
 1 

DOSSIER MCX XXV  

 

Mai  2009 

 

 

AGIR et PENSER A LA FOIS 

Renouveler notre intelligence  

de la gouvernance des organisations complexes 
(sport, santé, action sociale, justice, enseignement, territoires, entreprises,  

services publics, sphère politique, syndicats, associations, ONG, etc. 

 

en articulant les deux principes 
dôACTION INTELLIGENTE (Herbert SIMON) 

et de PENSEE COMPLEXE (Edgar MORIN) 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

Débat animé et dossier coordonné 

par Dominique GENELOT 

 

 

 

 
Actes du GRAND DEBAT DU RESEAU óINTELLIGENCE DE LA COMPLEXITEô MCX APC 

Organisé en collaboration avec l'Unité Etudes, Ingénierie et Innovations de l'INSEP,  

le mercredi 20 novembre 2008 à l'INSEP, PARIS - VINCENNES  

 
http://www.mcxapc.org 

Grand Débat introduit par  

un HOMMAGE PUBLIC A EDGAR MORIN  

pour son 87
éme 

anniversaire 

http://www.mcxapc.org/


 2 

HOMMAGE PUBLIC A  

EDGAR MORIN  
pour son 87

éme 
anniversaire 

 

 

Dominique Genelot : 

Edgar Morin, c'est un très grand honneur pour nous tous de vous accueillir aujourd'hui 

pour vous rendre hommage. Mais c'est surtout un immense plaisir car votre présence 

parmi nous est un geste d'amitié et de générosité. 

 

Beaucoup d'entre nous ont eu, à des titres divers, l'occasion de parcourir un bout de 

chemin avec vous et veulent vous en remercier.  

 

Permettez-moi d'évoquer le souvenir personnel de l'un de ces moments, qui m'a 

particulièrement touché. Peut-être vous en souvenez vous Edgar, c'était en 1987, il y a 

21 ans exactement. Vous aviez accepté de passer une demi-journée complète avec 

lôensemble des collaborateurs de la soci®t® de management que je dirigeais ¨ lô®poque 

et avec 100 à 200 de nos clients sur le thème de la complexité, et du management dans 

la complexité. C'était considéré comme très osé à l'époque ! 

 

Vingt ans plus tard je vous suis toujours profondément reconnaissant de l'impulsion 

que vous nous avez donnée ce jour-là. Merci de nous livrer votre pensée, bien sûr, 

mais surtout, merci pour lôinvitation et lôaide, toujours amicale et généreuse, que vous 

nous donnez à penser d'une façon différente. Pour moi, cette rencontre de 1987 a été 

placée sous le signe de cette amicale invitation à penser la complexité. Dans la salle 

ce jour-là, une cinquantaine de consultants, aux prises chaque jour avec les situations 

confuses et les demandes très complexes de leurs clients, vous écoutaient et ont 

échangé avec vous. Cette ouverture sur d'autres façons de penser a été pour notre 

communauté de travail le début d'une dynamique nouvelle et nous a aidés à construire 

du sens dans les situations incertaines et complexes dans lesquelles nous avions à 

nous mouvoir. 

 

 

Je donne maintenant la parole à Monsieur Jacques Cortès, président du GERFLINT, 

qui a coordonné un remarquable ouvrage qui vous est consacré. 1 

 

 

Jacques Cortès : 

Mon nom est Jacques Cort¯s, je suis professeur ®m®rite, côest ¨ dire ¨ la retraite de 

lôUniversit® de Rouen et je suis le pr®sident fondateur dôun groupe qui sôappelle le 

GERFLINT : le Groupe dôEtudes et de Recherches pour le Fran­ais Langue 

Internationale dont Edgar Morin est Pr®sident dôhonneur du Conseil Scientifique. 

Côest ¨ ce titre que nous avons pr®par®, pour Edgar Morin, un ouvrage dont jôai 

envoy® un certain nombre dôexemplaires, hommage pour son 87ème anniversaire.  

 

Je suis chargé en dix minutes de présenter cet hommage à Edgar Morin : 

 

                                                 
1 Les références complètes de cet ouvrage sont données en fin de chapitre. 
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Mon cher Edgar, 

 

Le lundi 2 juin 2008, dans le grand amphith®©tre de lôAcad®mie P®dagogique de 

Cracovie, une impressionnante c®r®monie eut lieu en ton honneur. Il sôagissait, apr¯s 

une vingtaine dôautres universit®s r®parties un peu partout sur la plan¯te, de te 

décerner un nouveau titre de Docteur Honoris Causa. 

 

Comme tu étais souffrant, donc absent, côest moi qui ai servi dôinterm®diaire pour 

recevoir ton dipl¹me mais aussi pour prononcer le discours dôusage de remerciement 

apr¯s une vibrante ®vocation de ton îuvre et de ta personnalit® par le Professeur 

J·seph Ğaptos, grand historien de lôUniversit® P®dagogique de Cracovie. Je ne môy 

attarderai donc pas, si ce nôest pour dire que cette Universit®, par la voix du 

Professeur Ğaptos, tôassure de son profond respect et de sa gratitude pour ton îuvre 

dôhumaniste et de savant, et pour lôhonneur que tu lui as fait dôaccepter le titre que 

son S®nat tôa d®cern® ¨ lôunanimit®. 

 

Mais il ne fallait ®videmment pas en rester l¨, et côest pourquoi, le samedi 12 juillet 

2008, ¨ lôh¹tel de Monaco, r®sidence de lôAmbassadeur de Pologne ¨ Paris, 57, rue 

Saint Dominique, entre 10h et midi, en présence de son Excellence, Monsieur Tomasz 

Orlowski et dôun  parterre de personnalit®s, Le professeur Henryk W. Zalinski, 

Recteur de lôUniversit® P®dagogique, venu sp®cialement de Pologne ¨ lôinvitation du 

GERFLINT, en compagnie de Madame Malgorzata Pamula, Maître de Conférences 

Rédactrice en chef de la revue Synergies Pologne , te remettait, officiellement cette 

fois, et en main propre, ton Diplôme de Docteur Honoris causa. La boucle était 

bouclée. 

 

Si je me suis permis de rappeler ces p®rip®ties, côest parce quôelles sont directement 

li®es ¨ la responsabilit® qui môincombe aujourdôhui de tôoffrir, pour la deuxi¯me fois, 

lôouvrage que tes disciples et amis, ¨ lôinitiative de Nelson Vallejo-Gomez et de moi-

même, ont composé à ton intention pour ton 87
ème

 anniversaire que nous dépassons 

donc de 143 jours puisque tu es né à Paris le 8 juillet 1921, sous le signe du cancer, 

deuxième décan, qui est gouverné par la Lune et par  Mercure. Je ne sais pas si cela 

peut vraiment tôint®resser mais ton horoscope dit que « tu sais créer une ambiance 

dôenthousiasme et dôenchantement dans tes relations publiques, que tu as un intense 

besoin de tôalimenter dô®motions et que tes tendances mystiques tôattirent vers tout ce 

qui est merveilleux, transformant ton intense perception en des îuvres immortelles ». 

Tout cela me paraît en effet bien cadrer avec ce que je sais de toi, avec ce que nous 

tous, ici présents, savons de toi. 

 

Il est un deuxi¯me lien entre cette journ®e et les deux autres qui lôont pr®cédée le 2 

juin et le 12 juillet derniers, et ce lien, côest une personne qui te ressemblait ¨ bien des 

®gards et qui nous a quitt®s le 13 juillet, 24 heures ¨ peine apr¯s lô®vocation que nous 

faisions dôelle ¨ lôAmbassade de Pologne. Je veux parler de Bronisğaw Geremek.  

 

Nous parlions officiellement de lui, la veille de sa mort, ¨ lôAmbassade de Pologne, 

parce quôil se trouve quôil a ®t® pour quelque chose dans la distinction que tôa 

d®cern®e lôUniversit® P®dagogique de Cracovie. Il fut, en effet, lôun des deux pré-

rapporteurs officiellement désignés pour justifier ta nomination. Permets-moi, cher 

Edgar, de citer ici deux extraits de son rapport, dût ta modestie naturelle en être un 

peu malmenée.  
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« Edgar Morin est lôun des plus ®minents repr®sentants des sciences humaines en 

Europe et lôun des plus importants acteurs de la vie intellectuelle en France. Son 

íuvre immense comprend plus de 60 livres se situant au carrefour de plusieurs 

domaines : philologie, sociologie, sciences de la nature, analyse dôactualité politique, 

recherche sur le cinéma contemporain et réflexions sur la nature humaine. Les livres 

dôEdgar Morin ont ®t® traduits en une trentaine de langues, lui-même a enseigné dans 

des universités du monde entier. Pour son 80
ème

 anniversaire, il sôest vu remettre un 

livre dédié à son hommage, dont le titre semblait une excellente définition de ce 

chercheur et penseur : Humaniste planétaire ». 

 

Je saute par-dessus le développement rhétorique et argumentaire du discours et me 

rends à la conclusion : 

« Morin a introduit dans le canon de la culture scientifique de notre époque des 

notions et des mots nouveaux, ce qui nôa pas ®t® sans irriter ses critiques. On ne 

saurait, en effet, ignorer son paradigme de la complexité ni sa thèse du principe 

dialogique fondateur de la civilisation europ®enne. Son projet dôune ç politique de 

civilisation è a ®t® r®cemment repris par des politiciens fran­ais (qui ne lôont peut-

°tre pas bien compris). Cela permet de mesurer la place de choix quôEdgar Morin 

occupe dans la pensée contemporaine ». 

 

H®las, le 13 juillet 2008,  Brolisğaw Geremek trouvait la mort dans un accident de la 

route en Pologne. Le GERFLINT fut dôautant plus touch® par cette disparition que ce 

grand intellectuel avait accept® dô°tre le Pr®sident dôHonneur de la revue Synergies 

Pologne rattachée à notre réseau mondial de diffusion scientifique francophone.  

 

Nous avons donc décidé, Monsieur Le Recteur Zalinski, Madame Pamula et moi-

m°me, de lui consacrer un livre dôhommage. Permets-moi, cher Edgar, de rappeler 

brièvement son souvenir et, par là-m°me, dôappeler les membres de ce Grand Débat, 

sôils en ont le d®sir et la volont®, ¨ participer ¨ la r®daction de cet ouvrage collectif 

pour lequel tu nous as toi-même promis une contribution. Voici un extrait de notre 

appel : 

« Ce qui frappe dans le destin de Geremek, côest le lien tr¯s fort qui unit lôhomme de 

science et lôhomme politique. H®r®siarque avou®, prompt ¨ lôenthousiasme, capable 

dôengagements toujours d®sint®ress®s ïdussent-ils mettre en danger sa vie ou le 

priver de sa liberté ï chercheur passionné dans le champ de la pauvreté et de 

lôexclusion, humaniste, homme de paix, de dialogue, de culture et dôesprit, parlant de 

fraternit®, de po®sie et dôimagination jusque dans ses travaux les plus aust¯res, 

considérant lôhistoire comme un vaste champ ¨ arpenter dans tous les sens de la 

dur®e et de lôespace et avec tous les regards de la science, ç sans se demander ï par 

exemple ï si lôimage donn®e par Braudel de la M®diterran®e est vraie ou fausse », tel 

il nous apparaît, mélange de force, de fragilité, de douceur, de courage, de mesure et 

de distinction intellectuelle ». 
 

