a
transmettre et le canal employé en vue d'une utilisation optimale de celle-ci.

Une information désigne, par définition, un ou plusieurs événements
parmi un ensemble fini d'événements possibles.

Pour transmettre un message, il faut un code dépendant de la

‘ nature du canal de transmission (I'écriture, la parole, le code Morse,
etc.). Pour qu'un code soit utilisable, il faut qu'il soit non singulier
(tous les mots du code doivent étre distincts) et a décodage unique



Schéma de Weaver

Source
d’information

Emetteur

|

Message

signal émis

signal recu

Source de
bruit

Récepteur |-

L Destination

message

Téléphonie
Télégraphie

Radar

Physiologie du systéme nerveux
Linguistique




Les théories des systemes

Nom et prénom
Naissance

Nationalite

Formation

Cursus professionnel

Ouvrages et/ou apports

Concepts développés

Déces

Ludwig von Bertalanffy

1901

Autrichien

PhD en biologie

Professeur a l'université de Vienne, a l'université
d’'Alberta et professeur a l'université de I'Etat de New York

Théorie du systeme ouvert & TGS

Systéme, totalité, équifinalité, interaction, complexité..

1972



(1950)

Trois idées maitresses

N

Importance a

Prédominance Opposition a g |
du tout sur la une approche onner au mode
mécaniste d'organisation

partie dans du tout pour sa

(examen des compréhension
objets d'étude P




La théorie du systéme ouvert trouve son origine non seulement dans une
insatisfaction face a la prévalence d'une certaine conception de l'activité
scientifique au debut des années 1920 dans le domaine de la biologie, mais
également dans la capacité a mettre de I'avant une conception alternative

plausible :

LA THOORIE DU 5YSTeé ME OUVERT

Comme mouvement
d'opposition

aune explication excus vemeant
basée sur |'entr opie &t ses manifes
tations dans les systemeas fer mes;

aux demar ches anal vyl oo
sommati vas sour caes dun
reducticnmisme « mutilants et
facteur s de focalisation sur les
parties au dgstriment du tout;

alamise au rancart dela notion de
finalhimte « hineaires dans | 'expl i cation
scientifigue.

Comme mouvement de
promotion ...

dune explication qui tienne compte de
|"homeaost asi e des systemeas ouverts,

des demar ches hal 1 stiques mettant
I"accent sur |es modes d' or gani sat on des
touts et permettant de rendr e compte du
phenomene de syner i <,

a2 lanobion de finalite gun ast
rehabilhites par le blas de concepts tels
ceux de'feed- back’, dequifinalite, de
tal eonomi e et da tel ol ogi e

Tableau 1 La théorie du systéme ouvert comme mouvement
d'opposition et de pr omotion




(1955)

Ludwig von Bertalanffy constate en survolant I'évolution de la science
moderne un phénomene surprenant : des problémes et des concepts
semblables se sont développés de facon indépendantes, dans des
domaines qui différent sensiblement (physique, thermodynamique, biologie,

psychologie,...)

Il écrit : « De tout ce qui précede se degage une vision
stupéfiante, la perspective d’'une conception unitaire du
monde jusque la insoupconnée. Que l'on ait affaire aux objets
Inanimeés, aux organismes, aux processus mentaux ou aux
groupes sociaux, partout des principes genéraux semblables

emergent »

En ce sens la théorie générale des systemes tentera de fournir des modeles
utilisables par diverses disciplines et transférables de 'une a l'autre.



Les concepts fondamentaux.

C’est I'action réciproqgue modifiant le comportement ou la nature des
éléments du systme.

- la relation classique de cause a effet,

- la relation temporelle dans laguelle un événement A est suivi avec un
certain décalage d'un événement B,

- la relation dite de réaction, ou de feed-back dans laguelle une action de
B sur A est suivie d'une action de A sur B. C'est une mise en évidence du
modele cybernétique.

- l'interaction indirecte dans laquelle une action partie de A est passee
par B et C puis revient a A, créant ainsi une boucle plus ou moins longue
et compliquée".



Les concepts fondamentaux.

"un tout est plus que la somme de ses parties"” signifie simplement
gue "les caractéristiques constitutives du systeme ne peuvent
s'expliquer a partir des caracteristiques des parties prises isolement"

L'aspect structurel sera généralement représenté sous forme d'un
organigramme, tandis que l'aspect fonctionnel pourra étre décrit par un
algorithme ou par un algorigramme.

"La complexité n'est pas la complication" a dit MORIN

Le degré de complexité d'un systeme dépend a la fois du nombre de ses
éléments et du nombre et des types de relations qui lient ces éléments
entre eux



Description d'un systéme

Un systeme peut étre décrit sous son aspect structurel et sous son aspect fonctionnel.

» Aspect structurel _
frontiere

un réseau de
transport et de
communication

des réservoirs

des élements
Trois types

matiere énergie information



> Aspect fonctionnel

des centres de

des délais décisions

des les
de
rétroactions



Rapports avec I'environnement

‘systémes ouverts _l
l

sont des systémes qui se sont considérés comme
maintiennent dans un flux des systemes isoles de
entrant et un flux sortant leur environnement.
continuels.

L'organisation hiérarchique des systémes

L'organisation est d'abord un agencement de relations entre
composants ou individus qui produit une nouvelle unité possédant
des qualités que n'ont pas les composants pris séparément.

« Exemple des horlogers »



Les buts de la théorie générale des systemes

Le but principal de la théorie générale des systemes est de formuler des
principes valables pour « les systemes » en général independamment de
la nature des élements qui les composant et des relations, « forces » qui
les relient, cette théorie vise donc :

»Une tendance générale a intégrer les diverses sciences naturelles et
sociales.

> Les centralisé sur une méme théorie générale des systémes.

> Atteindre une théorie exacte dans les domaines scientifiques non
physiques.

» Unifier la science.

> S'intégrer dans I'enseignement scientifique.



Quelgues définitions du concept systeme.

BERTALANFFY
« un complexe d'éléments en interaction »

ROSNAY
« un systéme est un ensemble d'éléments en interaction
dynamique, organisés en fonction d'un but »

MORIN
« unité globale organisée d'interrelations entre éléments, actions ou individus »

WALLISER
« une entité relativement individualisable, qui se détache de
son contexte ou de son milieu tout en procédant a des
échanges avec son environnement »



lication de la TGS au management des organisations

L'organisation systémique

| ntrants o T EEGSIGE ARSI » Extrants

'

Environnernent Environnene nt

amant . : aval
Organization - entreprise

Main-d’euw re X . r - Consarm rmate urs
Direction generale

Faurnisseurs ; E Etat
—

Matiére premiére Mature

Conszeillers Logistique o
Capitaux Societe

-
Technologie ‘\' J Résultats

Lois et réglementation Production

T

P e




Les objections :

1. C’est une approche plutot simpliste
2. Risque d’analogie insensé

3. La theorie des systemes mangue de
valeur explicative



Nom et prénom

Naissance
Nationaliteé

Formation

Cursus
professionnel

Ouvrages et/ou
apports

Concepts
développés

Déces

Herbert Alexander SIMON
1916

Américain

Ingénieur électricien
Doctorat de Sciences
Politiques a Chicago
vice-doyen pendant 15 ans

De I'Université Carnegie
Mellon

prix Nobel en 1978

les facteurs
psychosociologiques

2001

Nom et prénom

Naissance
Nationalité

Formation

Cursus
professionnel

Ouvrages et/ou
apports

Concepts
développés

Déces

Ameéricain

Chester Barnard
1886

Président de la compagnie
de téléphone Bell de 1909 a

1948

The Functions of the

EXxecutive

théorie psychologique de la

deécision

1961



I’Ecole des Systemes Sociaux se propose d’étudier les facteurs
psychosociologiques et décisionnels dont les interdépendances facilitent
I'ajustement mutuel et la conformité des activites de I'entreprise a ses objectifs.

Position vis—-a-vis de quelques principes classiques

Unité de commandement

Eventail de subordination

Centralisation- décentralisation

Communications

Prise de décision



La vision systémigue de chester Barnard

_ _ considére que
[The Functions of the Executive /

de I'entreprise

]
publié en [Ie fcunctil:unnement] [ la réussite }

|
1938
' dépend des bonnes
\ relations
COmme un -TnSemI:uIe d' atl le / \

| avec les

[interactiDHS SDCiE||ESJ [manager] [de la coopération ] [de la soumission

/ \ f_,ff’ | [par‘tiES preC\.::mteg

doit

des a
o e
communiguer |m|_,||er] analyser
M

[St
~

- S R , - e
subordonnés [lEm;r_ir;r:r_:;nent]—-—cnmpme des différentes I'entrepris

afin d'l:ul:itenir iy}

la survie

|
afin d'adapter las
|

[méthndES de gestion ]

effort

]
plus

important




En méme
temps:

l

TAVISTOCK INSTITUTE OF
HUMANS RELATIONS




Expérience de TAVISTOCK INSTITUE

- L'organisation était variable d’un puit a l'autre;

- La technique de production était la méme;

- Toute tentative d’intensification, de codification et da la division de travalil.