Jôen arrive ¨ cet ouvrage que tu connais bien puisque tu lôas d®j¨ re­u et dont 

vraisemblablement tu as lu les meilleures pages. Il y a là un rassemblement complexe 

(mot que ne refuse pas le programme de cette journ®e) dôune trentaine de 

contributions que nous aurions voulu classer très universitairement en diverses 

rubriques, mais nous avons finalement compris que les textes sôimbriquaient 

constamment, que les th¯mes sôentrela­aient et que tout cela constituait ç un beau 
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désordre è qui, si lôon se r®f¯re ¨ Nicolas Boileau ï qui nôavait pourtant pas lu ç la 

Méthode è dôEdgar Morin ï ne pouvait être « quôun effet de lôArt ».   

 

A propos de désordre, nous avons donc cherch® des justifications car il est vrai quôon 

peut se sentir coupable - au pays des jardins dits «  à la française », donc tirés au 

cordeau, o½ tout nôest quôordre, sym®trie et beaut®, luxe, calme et tout ce quôon veut 

sauf volupté ï de faire ce que nous avons fait sans remords, à savoir un classement 

alphab®tique des noms dôauteurs. Parler dôordre alphab®tique, du point de vue 

conceptuel, cô®tait confier au hasard lôorganisation de notre livre. Cette id®e nous a 

séduits car elle nous dispensait dôavoir ¨ ranger les articles envoy®s selon un ordre 

que nous nous serions donn® le droit tyrannique dôimposer. Nous avons bien ®prouv® 

quelque hésitation à nous décider, mais en fin de compte, un humoriste contemporain 

de nationalit® belge, lôauteur bien connu du Chat, Philippe Geluck, a levé tous nos 

scrupules par une petite formule dont je lui laisse lôenti¯re responsabilit® de la 

familiarité ; «  au fond, a ït-il écrit, est-ce que ranger ça ne revient pas à foutre le 

bordel dans son désordre ? ». Pour atténuer le gras langage de Geluck, je citerai 

Claudel qui nous dit fort poétiquement : « Lôordre est le plaisir de la raison mais le 

d®sordre est le d®lice de lôimagination ». 

 

Alors, ceux qui voudront lire notre livre doivent le savoir : côest une îuvre en 

d®sordre quôon peut prendre par nôimporte quel bout, nullement incoh®rente 

cependant, car, comme le disait le peintre Malaval, grand spécialiste en la matière : «  

lôincoh®rence nôexiste pas, le d®sordre nôest quôun ordre diff®rent ». 

 

Cela rejoint très fid¯lement ta pens®e, Cher Edgar, puisque, parmi dôinnombrables 

citations que je pourrais faire de ton îuvre o½ tu ®voques souvent cette question, je 

prendrai ce passage du Tome 4 de la méthode (p.10) où tu dis : «  Je crois que, dans 

toutes les cultures, la connaissance quotidienne est un mélange inouï de perceptions 

sensorielles et de constructions idéo-culturelles, de rationalités et de rationalisations, 

dôintuitions vraies ou fausses, dôinductions justifi®es et erron®es, de syllogismes et de 

paralogismes, dôid®es re­ues et dôid®es invent®es, de savoirs profonds, de sagesses 

ancestrales aux sources mystérieuses et de superstitions sans fondements, de 

croyances inculqu®es et dôopinions personnelles ».  

 

Par bien des aspects, notre livre sôaccommode parfaitement du fourmillement, 

impulsif dôapparence, mais m¾rement r®fl®chi en r®alit®, de cette phrase qui illustre 

symboliquement, et très concrètement aussi, la dynamique puissante et 

tourbillonnante de ta pensée. Pour ne pas abuser des minutes précieuses qui môont ®t® 

accordées et dont je remercie les organisateurs de cette journée, je voudrais conclure 

en te remettant officiellement lôouvrage que nous tôavons consacr® et que nous te 

dédions affectueusement en te souhaitant de nouveau un « bon anniversaire ».  

 

Sur lôexemplaire que voici, jôai ®crit, de ma main, un po¯me inspir® des Conquérants 

de Jos® Maria de H®r®dia, sauf que jôai remplac® les majestueux gerfauts par de 

simples étourneaux. Dôo½ une deuxi¯me source dôinspiration, cette fois dans les 

Chants de Maldoror de Lautréamont, ouvrage auquel tu empruntes tout un passage 

que tu as placé en exergue du tome 2 de la Méthode, et qui parle du vol étonnant de 

ces bandes dô®tourneaux traversant par milliers le ciel comme « un espèce de 

tourbillon » éfendant lôair et le temps  pour se rendre vers « le terme de leurs 

fatigues et le but de leur pèlerinage ». Il môa sembl® quôil y avait l¨ un lien subtil 
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mais très fort entre Edgar Morin et le GERFLINT, modeste Association type Loi de 

1901, dont la vocation internationale, à certains égards, peut être acceptée par toi 

comme une illustration assez fid¯le des liens que tu as ®tablis entre la pens®e, lôaction, 

la po®sie, la fraternit® et lôamour. 

 

Voici ce sonnet : 

 

Les Etourneaux 
Comme un vol dô®tourneaux, erratique et braillard 

Agit® de d®sirs, de fi¯vre et dôimpatience 

Clamant sa joie de vivre aux forces du silence 

Et d®fiant le futur, lôinconnu, le hasard 

 

Nous te suivons Edgar, ®blouis maiséhagards, 

Sur ces chemins complexes où notre intelligence 

Fait le triste constat de son outrecuidance 

Dans son éternité de nuit et de brouillard. 

 

Essaim majestueux, mais indiscipliné 

Formant pourtant un tout gerflintement réglé 

Fendant lôair et le temps par-dessus les prairies 

 

Du Savoir, nous voilà, fertile tourbillon, 

Emportés sous ton aile en bruissant bataillon, 

Pour élargir le ciel de la Terre-Patrie. 

 

 

Epilogue 

Je dois, ¨ la petite histoire dôajouter cet ®pilogue qui renforce lôaffection qui me lie ¨ 

Edgar Morin et dont je suis extrêmement fier. Quelques jours après le grand débat du  

20 novembre, il môadressait ce po¯me plein dôhumour et dôamiti® : 

 

Mon cher Conquistador, 

Je ne t'ai pas bien et assez remercié à la réunion MCX, aussi je voudrais que tu 

saches, que tu sentes la profondeur de ma reconnaissance et la réciprocité de notre 

amitié. 

Reçois ce poème : 

O Malinche qu'est ce ? 

C'est l'arrivée de Cortes 

Mets tes parures d'or 

Pour saluer conquistador 

En lui tu trouveras l'écho 

De tes idées et sentiments 

Et la conquête de Mexico 

Vous liera éternellement 

Je t'embrasse. Edgar 

 

Merci Edgar. 
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NB : La Malincha est cette jeune personne qui a guidé Cortès sur le chemin menant à 

Mexico. Je pr®cise toutefois  que je nôai aucune parent® connue avec le conqu®rant 

du Mexique. 

 

 

Jean-Louis Le Moigne 

Juste deux mots symboliques, très cher Edgar, pour accompagner les prouesses 

poétiques de notre ami Jacques Cortès.  

 

Evoquer 1977 à Versailles : tu ®tais au premier congr¯s de syst®mique, qui nôavait pas 

tout ¨ fait ce nom mais presque, et côest lôann®e o½ para´t le tome 1 de óLa M®thodeô 

(en mai) et óla th®orie du Syst¯me g®n®ral, th®orie de la mod®lisationô (en novembre), 

le premier infusant le second et depuis lôinfusion se poursuit interminablement, pour 

mon plus grand bonheur intérieur. 

Emotion parce que, il y a 7 ans, tes amis de lôUnesco avaient organisé un hommage 

public pour tes quatre vingt ans qui avaient nous donn® lôoccasion de reconna´tre en 

toi, et en ton îuvre ce quôil fallait (et quôil faut toujours) appeler óton courage de 

lôintelligence fraternelleô.  

Plus je poursuis le parcours, plus je suis ému, impressionné par ce formidable courage 

qui fait que si lôon est l¨ aujourdôhui, et que si lôon peut parler confortablement si 

jôose dire, côest quand m°me parce quôavec une inlassable t®nacit®, une rigueur 

intérieure forte, une résistance aux effets de mode, une volont® dôaller jusquôau bout, 

qui est devenue véritablement exemplaire pour nous, tu as, sans relâche, toujours 

debout, témoigné.  

Tu ne lôaurais pas fait, on nôaurait pas os®, m°me si on lôavait fugacement voulu. Et 

en plus, tu lôas fait sans cesse avec une extraordinaire intelligence et une fascinante 

culture sans frontière, de façon fraternelle.  

Je tôai cit® une fois ce mot de Giraudoux faisant dire ¨ Electre parlant de son fr¯re 

Oreste, óTout en Oreste est fraternelô. Et je me disais en te voyant, ótout, en Edgar 

Morin est fraternelô, tu irradies cette fraternit®, cette reliance qui rend tout chaleureux, 

même quand ça se bagarre.  

Tu écris avec une vitalité à la fois enthousiasmante et en même temps 

dramatiquement lucide, c'est-à-dire que cette joie de la reliance nôexclut pas 

lôexigence de pens®e. Et tu nous montres que cela aussi, côest possible.  

 

Puis-je ajouter un autre mot, celui que jôai associ® au Cahier de la Revue Synergies 

que notre ami Jacques Cort¯s tôa offert pour ton 87
ème

 anniversaire : tu es pour nous, 

durablement, ce que jôai appel® de fa­on un peu m®taphorique, óle bon G®nie de la 

Relianceô. Tu nous fais entendre et vivre la reliance dans sa complexit®, dans sa 

diversité, dans son irréductibilité à une explication simple. Tu môas fait retrouver ce 

mot de Bachelard : « Loin que ce soit lô°tre qui ®claire la relation, côest la relation 

qui illumine lô°tre è, et côest ce retournement, qui illumine lô°tre . 

 

Ces 30 ans de parcours en vivifiante intelligence de la complexité et en heureux 

compagnonnage, môincitent ¨ te prier encore : Continue ! Continue ! Je lisais ces 

derniers temps, ton nouveau livre : cela sôappelle « Mon Chemin » : óCaminanteô, tu 

nous donnes passionn®ment envie de vivre lôaventure humaine entrelaçant « Amour, 

Poésie, Sagesse » en construisant nos chemins en fraternelle intelligence.  

 

Vraiment merci. 
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Dominique Genelot 

Cher  Edgar il y a dans la salle une personne qui veut vous dire quelques mots, côest 

François Pissochet. 

 

 

François Pissochet 

Cher Edgar, je nôai pas travaill® directement avec vous mais je ne pouvais pas être 

dans cette salle sans intervenir au nom du réseau PASS2 , au sein duquel jôai travaill®, 

pour vous remercier pour plusieurs choses.  

 

Dôabord, de nous avoir offert ou prêté votre nom pour notre site de Sarcelles qui 

sôappelle lôEspace Edgar Morin. En 2003, Jean-Pierre Zolotareff vous a sollicité pour 

vous associer à notre aventure qui dure depuis 1986. « Réseau de lutte contre 

lôexclusion », nous nous occupons de personnes en grandes difficultés, cassées par la 

vie, que nous essayons de restaurer dans leur droit, dans leur citoyenneté, dans leur 

humanité. Edgar, vous avez eu la gentillesse, et nous vous en sommes très 

reconnaissants, de nous avoir donné votre nom. Et moi, trois jours par semaine, je 

franchis les portes dôun espace Edgar Morin, et ce nôest pas rien.  

 

Nous tenions à vous remercier car au-delà de votre nom, dans les concepts que vous 

développez et auxquels nous sommes très attachés, nous avons trouvé des outils 

thérapeutiques pour aider des gens à se reconstruire. A partir de ces concepts nous 

avons développé sur le terrain toute une pratique, que peut-être un jour nous vous 

proposerons de partager dans un grand débat. Cela peut paraître extraordinaire pour 

certains, mais je pense que dans une logique complexe, on peut très bien y adhérer.  