]

-Baisse de la productivite;

- Augmentation de I'absentéisme;

-Et la tension sociale.




Systeme technique: Systeme social:

-Le temps et le colt sont des moyens - Les conditions de motivation des
permettant I'optimisation de la gestion et salariés pour atteindre les
de rentabilité; objectifs de I'entreprise

=» ’lhomme est un rouage d’ensemble, les taches sont fractionnées et le
contrOle est efficient.



Capacité d’autorégulation: Possibilité d’optimisation des
rapports entre technique et

-Pour les petits groupes comme pour les -
organisation.

groupes les plus vastes.

Plus de souplesse, plus d’autonomie, une meilleure adaptation a
I'environnement, dans un contexte de démocratie industrielle, se traduit par une
amelioration des facteurs.



JOAN WOODWARD

Biographie:

Nom et prénom : Joan Woodward
Date de naissance : 1916
Cursus professionnel:

*professeur de sociologie
industrielle au collége impérial de
science et technologie de
P’université de Londres.

*C’est elle qui créa le cours de
management des personnel a
P’université d’Oxford.

Concept développé: ’influence de
la technologie.

Apports:

-La technologie de production unitaire
ou par petits lots;

-la technologie de production en grande
série;

-la technologie de production continue.

> Rapports entre la structure
d’organisation et la technologie;

> sur les conséquences d’un
changement de technologie;

> le controle de gestion selon la relation
technologie- structure.

=>|es différences de structure s’expliquent
par les différences de technologie.

=> il N’y a pas une meilleure structure pour
toutes les organisations.




ELIOT JAQUES

Biographie:
Nom et prénom:

Date de naissance :

Nationalite :

Formation :

Cursus professionnel :

Ouvrages :

Eliot jaques
1917 b

canadien

Obtint un doctorat de I'université de Harvard e 1965.

Professeur de sciences sociales a I'université Brunel
de Londres

Membre de Tavistock institut a Londres en 1946

Fait des études de psychologie au Canada et de
médecine aux Etats-unis

Médecin pendant la derniére guére mondiale

LA VIE ET LE COMPORTEMENT DE LA MATIERE
ORGAIQUE (2002)

ORGANISATION REQUISE (1989)
LEADERSHIP EXECUTIF (1991)




Apports:

Basé sur une démarche psycho-socio-analytique :
- la reconnaissance des problemes avec toutes les personnes intéresseés.
- 'entrainement d’un petit groupe pour appliquer des solutions et pour
apprendre.
- la réalisation des réformes par I'entreprise elle-méme.

Les composante d’une organisation sont:
La structure sociale;
La culture;
La personnalité des membres;
Les groupes.
E.Jacque classe les postes au moyen de concept global d’autonomie. La
période d’autonomie (1) est un critere suffisant pour classer les emplois les uns
par rapport aux autres sous le rapport du niveau de rémunération.

(1) La période d’autonomie est le délai maximal durant lequel un subordonné
peut exercer ses facultés de jugement personnel et d’initiative sur un travalil
désigné par son supérieur sans le contrdle de ce dernier.



EMERY et TRIST

Biographie:

Nom et prénom: frederick EdmundEmery.
Date de naissance : 27/08/1925
Nationalite: Australien

Cursus professionnel :
Il a enseigné la psychologie aux deux université de 1946 a 1958.
Un psychologue par chemin de fer.

En 1958 il joint Eric trist a institut de Tavistock des relations humains a
Londres.

Ouvrages:

VERS LA VRAIE DEMOCRATIE (1989).

PENSEE DE SYSTEMES OUVERTS(1981).

APPARITION D’UN NOUVEAU PARADIGME DE TRAVAIL (1978).
Date de décés : 10 aril 1997.




L’expérience de TRIST
_ Travaux d’abattage dans les mines anglaises

L’'organisation du travail des mineurs était basée sur
une équipe artisanale: 2 mineurs et 1ou 2 aides.

Etat de I'organisation:

Aprés la mécanisation: L'équipe d’abattage, travaille avec des machines pour
couper et transporter le charbon, comprend en

mo&nne guarante hommes répartis en trois groupes.
vV vV

=» Le climat de travail devint tres mauvais : beaucoup de reproches mutuelles,
mauvais résultats, absentéisme important, groupes rivaux...



Apports:

Pour E.L.TRIST, I'organisation du groupe de travail ne dépend ni de la technologie,

ni des comportements individuels, mais des deux a la fois, c’est un systeme socio-
technique.

- La technologie définit les limites du type d’organisation possible,

- L’'organisation du travail a des implications sociales et psychologiques qui sont
indépendantes de la technologie.

I'entreprise était un systeme socio-technique ouvert parce qu’elle est, en continuel,
échange avec l'extérieur.
TRIST et EMERY distinguent entre quatre types d’environnement :
* e type stable et aléatoire.
* e type stable ou il existe des éléements agglomérés.
* le type dynamique.
* le type turbulent.




Pour qu’'un homme soit satisfait pendant son travail et en
équilibre psychologique, Emery distingue quatre types
de besoins :

® besoin de connaitre la nature de travail a effectuer.

® besoin d’avoir un contenu de travail relativement exigeant avec
une variété minimale de taches.

® Dbesoin d’apprendre en travaillant.
® besoin d’'une reconnaissance sociale a I'intérieur de I'entreprise.

Pour gque ces besoins soient satisfaits, I'organisation doit
respecter les regles suivantes :
® e poste doit comprendre des taches differentes ;
® les diverses taches d’un poste doivent constituer une unité ;
® |e cycle de travail doit avoir une durée optimale ni trop courte ;
® les résultats du travail doivent étre communiqués aux ouvriers.



Limites de I'’école socio-technique

Il est facile d’observer que I'autonomie souhaitée
pour les opérateurs reste toujours soumise a la
contrainte d’objectifs précis.

la recherche d’une plus grande adequation entre
I'individuel et le collectif, (I'objectif majeur de la
rationalité démocratique), se heurte a de
nombreuses difficultés en entreprise.

plus les gens s’expriment librement, plus ils sont
confrontés a leurs divergences d’intérét,
d’aptitudes, de besoins.



synthese des rapports socio-technique

les courants Les auteurs Apports Contenu Image
La I’organisation A i
démocratie : est?m Po_u retre L'entreprise
) : Tavistock R efficace, est
industrielle institute Systeme ouvert | |organisation | constituée
Emery et co,mpose - du travail doit | pryn
_ Trist -d’un systéme | reposer surla | ensemble
L’'influence technique Capacité A
de d’un systéme P d’équipes
Woodward - d’un sy autonome des | goudées et
la _ social travailleurs a Mobilisées
technologie il faqt _optlmlser s'organiser en | pour
Contjou:tenrent groupe Atteindre
E.Jaques car toutes les autorégulés. ot
La socio- a forces internes geftObj,eSCt'fs
analyse sont artage

interdépendantes




Eléments de définition

EVENEMENT CONTINGENT
est un événement soumis(e) au hasard, Qui peut se produire ou
non (opposé a nécessaire). Accidentel, casuel, conditionnel,
éventuel, fortuit, incertain, occasionnel. *

« La contingence »

une construction intellectuelle méthodique et organisée d’idées

appliquées a un domaine particulier, cette construction a un caractere

synthétique et hypothétique (au moins en certaines de ses parties). *
* (Petit Robert)



L’'approche contingente

Comment une organisation doit étre structurée pour étre efficace ?

| l

La théorie classique La theorie de la contingence
« One Best Way » La structure des
Méme structure pour organisations dépend donc
Toute organisation d’un certain nombre de

facteurs ﬁontingents

|

I'incertitude, la taille, I’age, la stratégie ou I’environnement.