 

Encore merci.  

Et puis, comme les affects côest notre lot, nous vous offrons toute notre amitié.  

 

 

Dominique Genelot 

Votre générosité irrigue aussi ces réseaux de lutte contre lôexclusion.  

Marie-José, nous te laissons le soin de clore cet hommage.  

 

 

Marie-José Avenier 

Alors, jôai la t©che la plus difficile. Voil¨ que je passe en dernier, apr¯s tous ces beaux 

hommages alors que je suis absolument impressionnée et je trouve votre îuvre ¨ la 

fois émerveillante et impressionnante. Impressionnante à travers le personnage Edgar 

Morin et lôîuvre. Lôîuvre volumineuse mais aussi diverse. Diverse dans lôunit®, et 

lôunit® dans toute cette diversit® et puis, en tant que personne, je trouve que vous 

habitez la pensée complexe et elle vous habite.  

 

A chaque fois que lôon vous pose une question, vous vivez cette complexit® dans vos 

r®ponses. Jamais on ne peut vous prendre en d®faut de ne pas penser complexe, côest 

vraiment important. Vous rappelez toujours cette importance de penser complexe.  

                                                 
2 PASS : Prévention, Accompagnement, Solidarité, Santé 
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Et puis, cela a d®j¨ ®t® dit mais côest quelque chose qui môa beaucoup frapp®, côest 

votre profonde et authentique humanité. Vous dégagez cette chaleur humaine, cette 

« chalume è comme vous lôavez appelée une fois. Quand on vous voit, on la sent, elle 

est là. Tout ceci fait que je manque vraiment de mots maintenant pour dire autre 

chose, alors comme pour vous témoignez ma reconnaissance, je ne peux pas le dire 

par des mots, je vais le dire par le faire et je vais me permettre de vous faire la bise 

pour vous fêter un joyeux anniversaire.  

Joyeux anniversaire au toujours jeune Edgar Morin, éternellement jeune. 

 

 

Dominique Genelot 

Edgar, côest ¨ vous. 

 

Edgar Morin  : 

Chers amis,  

Vous me donnez une jouissance rare et exquise. Je dirais, côest la jouissance que je 

pourrais nommer pré-posthume, c'est-à-dire que je reçois de mon vivant avec la 

capacit® dôen jouir, des hommages dôordinaire destin®s ¨ un d®funt, lequel, le pauvre, 

ne peut pas entendre les aimables paroles qui lui sont données. Mais, en même temps, 

vous mettez au supplice quelquôun ou plut¹t quelquôune, et je consens ¨ ce quôelle 

souffre ici m°me. Cette quelquôune que vous mettez au supplice, côest ma modestie et 

je vous prie de quand même ne pas trop la torturer. Vos paroles montrent que, dans le 

fond, et côest ­a qui me comble, ce que vous retenez de mon travail, mon îuvre, côest 

un message dôamiti®.  

 

Ce que jôai trouv® magnifique pour moi, ce ne sont pas des termes dôadmiration et 

lôadmiration me g°ne toujours. Lôadmiration, côest trop pompeux, côest trop distancié, 

ça crée deux niveaux : le niveau bas de lôadmirateur et le niveau haut de lôadmir®. 

Peut-être même à la limite, quelque chose de ridicule. Je me souviens de la parole de 

Georges Courteline à un admirateur qui lui disait « Maître, Maître », « et bien côest 

cela, appelez moi vieux con, tant que vous y êtes è. Alors ce que je retiens, côest 

quelque chose dôamical et de fraternel. Vous-mêmes avez employé ces mots et je 

crois au fait quôen tant quô°tre humain, en tant que personne impliqu®e dans mon  

îuvre, il nôy a pas dôun c¹t® une pens®e qui sort dôun cerveau et il y a un lien.  

 

Côest Alain Borer qui a eu ce mot merveilleux pour Rimbaud et je suis un peu 

intimid® de lôemployer pour moi. Il a édité en disant : « vie-îuvre ». C'est-à-dire quô¨ 

ma fa­on beaucoup plus modeste, je pense quôil y a cette ins®parabilit® de ma vie et 

de mon îuvre. Que jôy aie mis toute ma personne, je crois que je lôai m°me dit dans 

la pr®face, dans lôavant-propos de ma Méthode. Je dirais que jôai secr®t® un peu mon 

îuvre comme lôaraign®e, au lieu que cela me sorte par derri¯re, cela môest sorti par la 

main. Mais un fil, nôest-ce pas, tisse sa toile sans arrêt. Je me suis senti, comme je lôai 

écrit aussi, branché sur un patrimoine planétaire, peut-°tre que côest un mythe, une 

illusion, mais je lôai v®cu comme ­a. Jôai v®cu un travail (l¨ aussi côest pompeux) 

pour les autres, pour lôhumanit®.  

 

Ce qui me plait, côest que ceux qui re­oivent ce que jôai ®crit, le reçoivent car cela 

exprime une v®rit® quôils portaient en eux, parfois à demi-formulée, parfois à demi-

inconsciente. Mais je r®ponds ¨ une attente. Et côest parce que je réponds à quelque 
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chose de total, pas seulement ¨ lôunit®, lôunit® de pens®e, mais quelque chose qui 

englobe la pensée et la personne, que se cr®e une relation dôamiti®.  

 

Je vois partout que côest lôamiti® qui me vient de ceux qui appr®cient mon travail, 

côest la parole la premi¯re, et cela, jôen suis heureux, jôen suis joyeux. Je dirais que ce 

nôest pas seulement parce que dans le fond, vous portez en vous des v®rit®s sîurs des 

miennes. Ce sont mes sîurs, vous °tes mes fr¯res parce que vous portez mes sîurs, si 

jôose employer cette m®taphore. Mais cette amiti®, je pense ¨ une parole de Vinicius 

de Moraes qui est un poète, auteur de chansons, brésilien, qui dit : « on ne se fait pas 

des amis, on les reconnaît è. Et bien, chers amis, vous môavez reconnu et moi je vous 

ai reconnu.  

 

Merci. 

 

 

Dominique Genelot 

Merci Edgar pour ces mots dôamiti®.  

Michel Adam veut intervenir.  

 

 

Michel Adam 

Je voulais remercier Edgar Morin. Jôai eu le plaisir de faire, cette semaine, ¨ Cognac, 

lieu de naissance dôun certain Jean Monnet, dont lôaction immense a fait avancer une 

cause qui vous est chère Edgar Morin, lôEurope et la Paix, une conférence intitulée 

« Jean Monnet, un pr®curseur, naissance dôune pens®e de la reliance ». 

Dans la pensée de Jean Monnet, il y avait la chose, il nôy avait pas encore le nom, il 

nôy avait pas encore le mot.  

 

Et quand je vois tout ce que vous venez de dire, ce que jôai lu de vous, et que je vois 

ce quôil disait sur lôamiti®, sur la constance de lôaction, sur le rapport entre la 

coop®ration entre les hommes et m°me la complexit® dôune pens®e quôil ne savait pas 

nommer « complexe », même si le mot intervient quinze fois dans ses mémoires, jôai 

trouv® l¨ une ressemblance qui môa fait appeler cette conf®rence : « Naissance dôune 

pens®e de la reliance pour lôEurope et le monde ». Jamais sans votre lecture puis votre 

rencontre je nôaurais pu faire cette conférence.  

 

Je pense quôavec le recul, vous ne serez plus l¨ et moi non plus, on dira quôil y avait l¨ 

deux g®ants, lôun peut-°tre plus dans lôaction du 20
ème

 siècle avec 60 ans pour la paix 

et lôautre dans la pens®e et les cons®quences ®normes quôelle a eues et quôelle va avoir 

pour notre action.  

 

Merci encore Edgar Morin. 

 

 

Edgar Morin  

Un petit mot, je vous avise que quand jôai ®t® ®lu ¨ lôAcad®mie Europ®enne de Yuste, 

on môa donn®, le fauteuil « Jean Monnet ». 
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Ouverture  

 

Dominique Genelot 
 

 

Mon nom est Dominique Genelot et je suis tr¯s heureux dô°tre avec vous pour cette 

journée. Jôai accepté avec bonheur lôamicale invitation de mes amis du bureau de 

MCX et de Jean-Louis Le Moigne en particulier, à présider ce grand débat.  

 

En effet, l'une des richesses de notre association MCX est de savoir réunir des 

praticiens et des chercheurs pour réfléchir ensemble, croiser des expériences très 

diverses et essayer de construire ensemble des façons justes de penser.  

 

Je suis moi-même un praticien, homme d'entreprise. Jôai dirig® pendant une trentaine 

dôann®es un cabinet de conseil en management et depuis les années 80, comme jôaurai 

lôoccasion de le rappeler ¨ Edgar Morin, jôai puisé mes sources de réflexion 

principalement dans ce réseau MCX, au sein duquel je me suis fais beaucoup dôamis. 

Côest donc avec énormément de gratitude et de bonheur que j'ai accepté d'animer 

notre journée.  

 

 

Notre Grand D®bat portera aujourdôhui sur la relation entre lôaction et la pens®e, 

relation tellement intime, imbriqu®e, interactive quôon ne sait pas inventer les bons 

mots pour dire à quel point elles sont indissociables. Je vous renvoie à Edgar Morin, 

qui a beaucoup écrit sur cette interaction intime entre le penser et l'agir. 

 

Tous les responsables et acteurs engagés dans la gouvernance d'organisations 

complexes se trouvent devant le même défi : agir et penser à la fois. On entend 

souvent dire que les responsables, écrasés par les urgences de l'action, "n'ont plus le 

temps de penser", ou pire, qu'ils "n'ont pas de temps à perdre dans de vaines 

élucubrations philosophiques".  

 

Dépassant ces lieux communs, notre réflexion collective portera aujourd'hui sur la 

nécessaire relation entre la pensée et l'action. Relation circulaire : la pensée naît de 

l'action, et l'action se construit par la pensée. La conception est un phénomène 

complexe : cognition et action y sont à la fois distinctes et nécessairement reliées dans 

une intention.  

Le but de cette rencontre est de nous exercer ensemble à bien penser dans l'action, 

avec lucidité et en pleine conscience de l'interdépendance entre les phénomènes.  

 

 

Je vous invite tous, notamment dans les débats de lôaprès-midi, que vous soyez 

chercheurs ou praticiens, de quelque pratique que ce soit, à intervenir très librement. 

En effet, ce que nous cherchons à faire au cours de cette rencontre, côest de tisser 

ensemble des points de vue et des expériences différentes, pour une plus grande 

richesse. 
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Pour illustrer le champ de notre réflexion d'aujourd'hui, jôai envie de vous raconter 

trois histoires.  

 

La première est une histoire de petits chats.  

Il s'agit d'une expérience conduite en 1958 par deux chercheurs américains, Held et 

Hein. Ces deux chercheurs élevèrent des chatons qui venaient de naître dans 

lôobscurit® pendant plusieurs semaines, puis se livrèrent ¨ lôexp®rience suivante : 

Ils exposèrent les animaux à la lumière dans des conditions contrôlées. Un premier 

groupe de chatons circulaient normalement, mais chacun était attelé à un petit chariot 

portant un panier. Chaque panier contenait un chaton du second groupe d'animaux. 

Les deux groupes partageaient donc la même expérience visuelle, mais le second 

groupe était entièrement passif. 

Après quelques semaines de séances répétées, lôensemble des petits chats furent 

relâchés. On constata alors que les chatons du premier groupe se comportaient 

normalement, mais ceux qui avaient été véhiculés se conduisaient comme s'ils 

n'avaient rien vu : ils se cognaient sur les objets et tombaient par dessus les bords. 

Seuls les petits chats qui avaient été confrontés à l'action avaient appris et mémorisé 

une connaissance. 

 

 

Deuxième histoire : savez-vous ce qui a coulé le Titanic ?  

Ce nôest pas du tout un iceberg contrairement ¨ ce que lôon dit, côest la certitude qui a 

coulé le Titanic. Le capitaine du navire et lôarchitecte, qui se trouvaient à bord, étaient 

naturellement très fiers de leur vaisseau, et totalement certains de son 

insubmersibilité. Ils étaient tellement remplis de cette certitude que, lorsqu'ils reçurent 

plusieurs télégrammes les avertissant du danger imminent des icebergs, ils se 

contentèrent de les parcourir vaguement et de les mettre dans leur poche sans rien 

faire.  

Voilà un deuxième exemple où l'on assiste à un refus de prendre en compte des faits 

inattendus qui nous assaillent et viennent contrarier une pensée tellement établie 

qu'elle se mue en certitude. Bien sûr les choses tournent à la catastrophe parce que la 

pensée devient figée, anesthésiée. Voila des gens qui ont été anesthésiés par leur 

certitude. 

 

 

Troisième histoire : côest celle que nous vivons actuellement, côest aussi une 

histoire de naufrage. Côest lô®croulement, comme un château de cartes, de notre 

système bancaire mondial.  

Dans ce cas, ce nôest pas une pens®e fig®e qui est en cause, mais une pensée dévoyée. 

En inventant la monnaie pour remplacer le troc, et en développant progressivement le 

système financier mondial, les hommes se sont donnés un outil de progrès 

extraordinaire facilitant les échanges et le développement de l'économie. Mais voilà 

que par manque de gouvernance, de vigilance, et par manque de contrôle de la pensée, 

de contrôle de lôaction par la pens®e, en r®f®rence aux finalit®s quôon sôest donn®es, 

voilà un système qui explose tout dôun coup.  

Cela môam¯ne ¨ vous citer la définition de la gouvernance que donne Pierre Calame 

dans l'un de ses ouvrages : « La gouvernance, côest lôensemble des régulations qui 

permettent à une société de vivre durablement en paix et de garantir sa pérennité à 

long terme ».  
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Lôobjet de notre travail aujourdôhui, avec lôaide de la pens®e dôEdgar Morin, de 

Herbert Simon et de nos intervenants, qui vont nous livrer leurs analyses, leurs 

réflexions, leurs expériences aussi, est dôessayer ensemble dôapprendre ¨ mieux 

penser. Plus que jamais côest une n®cessit® vitale pour nos sociétés.  

 

 

Avant d'entrer dans notre sujet, nous allons rendre hommage à notre amie 

Evelyne Andreewsky, qui nous a quittés il y presque un an maintenant.  

 

Ensuite nous entendrons Jean-Louis Le Moigne, qui a bien voulu accepter, par une 

conférence introductive, de camper la problématique de notre Débat sur cette 

interaction entre "Pensée Complexe" et "Action Intelligente". 

 

Jean-Louis est particulièrement bien placé pour tisser ces deux pensées, étant d'une 

part compagnon de route de longue date d'Edgar Morin, et par ailleurs très familier de 

lôîuvre d'Herbert Simon puisqu'il a été le traducteur en français de l'un de ses 

ouvrages majeurs : óLes sciences de lôartificielô. 

 

Face à la problématique de ólôagir et le penser ¨ la fois, Simon et Morin nous 

proposent-ils deux paradigmes ou finalement deux 'registres' d'un même paradigme, 

celui de la Complexité ? Jean-Louis Le Moigne dégagera de ces deux pensées 

entrelacées quelques principes qui seront autant de points de repère pour la conduite 

de notre pensée dans l'action et de notre action par la pensée, dans la gouvernance des 

organisations complexes. 
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Hommage à Evelyne Andreewsky 

 

Jean-Louis Le Moigne 
 

 

Je suis lôinterpr¯te de notre ami Robert Delorme avec plaisir et un peu de tristesse, car 

je sais quôil aurait beaucoup aim® °tre avec nous aujourdôhui. Vous vous en souvenez, 

il y a quelques années, dans les années 2004-2005, il a beaucoup travaillé avec notre 

grande amie Evelyne Andreewsky, pour monter un Grand Débat en 2004 sur le thème 

de nos óRencontres avec Heinz Von Foersterô ; puis après beaucoup de travaux, il a 

coédité avec Evelyne Andreewsky un ouvrage qui sôappelle ç Rencontres avec Heinz 

Von Foerster,  Cybernétique et Complexité è. (®d. Lôharmattan, Coll. Ingenium) 

Robert était donc particulièrement bien placé pour évoquer ici la riche et attachante 

personnalit® dôEvelyne et ses multiples contributions à notre entreprise collective de 

veille épistémique. 

 

Il se trouve en plus que jôai pour ma part rencontr® Evelyne d¯s 1977. Il y a peut °tre 

des personnes parmi vous, qui participaient au premier Grand Congrès de Systémique 

tenu en France en 1977 à Versailles (je vois dans la salle notre ami Jean-Pierre 

Marchand). On a peine ¨ croire aujourdôhui, quôen 1977 il y avait 800 personnes 

autour dôHeinz von Foerster, dôEdgar Morin, dôIlya Prigogine, de Ren® Thom, de 

Francisco Varela, de Michel Serres, de Yves Barel, de Jean-Pierre Dupuy, etc. se 

passionnant d®j¨ pour la mod®lisation des syst¯mes. Jôai cru, ¨ lô®poque, que ócô®tait 

gagn®ô. Jôai appris depuis que ces pouss®es de fi¯vre nôaffectent pas beaucoup les 

institutions universitaires ou politiques : les choses sont vite rentr®es dans lôordre 

traditionnel, si bien que les citoyens attentifs ont du avec sagesse appliquer, avec E 

Morin, óle principe de la taupeô (óqui creuse ses galeries souterraines et transforme le 

sous sol avant que la surface en soit affect®eô) et on a repris notre lent travail 

dôavanc®e, chemin faisant. Côest lors de la pr®paration de ce Congr¯s que jôeu la 

chance de rencontrer Evelyne Andreewsky qui travaillait déjà beaucoup sur 

« Cognition et Langage », sa culture dôing®nieur (Informatique & IA) se reliant de 

façon très systémique à sa culture de psycholinguiste.  

 

Tous ceux qui lôont connue ont ®t® tr¯s affect®s par sa brutale disparition ¨ la fin de 

lôann®e derni¯re, le 15 d®cembre 2007, emportée par une maladie très fatigante.  

 

Directeur de recherche ¨ lôINSERM, dôun d®vouement exemplaire, elle a sans cesse 

cherch® ¨ maintenir óles syst¯mes ouvertsô malgr® une ambiance pas toujours 

chaleureuse (dans le contexte INSERM, jôentends). Elle a veill® au maximum à 

maintenir toutes les ouvertures. Côest ¨ elle quôon doit, en fait sinon en droit, la 

constitution de lôUnion Europ®enne de Syst®miqueô (UES), comme le maintien et le 

développement dans les années héroïques de relations avec les cybernéticiens de 

Russie et des pays de lôEst. Sa grande ouverture dôesprit, sa grande tol®rance aussi, sa 

grande curiosit®, sa grande g®n®rosit®, resteront exemplaires pour tous ceux qui lôont 

connue.  

 

Elle sô®tait attach®e, dans la p®riode difficile quôa travers®e lôAFCET (devenue grâce 

¨ elle lôAFSCET) au d®but des ann®es 90-95, à maintenir des liens entre tout le monde 
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jusquô¨ ce que peu ¨ peu les barques se remettent ¨ flot, et elle assurait avec beaucoup 

de chaleur, de gentillesse, de dynamisme, de créativité, cette fonction de relation et 

dôincitation qui nous a fait chaud au cîur ¨ tous.  

A un moment o½ tout allait vraiment mal, on est au d®but des ann®es 90, lôAFCET 

sôeffondrait, la syst®mique sô®parpillait, elle a rassembl® un certain nombre dôamis sur 

le thème « Systémique et Cognition » qui la passionnait. Vous pouvez avoir le livre, 

je sais quôil nôest pas ®puis®. (Evelyne Andreewsky, Directrice, ç Systémique et 

Cognition », Dunod, 1993) : un travail collectif très bien piloté par Evelyne, qui, je 

crois, constituera un autre jalon qui restera dans notre collective progression.  

 

Quand nos amis de lôAFSCET ont pu, en mai dernier, lui rendre hommage, nous 

souhaitions collectivement nous y associer, car, même pour les jeunes qui le savent 

moins, Evelyne Andreewsky a beaucoup contribu® ¨ enrichir notre óouverture 

culturelleô collective, dans la m°me lign®e que celle de notre amie, Teresa Ambrosio 

qui a disparu, vous vous en souvenez, il y a deux ans maintenant. Volontiers 

ensemble, ces deux amies témoignaient de la puissance de leur órelianceô : ceux 

dôentre vous qui participaient aux Grands D®bats des ann®es 2004-2005 ou au 

Colloque de Cerisy 2005 se souviennent.  

 

Nous souhaitons, tous ensemble, aujourdôhui, symboliquement au moins, nous 

associer à cet Hommage à sa mémoire.  
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LôIntelligence de lôAction  

appelle lôexercice de la Pens®e Complexe. 

Pragmatique et Epistémique sont inséparables. 

 
Sur óLa M®thodeô dôexercice de óla Pens®e Complexeô  

pour conduire sa óRaison dans les Affaires Humainesô.ô 

 

Jean-Louis Le Moigne 
lemoigne@univ-aix.fr  

 

 

óLa fa­on de penser complexe se prolonge en fa­on dôagir complexe 

óLa pens®e complexe conduit ¨ une autre fa­on dôagir 

Edgar Morin3 

 

Lôappel contemporain ¨ un renouvellement de notre intelligence de la gouvernance 

des organisations complexes de tous types et de toutes tailles tient sans doute pour une 

très large part à la prise de conscience du caractère éco-systémique de toutes les 

initiatives humaines collectives quel que soit leur contexte, toujours à la fois local et 

global. Edgar Morin a camp® d¯s 1980 ce ph®nom¯ne sous le nom imag® dô®cologie 

de lôaction : óToute action ®chappe ¨ la volont® de son auteur en entrant dans le jeu 

des inter-rétro-actions du milieu où elle intervient. Tel est le principe propre à 

lô®cologie de lôaction é Lô®cologie de lôaction côest en somme tenir compte de la 

complexit® quôelle suppose, côest-à-dire aléa, hasard, initiative, décision, inattendu, 

impr®vu, conscience des d®rives et des transformations éô 

 

Tenir compte de la complexité de toute action humaine individuelle et collective, 

nôest ce pas ce que nous ne savions plus faire ? Nos cultures nous invitaient au 

contraire ¨ lôignorer ou ¨ tenter de la r®duire óen autant de parcelles quôil se pourraitô. 