La théorie relativiste des organisations

Nom ef prénom Paul Roger LAWRENCE Nom et prénom Paul Roger LAWRENC

Naissance Naissance 1932
Nationalité Ameéricain Nationalitée Américain
Formation professeur émérite de Formation professeur de relations
Comportement humaines a la Harvard

organisationnel a la

Busi School.
Harvard Business School usiness 5choo

Cursus 9 ans directeur du

professionnel Département Cursus directeur de recherches a

professionnel 14 Harvard Business

‘Organisationnal
. School
Behaviour’
Ouvrages et/ou « Organisation and 0 " 0 .. d
apports Environment » uvrages et/ou « rgan.lsatlon an
apports Environment »
Concepts théori ” . C .
dévelopnés éorie contingente Concepts .. )
PP développés théorie contingente
Déces -

Déces -



La théorie relativiste des organisations

« Quelle sorte d’organisation doit-on choisir en fonction des
variables économiques et des conditions du marché ? »

|

Une approche systémique
considérer I'organisation comme un systeme ouvert dont les membres ont des
comportements qui sont en interrelation les uns avec les autres.

selon Lawrence & Lorsch, «les grandes organisations sont si complexes
gue, généeralement, les chercheurs n’en étudient qu’une partie ou se limitent a
certains aspects de leur fonctionnement ». (Adapter les structures de
I'entreprise, p.22)



La démarche empirique

1963 -1966 aux Etats-Unis

10 entreprises.
06 entreprises de I'industrie plastique,
02 entreprises d’emballage
02 entreprises secteur alimentaire.

La recherche comporte 2 étapes

*Dans la premiére étape, les auteurs analysent six entreprises
travaillant dans une branche d’activité (industrie plastique). lls
cherchent a déterminer pourquoi une entreprise dans une
industrie particuliere est plus efficace que d’autres entreprises
concurrentes.

*Dans une seconde étape, ils comparent une organisation
hautement efficace a une autre entreprise concurrente moins
efficace, dans deux autres branches industrielles.



Différenciation

Les concepts de base

« les différences d’attitudes et de comportements et non uniquement le
simple fait du fractionnement et de la spécialisation »

Intégration

« la qualité de la collaboration qui existe entre des departements qui doivent
unir leurs efforts pour satisfaire aux demandes de I'environnement. »

Le résultat : incertitude / environnement

Incertitude de
I’environnement

Formalisation de la
structure

Relations
interpersonnelles

Orientation
temporelle

Nature des objectifs

Elevée

Basse

Centrées sur la tache

Long terme

Pas de relation

Moyenne

Moyenne

Centrées sur les
aptitudes

Moyen terme

Pas de relation

Faible

Elevée

Centrées sur la tache

Court terme

Pas de relation



La structure et I’'environnement

Burns & Stalker

« The management of innovation » Tavistock Institut, London 1961

Burns et Stalker suggerent de distinguer deux types d'organisation et de
structures d'entreprises : les organisations mecanistes adaptées a des
environnements stables et les organisations organiques liées a des
environnements plus instables.

‘ Le management des entreprises mécanistes

‘ Le management des entreprises organiques



Les configurations de I’'organisation

Henry Mintzberg

Nom et prénom Henry Mintzberg
Naissance 1939

Nationalité Canadien
Formation

Doctorat a la Sloan School of Management du MIT
Diplome de génie mécanique a I'Université McGill

Cursus professionnel Professeur a I’université Mc Gill de Montréal
professeur a PINSEA Fontainebleau, preés de Paris.

Ouvrages et/ou apports Structure et dynamique des organisations

Concepts développés ) ..
structuration des organisationss

Déces -



Les cing configurations de Mintzberg



Le paradigme fonctionnaliste et sa conception
de I'organisation

== » Une conception intégratrice et non conflictuelle de
I'organisation

Les organisations sont définies comme un ensemble dont les parties sont
reliées les unes aux autres, ces parties etant soit des individus, plus

exceptionnellement des groupes.

== » Une conception téléologique de I'organisation :
Buts ou objectifs;
Buts et la légitimité de 'organisation;



==» Une conception a-historique de I'organisation :

Selon les fonctionnalistes I'organisation n’a pas d’histoire ou plutot son
histoire se résume a I'évolution de variables facilement quantifiables
telles que les effectifs, les actifs, les profits etc.

==» Une conception systémique et synchronique de
I'organisation :

L'organisation est definie comme un systeme de
coordination des activités de deux ou plusieurs individus,
pour la réalisation d’objectifs communs.

caractere systémique
caractere téléologique.



conclusion
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