Dôo½ notre désarroi et nos appels de plus en plus insistants à  nos institutions de 

recherches et dôenseignement : óIl faut développer de nouveaux instruments de 

pensée, permettant de saisir des phénomènes de rétroaction, des logiques récursives, 

des situations d'autonomie relative. Il sôagit l¨ dôun v®ritable d®fi pour la 

connaissance, aussi bien sur le plan empirique que sur le plan théorique.4ô  

 

óD®fi de la complexit®ô qui appelle un redéploiement du superbe éventail des étranges 

facult®s de lôesprit humain nous permettant lôusage intelligent de óla raison dans les 

affaires humainesô. D®ploiement quôil fallait ¨ la fois argumenter ®pist®miquement et 

culturellement, illustrer pragmatiquement et empiriquement, légitimer sans 

lôabsolutiser au cîur de lôaventure des soci®t®s humaines, ótoutes choses étant 

causées et causantes, aidées et aidantes, médiates et immédiates, éô  

                                                 
3 E Morin óScience avec Conscienceô, (Fayard, 1982) p.318 (3° partie intitulée :ô Pour la pensée 

complexeô) 

4Extrait de Schéma Stratégique du CNRS Français , 2002 . óConstruire une politique scientifiqueô 

p.12-13. Voir http://www.cnrs.fr/strategie/telechargement/projetetab.pdf 

mailto:lemoigne@univ-aix.fr
http://www.cnrs.fr/strategie/telechargement/projetetab.pdf
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D®fi de la complexit® que les deux îuvres paradigmatiques consid®rables dôEdgar 

Morin et dôHerbert Simon nous permettent aujourdôhui de relever avec lucidité en une 

pragmatique reliance : La premi¯re nous aide dôabord ¨ entendre la complexit® per­ue 

de lôaction sôexternalisant en sôexer­ant irr®versiblement dans ses contextes en 

incertaine ®volution, la seconde nous invitant dôabord ¨ percevoir la complexité 

per­ue de lô®laboration de lôaction5 sôinternalisant en sôengendrant par ses desseins. 

 

Ces deux faces du m°me óParadigme de la Complexit®ô se sont formées dans le même 

creuset épistémique, emblématique de progressive émergence civilisatrice du Nouvel 

Esprit Scientifique à partir des années 1940. Elles se sont développées de façon 

autonome dans des contextes différents (plus latino-méditerranéen pour E Morin, plus 

anglo-saxon pour H Simon), en se référant souvent à des sources communes, par des 

parcours personnels et scientifiques différents et asynchrones (ólôArchitecture de la 

Complexitéô de H Simon parait en 1962 aux USA, óLe Paradigme Perduô de E Morin 

parait en 1973 en France).    

 

Parcours  ®galement f®conds, t®moignant lôun et lôautre de façon exemplaire de la 

l®gitimit® dôune navigation transdisciplinaire dans lôArchipel de la Connaissance 

pourtant en permanentes transformations ; Navigation dont nous pouvons aujourdôhui 

retrouver les sillages en explorant leurs îuvres : Chaque ouvrage, chaque récit, 

devient pour nous  une nouvelle illustration de  la vertu épistémique et éthique bien 

plus que méthodologique du Paradigme de la Complexité : óRelier, toujours relier,ô 

écrira EM en 1976 : « Côest que je nôavais pour m®thode que dôessayer de saisir les 

liaisons mouvantes. Relier, toujours relier, était une méthode plus riche, au niveau 

théorique même  que les théories blindées, bardées épistémologiquement et 

logiquement, méthodologiquement aptes à tout affronter, sauf évidemment la 

complexité du réel 6» 

 

Lôusage d®signe aujourdôhui le paradigme Morinien comme celui de óla Pensée 

Complexeô, et le paradigme Simonien comme celui de ólôAction Intelligenteô, 

néologismes commodes qui symbolisent leur formation : le paradigme de la pensée 

complexe sôinscrivant dans la tradition Epistémo - Anthropologique du óComprendre 

pour Faireô et le paradigme de lôaction intelligente sôinscrivant plut¹t dans la tradition 

Pragmatico - Epistémique du óFaire pour Comprendreô ; Lôun et lôautre sôentendant 

bien sûr dans leur permanente relation récursive.  

 

On se propose ici de camper sommairement ces deux paradigmes sôentrela­ant dans 

ólôagir et le penser ¨ la foisô en les caractérisant par la conjonction des quelques 

óprincipesô - épistémiques plutôt que seulement méthodologiques - par lesquels ils 

sont habituellement reconnus. (Peut-être vaudrait-il mieux dire óRep¯resô, ou 

óConventionsô, ou óHypoth¯sesô que Principe ? Je voulais surtout ®viter óPr®ceptesô 

qui ®voque trop les quatre óprescriptionsô du Discours cart®sien).  

 

Conjonction ou articulation  de ces deux óregistresô du Paradigme de la Complexit® 

qui peut mettre en valeur le caract¯re op®ratoire et civilisateur de óleur usage 

                                                 
5 H Simon dira systématiquement : óLe processus dô®laboration des d®cisions dôactionô (Sa Conf®rence 

Nobel, 1978, sôintitule :ôRational Decision Making in Business Organizationsôô 
6 E Morin 1976  in óScience et complexit®ô, dans ARK-ALL Communication, vol 1, fasc.I,  repris dans 

óIntroduction ¨ la pens®e complexeô, ESF éditeur, 1990, p.48, note 7 
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intelligent dans les affaires humainesô  et donc dans la gouvernance des organisations 

complexes. 

 

 

1. Le principe de MODÉLISATION par SYMBOLISATION  

 

Puisque lôon ne raisonne et ne communique que par la m®diation dôartefacts 

symboliques (ou langages et écritures de tous types formés de symboles physiques 

construits et interpr®tables) sôagen­ant en modèles symboliques, nos facultés 

cognitives sôactivent pour construire ou pour sôapproprier les ómod¯lesô (ou syst¯mes 

de symboles) des ph®nom¯nes auxquels on sôint®resse, ou les ópatternsô7 dans lesquels 

ces  ph®nom¯nes sont entendus : óModéliser pour Comprendreô. 

 

Modèles sur lesquels on pourra raisonner par simulation et par lesquels on pourra 

communiquer à fin de délibération tant individuelle que collective (et donc 

organisationnelle : cas de toute gouvernance). 

óQu'est-ce qu'un symbole, qu'une intelligence puisse utiliser,  et qu'est-ce qu'une 

intelligence, qui puisse utiliser un symbole?ô demandera H A Simon8 qui précisera 

ensuite : óLa mod®lisation est le principal et sans doute le premier des outils dont 

nous disposons pour étudier le comportement des grands syst¯mes complexesô9.ô 

óL'ellipse, l'®lectron ou la fonction d'onde ne sont-ils pas des concepts inventés par 

l'intelligence humaine pour représenter intelligiblement des phénomènes initialement 

per­us complexesô 10  

 

Représenter intelligiblement, autrement dit se proposer un sens plausible, comprendre 

en entendant consciemment les contraintes cognitives de ses propres capacité 

dôinterpr®tation et en se sachant capable de óreconna´tre quôil y a de 

lôincompr®hensibleô11. On comprend lôattention que H Simon a consacré, sa vie 

durant, ¨ sôefforcer de ócomprendre la compr®hensionô, sa nature12, ses fonctions, et à 

leur interprétation plausible en termes de computation de système de symboles : 

óMod®liser pour comprendreô.  

 

Cette restauration dans lôexercice de lôIntelligence humaine de óla compréhension de 

la mod®lisationô, (ou de lôacte mod®lisateur) nous devient de plus en plus n®cessaire, 

                                                 
7 Il nô ya pas de mot fran­ais traduisant correctement lôanglais óPatternô. Il se d®finit entre óm®ta-

mod¯leô et óparadigmeô. N Emboussy, le traducteur de óPatterns of Discoveryô de N Hanson propose : " 

Modèle structurant, organisateur, configurateur. Ne faudrait-il pas le franciser ? MJ Avenier a proposé 

óMod¯le G®n®riqueô qui semble satisfaisant.  
8 Un des arguments de base de la óConf®rence Turing 1975ô de r®ception de la óôTuring Awardô. H 

Simon paraphrase, en la transf®rant dans un autre óespace de probl¯meô, la question paradoxale de W 

McCulloch, 1961-65) : óQuôest ce quôun nombre, quôun homme puisse connaitre, et quôest ce quôun 

homme, qui puisse connaitre un nombre ? En 1985, E Morin g®n®ralisera ce mode dôinterrogation 

r®cursive tenu initialement pour paradoxal et donc inacceptable en formulant le paradigme de óla 

dialogique esprit - cerveauô 
9 H Simon, óModels of Bounded rationalityô T III , MIT  Press, 1997, p.115 (Initialement publié en 

1990: ORSA, vol 38) 
10 J Pearl, óHeuristique, Strat®gie de recherche intelligenteô, (traduit de lôanglais, 1985), CEPADUES-

Editions, Toulouse, 1990 
11 E Morin, óLa M®thode  T.6ô, p.138  
12 Simon, H.A., (1977). óOn the nature of understandingô, in A.K. Jones (Ed.), óPerspectives in 

computer scienceô (pp. 199-216). New York, NY: Academic Press 
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¨ lôheure o½ la connaissance scientifique est souvent encore entendue comme un 

catalogue de modèles déjà faits, ailleurs et par dôautres, malgr® le c®l¯bre appel de J 

Piaget : óOn en vient de plus en plus à considérer la connaissance comme un 

processus plus que comme un ®tat (éou un fait)13ô. La mod®lisation devient alors le 

óDisegnoô tel que lôentendait et lôillustrait par ses óCarnetsô L®onard de Vinci : óLa 

modélisation , ou «Le disegno è, (le dessin ¨ dessein), est dôune excellence telle quôil 

ne fait pas que montrer les îuvres de la nature, mais quôil en produit des formes 

infiniment plus vari®es. é Les îuvres que lôîil exige des mains de lôhomme sont 

illimitées.ô 

 

Il nôest pas surprenant que H Simon ait volontiers ici fait appel au concept de 

óPatternô au sens o½ le r®introduisait lôhistorien des sciences N Hanson dans óPatterns 

of Discoveryô (1958) : óIl s'agit de mettre les phénomènes dans une organisation 

intelligible, en sorte que ceux-ci puissent être perçus comme allant de soi. Capturer 

les théories, c'est donc trouver ces modèles organisateurs généraux qui feront que la 

physique ne semble plus reposer sur des sensations ou de des expériences de niveau 

inf®rieuré  Comment alors sont élaborées ou 'formées' ces organisations 

intelligibles, ces óPatternsô, óMod¯le structurant, organisateur, configurateurô 

exprimant ¨ la fois l'action et son r®sultatô14  

 

 

2. Le pri ncipe de MODÉLISATION TÉLÉOLOGIQUE,  

ou INTELLIGENTE, ou PAR óPOINTS DE VUEô 

 

Toute activit® mod®lisatrice est per­ue intelligiblement d¯s lors quôelle peut °tre 

entendue téléologique, explicitable par quelques desseins ou enjeux (en général, des 

ófins interm®diairesô, dira H Simon) : Aussi, óen tant que concepteurs-modélisateurs, 

ou que concepteurs de processus de conception-modélisation, nous avons à être 

explicites, comme jamais nous n'avions eu à l'être auparavant, sur tout ce qui est en 

jeu dans la création d'un modèle symbolique15ô. A quels desseins se font ces dessins ? 

Nôest-ce pas sur cette interprétation que Léonard de Vinci forma sa si puissante 

définition du Disegno ?  

 

E Morin nôutilisera pas volontiers les mots ómod®lisationô et ómod¯leô (craignant je 

crois leur réduction aux seuls modèles formellement mathématiques), ni le mot 

ót®l®ologiqueô (craignant sa r®duction ¨ un finalisme m®taphysique fig®) ; il parlera 

des ópoints de vue et m®ta points de vueô des óobservateurs ï descripteurs ï 

concepteursô16 ou des enjeux : óVoyons ce qui est en jeu, voyons quel est lôenjeu17ô. Il 

préférera le concept dô®thique complexe quôil d®finit dans des termes proches de ceux 

qui caractérisent ici le ójugement t®l®ologiqueô : ó Une éthique sans fondements autres 

quôelle-m°me, mais qui a besoin dôappuis ¨ lôext®rieur dôelle-même : elle a besoin de 

                                                 
13 J. Piaget, óPsychologie et Epistémologie ; Pour une théorie de la connaissanceô, Ed Gonthier, 1970, 

p.7-9 
14 Je reprends ici lôinterpr®tation du concept de óPatternô propos®e par le traducteur en fran­ais de 

lôouvrage de N Hanson, N Emboussy. cf Note 4: Voir ma note de lecture de cette traduction ¨ 

http://www.mcxapc.org/cahier.php?a=display&ID=617  
15 H Simon, óLes sciences de lôartificielô (1969, traduction, 2004) , Ed. Gallimard, Folio, p.246.  
16 E Morin, óLa M®thode, T. 1ô, 1977, p.179) 
17 E Morin, óPour sortir du XXÁ Si¯cleô, Ed. F Nathan, 1981, p.315 

http://www.mcxapc.org/cahier.php?a=display&ID=617
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se nourrir dôune foi, de sôappuyer sur une anthropologie et de conna´tre les 

conditions et situations où elle se pratique 18ô  

 

H Simon exprimera explicitement la téléologie en lôentendant comme óla science 

critiqueô de lô®tude des processus de finalisation (et non pas comme une bien illusoire 

óscience des finalit®sô). óLa raison par elle-même est instrumentale, elle ne peut 

s®lectionner nos buts finaux. é Il nous faut assumer différemment cette issueé19ô. 

Dans lôinteraction r®fl®chie de lôexplicitation de fins interm®diaires et de la mise en 

action des moyens, nous pouvons pragmatiquement développer des processus de 

recherches et dôinvestigations20 qui, sôexer­ant, ®clairent lôintelligence de lôaction, et 

ici, de lôaction mod®lisatrice. Il importe alors dô°tre conscient que si óchaque fait est 

charg® de th®orieô (N Hanson), chaque mod¯le óest charg® de T®losô.  

 

óComment concevoir des buts qui ne seraient pas eux mêmes cheminant ? La finalité 

est dans la route et d®j¨ partiellement dans lôacte et non en un terminusô21 demandait 

E Morin d¯s 1965 nous faisant d®couvrir peu apr¯s le vers dôA Machado : óEn 

marchant se construit le cheminô qui devient le viatique de ónos itin®rancesô. Viatique 

qui nous rappelle aussi la provocante interpellation de H Simon22 dans un chapitre 

intitul® óTeleology and Rationality:ô  óSearching is the endô.ô 

 

óDe m°me, ajoutera E Morin, sur le plan de la pens®e, la complexit® nôest pas une fin, 

mais le moyen n®cessaire pour concevoir le fondamental, lô®mergent, lôambigu, 

lôindividu, lô°tre, lôinventioné23ôô 

 

 

3. Le principe de MODÉLISATION FONCTIONNELLE  

et CONTEXTUALISANTE - ou SYSTÉMIQUE.  

 

Lô®lucidation et lô®laboration de projets dôaction dans des contextes perçus complexes 

appellent a priori une attention beaucoup plus attentive aux processus ou aux 

fonctions potentiellement identifiables en jeu au sein du ph®nom¯ne consid®r®, quô¨ 

ses formes actuellement stables, différentiables, voire séparables et donc aisément 

photographiables :  

Plut¹t que de se demander dôabord óDe quoi est-il fait (ou composé) ?ô, ne peut-on 

questionner dôabord : óQuôest ce quôil fait ?ô ou  óquôest ce quôil pourrait faire ?ô dans 

les contextes dans lesquels il est perçu évoluant, actif ou activable, et dont il est par 

là-même inséparable. Paraphrasant G Bachelard24, on peut synthétiser : óCe sont les 

fonctions qui illuminent lôorgane bien plus que ce soit lôorgane qui ®claire les 

                                                 
18 E Morin, óMes d®monsô, Ed Stock, 1994, p.136 
19 H Simon, óReason in Human Affairsô, Stanford University Press, 1983, p.106.  (Voir aussi tout le 

chapitre II, intitul® óRationality and Teleologyô)ô 
20 J. Dewey : óLogic : The Theory of Inquiryô, 1938, traduction française :ôLogique ,la th®orie de 

lôenqu°teô, PUF, 1967 
21 E Morin, óIntroduction ¨ une politique de lóhomme, ed. du Seuil, 1965-1985, p.53 
22 H Simon óReason in Human Affairsô, Stanford University Press, 1983, p. 70 
23 E. Morin, óLa M®thodeô, T 2 p.392 
24 Cf. note 45 
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fonctionsô. Ou encore, avec P Valéry : óNous ne représentons que des opérations, 

c'est-à-dire des actesô. 25, 

 

H Simon26 a solidement conceptualisé dés 1969 le paradigme cognitif des Sciences de 

lôArtificiel en d®finissant ici óla description et lôexplication fonctionnelleô, pendant 

que E Morin concluait : óOn a toujours traité les systèmes comme des objets ; Il sôagit 

maintenant de concevoir les objets comme des systèmes27ô. Si H Simon a surtout 

insist® sur les caract®ristiques de fonctionnalit® et dôop®rationnalit® des mod¯les E 

Morin soulignera avec plus dôinsistance encore lôimportance de la contextualisation, 

ócondition essentielle de lôefficacit® du fonctionnement cognitifô28 : óUne intelligence 

incapable d'envisager le contexte et le complexe planétaire, rend aveugle, inconscient 

et irresponsable.ô29  

 

On retrouve ainsi une définition de la modélisation moins réductrice que celle 

proposée traditionnellement dans les manuels scolaires30 : óAction d'élaboration et de 

construction intentionnelle, par composition de symboles, de modèles artefacts 

susceptibles de rendre intelligible un phénomène perçu complexe, et d'amplifier alors 

la capacité de raisonnement de l'acteur projetant une intervention délibérée au sein 

du phénomène ; raisonnement visant notamment à anticiper les conséquences, tant 

synchroniques que diachronique, de ces projets d'actions possibles.31ô (Définition qui 

bien s¾r nôexclut pas la mod®lisation math®matique, mais ne sôy r®duit pas.)  

 

 

 

4. Le principe dôORGANISATION MULTI-NIVEAUX  

ou de QUASI DÉCOMPOSABILITÉ  

 

En privilégiant, dans la modélisation des phénom¯nes, lôattention ¨ leurs 

caractéristiques fonctionnelles (en ósubstituant la description de processus ¨ la 

description dô®tatô) H Simon va dès 1960 identifier une heuristique de modélisation 

qui sôav®rera dôune grande g®n®ralit® pour óla description de la complexit®ô, aussi 

longtemps quôon la tient pour une heuristique et pas pour une th®orie explicative. Il la 

pr®sente souvent comme óle principe de quasi décomposabilité32ô.  

 

« Il d®pend essentiellement de la fa­on dont nous la d®crivons quôune structure soit 

simple ou complexe. La plupart des structures complexes existant dans le monde sont 

                                                 
25 óIl nôy a que des op®rations, côest ¨ dire des actes et ce quôil faut pour ces actesô, P Valéry dans  

óCahiers,ô T I, ed. Pl®iades, p. 562 
26 H Simon  óThe Sciences of the Artificialô, 1969 -1996, p.29 ï 42 de la traduction française, 2004 
27 E. Morin, La M®thodeô, T 1, p.100  
28 E Morin, óLes sept savoirsô 1999, UNESCO ï Ed. du Seuil, chap. 2, p.36 

29 E. Morin : óLa t°te bien faiteô, Ed du Seuil, 1999, p.15, 
30 Voir par exemple la d®finition du mot óMod®lisationô propos®e par le math®maticien Y Ekeland :ó 

Modélisation : Construction (intellectuelle) d'un modèle mathématique c'est-à-dire d'un réseau 

d'®quation cens® d®crire la r®alit®ô dans son ouvrage, óLe chaos, un exposé pour comprendre, un essai 

pour r®fl®chirô(1995). Cf.  http://www.mcxapc.org/cahier.php?a=display&ID=103  
31JL Le Moigne, óLa Mod®lisation des Syst¯mes Complexesô, Ed. Dunod, 1999 ï 2004, p.5  
32 Initialement publi® en 1962 dans les óProceedings of the American Philosophical Societyô, 106, 

1962, p.467-482, sous le titre óThe Architecture of Complexityô, cet article est devenu le dernier 

chapitre de óThe Sciences of the Artificialô (1969, 1996,) 

http://www.mcxapc.org/cahier.php?a=display&ID=103


 24 

extrêmement redondantes et nous pouvons utiliser cette redondance pour simplifier 

leur description. Mais pour lôutiliser et donc pour r®ussir la simplification nous 

devons découvrir la bonne représentation. Lôid®e consistant ¨ substituer une 

description de processus ¨ une description dô®tat a jou® un r¹le central dans le 

d®veloppement de la science moderne é. . La corr®lation entre la description dô®tat 

et la description de processus est à la base du fonctionnement de tout organisme 

adaptatif et de sa capacité à agir de façon significative sur son environnement. Notre 

compr®hension actuelle des m®canismes g®n®tiques sugg¯re que m°me lorsquôil se 

décrit lui-m°me, lôorganisme multicellulaire d®couvre une description é  qui sôav¯re 

être une représentation économique et utile. » 

 

Bon nombre des systèmes complexes que nous observons ou concevons33 peuvent 

être caractérisables par une organisation en niveaux de fonctionnalités identifiables 

(ou en sous-systèmes fonctionnels relativement autonomes dans leur contexte propre, 

bien que relativement d®pendants de lôactivit® des autres niveaux : ainsi le système 

respiratoire et le système digestif par exemple).  

 

La formation de ces óniveaux fonctionnels viablesô peut souvent sôinterpr®ter par une 

dynamique arborescente dô®quilibrations successives, au fil desquelles ces óniveaux 

diff®renci®sô se stabiliseraient durablement et pourraient ainsi demeurer identifiables. 

(Lôimage classique est celle de lô®volution biologique : les myriades dôinteractions 

possibles initialement font ®merger, sur le mode óForm follows functionô, le niveau du 

cytoplasme, puis par nucléation le niveau de la cellule, puis les niveaux des tissus, 

puis celui de lôorgane, puis celui de lôorganisme, puis celui de lôorganisation, etc. é  

 

Cette hypoth¯se de quasi d®composabilit® en niveaux sôav¯re souvent bienvenue pour 

repr®senter intelligiblement un ph®nom¯ne sans pour autant imposer de óle diviser en 

autant de parcelles quôil se pourraitô. H Simon montrera souvent quôelle est aussi fort 

pragmatique, compte tenu des limites de capacité cognitive et computationnelle des 

systèmes de modélisation. Sans doute faut-il insister sur lôimportance du pr®fixe 

óquasiô pour lôinterpr®ter correctement et pr°ter attention ¨ lôaction r®cursive que 

chaque sous-système engendré peut exercer sur le ou les sous-syst¯mes lôengendrant 

ou qui lôengendrent34.  

 

Cette attention au óprincipe de r®cursivit®ô sera là comme ailleurs particulièrement 

bienvenue. Bien quôil le mentionne35, notamment par ses références fréquentes aux 

heuristiques d®riv®es du principe du ómeans - ends analysisô  (les récursions fins ï 

moyens ï fins ï moyens é), H Simon ne lôa peut-être pas souligné de façon aussi 

insistante que E Morin, on le verra. 

 

                                                 
33 La parabole des deux horlogers Tempus et Hora est devenue célèbre (óLes Science de lôartificielô, 

2004, p.327 + ) 
34 Il est significatif que deux philosophes des sciences contemporains, P Cilliers et W. Callebaut, aient 

judicieusement souligné et argumenté en 2006 et 2007 la pertinence du principe Simonien de quasi 

décomposabilité (publié en 1960) pour la modélisation des systèmes complexes. Un des derniers textes 

r®dig®s par H Simon, (29 09 2000), pr®face ¨ un ouvrage ®dit® par W Callebaut, óUnderstanding the Development 

and Evolution of Natural Complex Systemsô est consacré à ce même principe 40 ans après : Témoignage de 

lôimportance quôil lui attachait : óThe structure of complexity in an evolving world : The role of Near 

Decomposability. Disponible à http://mitpress.mit.edu/books/chapters/0262033267forw1.pdf  
35 óEn outre le mod®lisateur doit disposer dôune certaine fa­on du concept de ór®cursionô,  in óModels 

of Thought, Vol 1ô,1979, p. 242 

http://mitpress.mit.edu/books/chapters/0262033267forw1.pdf
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5. Le principe dôINTERACTION COGNITIVE óMOD£LISATIONï 

SIMULATIONô et INTERPRETATION  

 

Lôactivit® cognitive mise en jeu dans lôactivit® de mod®lisation (ou de formulation de 

problème) est de même nature et requiert les mêmes boucles de réexamen critique que 

lôactivit® cognitive mise en jeu dans lôactivit® de raisonnement sur et par un mod¯le 

(ou de résolution de problème).  

 

Ce que H. Simon exprime par une formule lapidaire: «"Modeling" is neither more nor 

less logical than "Reasoningò36». On retrouve sans surprise la célèbre formule de 

Francis Bacon (óHomme dôune sagesse incomparableô disait ¨ ce propos G Vico) dans 

son óNovum Organumô (1620) : « Ce que lôon cherche, côest par une seule et m°me 

op®ration de lôesprit,  quôon lôinvente et quôon le juge ». Dans le contexte, óinventer 

sôentend par mod®liserô (Le Disegno L®onardien), et ójuger sôentend par raisonnerô 

(LôIngegno Vicéen).  

 

Cette interaction cognitive du óMod®liser pour Raisonnerô et du óRaisonner pour 

Mod®liserô, distinguables mais ins®parables, ne doit °tre soulign®e aujourdôhui que 

parce quôelle fut trop longtemps oubli®e. On se satisfaisait de formules apparemment 

rassurantes s®parant d®finitivement deux types dôesprit : óesprit de finesseô (pour 

mod®liser) et óesprit de g®om®trieô (pour bien raisonner syllogistiquement, dixit 

Descartes). Pourtant rappelait d®j¨ P Val®ry, óSóil y a vraiment un esprit de g®om®trie 

et un esprit de finesse, le seul devoir est de les joindre, trouver un pont.37ô  

 

Peut-être est-ce par la vive conscience de cette ins®parabilit® que sôest form® 

initialement dans la recherche dôE Morin, le concept de óPens®e Complexeô ? Le mot 

apparait je crois en 1982 dans óScience avec Conscienceô (le titre la troisi¯me partie), 

¨ partir dôune discussion ant®rieure de lôins®parabilit® de ce que lôon entendait 

auparavant par óla raison closeô (alors présumée rigoureuse : ó« Lôexplication » d'un 

phénomène impose d'en traiter en « éliminant le contexte èô) et óla raison ouverteô 

(alors présumée laxiste, alors quôelle se voulait pr®cis®ment toujours 

ócontextualisanteô ) : Il devenait essentiel de les conjoindre sans les appauvrir par óune 

pens®e qui relieô : ce fut sans doute la premi¯re et la plus nucl®aire d®finition de óla 

pens®e complexeô.  

 

Une formule de P Val®ry, l¨ aussi, synth®tise bien, je crois, lôessentiel de ces 

óinteractions mod®lisation-interpr®tationô : óJe nôai jamais cru aux óexplicationsôé. 

mais jôai cru quôil fallait chercher des órepr®sentationsô sur lesquelles on p¾t op®rer 

comme on travaille sur une carte ou lôing®nieur sur ®pures,ôetc. ï et qui puissent 

servir à faire38ô.  

 

Ce passage de lôactivit® scientifique allant de lôinterpr®tation de lôobservable exog¯ne, 

tenu pour Nécessaire, à celle de l'inobservable formation endogène des Possibles39 

appelait une sorte de red®ploiement de lô®ventail de la raison humaine quôannon­ait 

                                                 
36 óLa modélisation n'est ni plus ni moins logiquement rigoureuse que le raisonnement d®ductifô.ô 

37 P Valery : óCahier 1894-1914, Volume IV , ed. Gallimard, p.624 
38 P Valery : óCahiersô, Ed. Pl®iade, T. I, p. 837, dat® de 1933. 
39 J. Piaget, óLe possible et le n®cessaire ô, ed.PUF, 1983, p 5 
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d®j¨ G. Bachelard d¯s 1934 dans óle Nouvel Esprit Scientifiqueô : óDans le monde de 

la pensée comme dans le monde de lôaction (é)  on peut  faire passer la raison  du 

ópourquoiô   au    ópourquoi pasô40.  

 

 

6. Le principe dôINGENIUM ou DôEXPLORATION HEURISTIQUE  

ou de RATIONALITÉ DÉLIBERATIVE  

 

Il nôest pas surprenant que lôon dispose de nombreux termes pour caract®riser les 

modes de raisonnement dont dispose lôesprit humain pour assumer la complexité de 

ses modes de raisonnements sôexer­ant dans lô®laboration dôactions d®lib®r®es en 

situations complexes : óla pens®e complexeô est aussi óle penser complexeô. (En 

anglais, on traduit par óComplex Thinkingô et non par óComplex Thoughtô) : Le 

processus cognitif importe plus que la qualification de son produit. 

 

Depuis Aristote, philosophies et logiques ancestrales nous offrent une riche palette de 

termes pour qualifier nombre des modes dôusages de la Raison Humaine : La 

supériorité affichée par la déduction (ou la syllogistique formelle parfaite axiomatisée 

par Aristote) est de circonstance et ne peut convaincre de la légitimité de son privilège 

acad®mique dôexclusivit® dôautant plus quôelle impose une ófermetureô arbitraire. (On 

se souvient du mot de P Valéry : óLe rh®teur et le sophiste, sel de la terre, Idol©tres 

sont tous les autres, qui prennent les mots pour des choses et les phrases pour des 

actes. Mais les premiers é le royaume du possible est en euxô41).  

 

En revanche, abduction, retroduction, transduction, induction, et autre schèmes de 

raisonnement sont à notre disposition, nous astreignant à des réexamens critiques 

autorisant lô®valuation de la plausibilit® relative de leurs ór®sultatsô.  

 

Argumentation, inférences, raisonnement par analogies fonctionnelles, ólogiques 

naturelles42ô, é autres vocables encore qui caract®risent dôautres modes que celui de 

la ód®monstration par d®ductionô : Modes de raisonnement fort praticables, ouverts, se 

prêtant à des explorations ouvertes, contextualisées et souvent contextualisantes, que 

G Vico d®finit par lôexercice de ócette ®trange facult® de lôesprit qui est de relierô, que 

depuis Cic®ron on nomme lôIngenium.ô : óLôingenium a ®t® donn® aux humains pour 

comprendre, côest ¨ dire pour faireô.ô 

 

H Simon a souvent et volontiers compar® lôexercice dôun raisonnement ¨ une 

exploration dans un labyrinthe43 : On ne procède pas au hasard, on tâtonne, on tire 

parti de toutes les traces dont on dispose et que lôon m®morise, on revient sur ses pas 

si la voie semble sans issue, on sôarr°te lorsquôon atteint (ou on revient ¨) une salle 

qui nous semble actuellement satisfaisante ou au moins acceptable44. Il a souvent 

montr® que ces types de óraisonnements heuristiquesô, guidant des ólogiques du 

                                                 
40 G  Bachelard, óle Nouvel Esprit Scientifiqueô, PUF, p. 10-11 

41 P Valéry : óTel  Quelô, p.48 
42 J B Grize, óLogique naturelle et Communicationsô, PUF, 1996, 
43 Côest dans un chapitre en forme de conte intitul® óMazes without Minotaursô (publié dans ôModels of 

my Lifeô, Basic Books, 1991, p. 161 ï 175) quôil propose lôinterpr®tation la plus convaincante de cette 

métaphore du Labyrinthe 
44 Etape ósatificingô dira H Simon, cr®ant ce n®ologisme anglais qui nôa pas dô®quivalent en fran­ais : 

on pourrait le  rapprocher du mot latin óSatisfecitô 
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plausible,ô étaient identifiables, argumentées, reproductibles et parfois auto 

reproductibles, praticables, programmables45 exactement selon les mêmes procédures 

que celles mises en îuvre dans la programmation des algorithmes (ceux 

exclusivement justifiés par raisonnement formellement déductifs).  

 

Heuristiques pouvant souvent sôexercer sur tous les  types de ósyst¯mes de symbolesô 

quôils soient num®riques ou pas. Côest ¨ H Simon et ¨ A Newell que lôon doit la prise 

de conscience dès 1952 de la puissance de la théorie de A. Turing sur óla computation 

de symboles non num®riquesô, lettres, mots, graphiques idéogrammes, schémas ou 

autres : On peut décrire par des systèmes de symboles computables les façons dont on 

raisonne heuristiquement sur un schéma ou une figure, a fortiori sur un échiquier ou 

un écran radar. 

 

En même temps H Simon montrait les limites des capacités computationnelle et 

cognitives de lôesprit humain46 d¯s lors quôil doit sôexercer en respectant les normes 

formelles des raisonnements d®ductifs (quôil qualifiera de órationalit® substantiveô) ; 

limites que rencontrent également les systèmes informatiques butant toujours in fine 

sur lôexplosion du combinatoire.  

 

Pragmatique et observant le comportement des °tres humains, il montre que lôesprit 

reste capable de contourner souvent ce óhandicap computationnelô et dôexercer sa 

raison en faisant appel ¨ dôautres modes de raisonnement que ceux de la d®duction 

syllogistique parfaite : Heuristiques qui permettent heureusement souvent dôexplorer 

dôautres voies et conduisant parfois ¨ des ór®sultatsô tenus pour óplausiblesô, 

correctement argumentables et actuellement acceptables. Modes de raisonnement et 

de formation ou dôappropriation dôheuristiques par des proc®dures de t©tonnement 

ópas ¨ pasô, souvent programmables que H Simon appellera óInteraction - Fins - 

Moyens interm®diairesô (óMeans - End Analysisô).  

 

Heuristiques de recherche et de raisonnement qui seront souvent illustrées par des 

simulations de processus cognitifs, en particulier dans les domaines des décisions en 

situation de jeux (Echecs, Cryptarithm®tique et autres puzzles, etc. é), de la 

production de découvertes scientifiques ou de la création artistique. Et de façon plus 

générale et plus opératoire encore, elles seront à la base des développements des 

sciences de conception (óScience of Design47ô) et en particulier de la conception des 

organisations évoluantes.  

 

H Simon qualifiera finalement ¨ partir de 1973 ces modes dôexercices de la raison 

humaine capables dôargumenter de fa­on critique et constructive, de órationalité 

                                                 
45 On cite souvent ici lôarticle dôA Newell de 1969, óHeuristic Programming : Ill -Structured 

Problemsô, dans J Aronofsky, ed. óProgress in OR, vol IIIô, J.Wiley, NY, ,p360-415 
46 H Simon d®signera h®las cette contrainte sous le nom de óbounded rationalityô que lôon traduira par 

órationalit® limit®eô, puis par rationalité (déductive) au rabais ! Connotation péjorative qui compromet 

encore lôimage acad®mique de ce concept si puissant ? Il faudrait lôappeler órationalit® intelligenteô 

selon lô®conomiste R Marris ou peut ï°tre órationalit® ing®nieuseô, puisque côest bien par un exercice 

de lôingenium quôelle sôexerce. Ne pourrait-on traduire aussi óBoundedô par óAbondanteô puisque 

óBoundô ótraduit aussi la Bonde ?  
47 Voir Ph. Boudon, ®d., óConceptions, Epistémologie et Poµ®tiqueô, Ed. LôHarmattan, 2007 
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procédurale48ô, expression quôil empruntera ¨ W James qui la d®finit comme 

ór®sultant dôune d®lib®ration appropri®eô. Ce qui môincite ¨ retenir en fran­ais une 

traduction telle que órationalit® d®lib®rativeô: La d®lib®ration ici nôest pas un 

arbitrage entre deux ou plusieurs thèse, elle peut être émergence de nouvelles 

propositions g®n®r®es par lôamplification des interactions fins - moyens quôelle 

suscite. 

 

 

7. Le principe du óSATISFICINGô ou dôAD£QUATION  

 

Le principe dôoptimisation semble caract®riser si parfaitement la qualité (et le résultat) 

dôun raisonnement que lôon h®site encore ¨ proposer dôautres modes dô®valuation, au 

moins dans les écoles : lôapparente commodit® du óPrincipe de moindre actionô que 

nous livre la Mécanique dans ses interprétations des phénomènes naturels familiers 

(du plus court chemin entre deux points à la forme régulière des alvéoles des ruches 

dôabeille) semble l®gitimer lôuniversalit® des d®ductifs raisonnements optimisateurs 

(permettant de ód®montrer des loisô ou de prouver lôunicit® et la sup®riorit® óobjectiveô 

des solutions calculées).  

 

Lôusage pourtant dissimule par trop les contraintes fortes que ces raisonnements 

déductifs formalisés par des algorithmes imposent, non seulement à la modélisation 

des phénomènes consid®r®s, mais aussi ¨ lôinterpr®tation de la solution dite optimale.  

 

Dans toutes les situations de gouvernances organisationnelles en particulier, rares sont 

les situations comportementales pouvant être tenues pour exhaustivement prévisibles 

et décrites dans des termes passibles dôun raisonnement algorithmique dôoptimisation. 

 

Elles sont presque toujours multicritères, lesquels ne sont pas tous aisément 

quantifiables fut-ce par classement ordinal, et ces crit¯res dôoptimisation sont eux-

mêmes évoluant. Ce qui interdit toute d®monstration g®n®rale dôoptimisation par 

recherche mono gradient. (En revanche, les calculs dôoptimisation pourront constituer 

des heuristiques exploratoires locales suggérant de nouvelles recherches 

dôalternatives). 

 

Mais surtout lôoptimisation algorithmique ne fait pas émerger des solutions 

alternatives qui nôavaient pas ®t® pr®alablement recens®es sous forme identifiables et 

qui seraient susceptibles dó°tre plus satisfaisantes (ou ómieux class®es) si elles avaient 

été considérées.  

 

Enfin, tant dans leur phase óIntelligenceô (formulation de problème) que dans la phase 

óConceptionô dôalternatives (pr®alables ¨ la r®solution du probl¯me), elles requi¯rent 

lôactivation de capacit®s cognitives souvent trop importantes pour °tre pratiquement 

exerc®es jusquô¨ leur terme.  

 

Ce sera une des contributions les plus importantes dôH Simon49 que dôavoir mis en 

valeur ces insuffisances th®oriques et pratiques du principe dôoptimisation proclam® 

                                                 
48 H Simon óFrom Substantive to procedural Rationalityô (1973) publié dans óModels of Bounded 

Rationality, Vol. 2ô, 1982. Traduction française à 

http://www.mcxapc.org/docs/lesintrouvables/simon5.pdf  
49 Notamment dans óThe New Science of Management Decisionô, 1977. 

http://www.mcxapc.org/docs/lesintrouvables/simon5.pdf
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seul rationnel et dôavoir montr® pragmatiquement la faisabilité et la légitimité 

®pist®mique des solutions quôil appellera ósatisficingô : Non seulement satisfaisantes 

ou acceptables mais aussi pratiquement atteignables et exécutables. A priori aucune 

solution satisficing ne peut-être tenue pour optimale et elle ne r®sultera que dôun 

ójugement risqu®ô (un ópari pascalienô dira volontiers E Morin) entre diverses 

solutions plausibles, argumentables, acceptables é. et risqu®es !  

 

Le óprincipe dôaction intelligente óainsi entendu nôexclut pas lôusage local ad®quat du 

principe de moindre action, mais il le désacralise, le tenant pour une heuristique parmi 

bien dôautres, parfois plausible.  

 

E. Morin insistera sur ce dernier point en soulignant le fait que tout raisonnement à fin 

dôaction n®cessite toujours un pari : óNous savons aussi quôune action est 

inconcevable sans risque. Lôincertitude, la contradiction, nous incitent aussi ¨ parier. 

Parier côest agir ; agir côest parier. Le pari est dans toute action, le pari est dans 

toute idée50ô. Nous pouvons assumer la responsabilité solidarisante de chacun de nos 

choix dans chacun de ces paris. óEn cela consiste la dignité humaineô. Nôimporte-t-il 

pas alors que nous nous attachions ó¨ travailler ¨ bien penserô ? E Morin nous 

rappelle volontiers la Pensée pascalienne du Roseau Pensant, qui relie 

inséparablement action intelligente et responsabilité éthique. 

 

 

8. Le principe de RECONNAISSANCE de la COMPLEXITÉ,  

ou de RELIANCE  

 

Que la complexit® soit ódans la nature de lôuniversô ou seulement ódans lôesprit 

humainô est sans doute une question sans réponse définitive. Il est tentant de répondre 

pragmatiquement quôelle est dans lôun et dans lôautre puisque lôesprit humain nous 

para´t contenu dans la nature de lôunivers, et que lôesprit humain se percevant lui-

même irréductiblement complexe tente toujours passionnément de comprendre 

lôunivers dans lequel il vit : Lôabsurdit® de lôincompr®hensible lui est insupportable et 

il lui faut óimaginer Sisyphe heureuxô.  

 

Aux tentatives scientistes de ódésenchantement du mondeô devenant totalement 

explicable, sôopposent heureusement pour nous les deux r®ponses compl®mentaires de 

H Simon et de E Morin : « Merveilleux mais pas incompréhensible » dira H Simon 

reprenant la devise de Simon Stevin inventant la loi du plan incliné51 ; Pendant que E 

Morin d®veloppant ses belles pages sur ólô®thique de la compr®hensionô conclura 

« Comprendre, ce nôest pas tout comprendre, côest aussi reconna´tre quôil y a de 

lôincompr®hensible52 ». Ne peut-on alors reconsidérer la boutade attribuée à Einstein « 

Ce qui est incompr®hensible, côest que quelque chose soit compr®hensible dans notre 

monde53 », en la contestant dans la forme : ce nôest pas incompr®hensible, côest 

                                                 
50 E Morin, Pour sortir du XX° S., ed Nathan, 1981, p.315.  
51 Côest par la c®l¯bre vignette dessin®e et ainsi l®gend®e par Simon Stevin (gravée sur sa statue à 

Bruges) que H Simon ouvre son óManifeste du Nouvel Esprit Scientifiqueô : óThe Sciences of the 

Artificialô, 1969-1996, p.2 

52 In Ethique, T VI, p.139 
53 H A Simon rappelle cette formule dôEinstein (dans óOut of my later yearsôô, 1950) en exergue à  un 

article  sur óla psychologie de la r®solution de probl¯meô publi® en 1966 et repris dans óModels of 

Discoveryô, 1977, p.286 
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merveilleux que nous entendions du compréhensible dans notre monde. Ce qui nous 

permet même de comprendre et de reconna´tre quôil y ait de lôincompr®hensible.  

 

Mais ajoute E Morin óLa reconnaissance de cette complexit® é ne requiert pas 

seulement lôattention aux complications, aux enchev°trements, aux inter-rétroactions, 

aux aléas qui tissent le phénomène même de la connaissance ;  

Elle requiert plus encore que le sens des interdépendances et de la 

multidimensionalit® du ph®nom¯ne cognitif, et plus encore que lôaffrontement des 

paradoxes et des antinomies qui se présentent à la connaissance de ce phénomène. 

Elle requiert le recours ¨ une pens®e complexe qui puisse traiter lôinterd®pendance, 

la multidimensionalité, le paradoxe54. 

 

Lôexercice de cette óreconnaissance de la complexitéô est aussi lôexercice pragmatique 

de son entendement. Nous pouvons nous construire des représentations intelligibles, 

interprétables et plausibles des processus de tous ordres auxquels nous nous 

intéressons délibérément, et donc de nos actions dans les contextes au sein desquels 

nous les percevons : dôabord conjoindre. Peut-être nous faudra-t-il alors nous 

réapproprier la méditation de G Bachelard : ôLoin que ce soit lô°tre qui illustre la 

relation, côest la relation qui illumine lô°tre55ô  

 

Côest en ce sens que lôon peut utilement tenir ce principe de reconnaissance de la 

complexité pour óle principe de relianceô : Un principe quôE Morin va d®ployer sans 

les disjoindre dans les trois grands panneaux : Le principe de récursivité, le principe 

dialogique, le principe hologramorphique.  

 

 

9. Le principe de RÉCURSIVITÉ  

 

La plus manifeste des reliances est celle qui va conjoindre inséparablement 

lôobservateur et le syst¯me observ® dans lôacte dôobservation - interprétation, ou le 

mod®lisateur et le syst¯me mod®lis® dans lôacte de mod®lisation-raisonnement, 

reliance qui va ód®sabsolutiserô le ópostulat dôobjectivit® (tenu parfois encore pour) 

consubstantiel ¨ la scienceô56. 

 

Les développements de la physique quantique depuis N Bohr auraient du nous 

accoutumer ¨ ce concept, mais côest je crois le titre provocant de lôouvrage H von 

Foerster publié en 1981, óObserving Systemsô qui a r®activ® lôattention 

®pist®mologique que requiert óla reconnaissance de la r®cursivit®ô : La Cybernétique 

de premier ordre se fondait pour lôessentiel sur un principe cin®matique de r®flexivit® 

(la boucle de feed-back, qui ne transforme pas le système producteur, si elle affecte la 

régulation des flux extrants). Le principe de récursivité fondera la modélisation 

cybernétique óde deuxi¯me ordreô que th®orisera et illustrera de multiples fa­ons H 

von Foerster: óLe fonctionnement cinématique du système va récursivement le 

transformer dynamiquementô (ou encore : óEn fonctionnant, le système se transforme 

                                                 
54  E. Morin : La Méthode, Tome III, La Connaissance de la Connaissance » 1986, p. 232 

55  G. Bachelard, op.cit, p.148. 
56 On se souvient de la formule de J Monod: ôPostulat pur, à jamais indémontrable, le postulat 

dôobjectivit® est consubstantiel ¨ la science. é Il est impossible de sôen d®faire fut-ce provisoirementô. 

óLe Hasard et la N®cessit®ô, Ed du seuil, 1970, p.33.  
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au fil du temps, modifiant ainsi son prochain fonctionnement lequel contribuera à 

transformer lôorganisation du syst¯meô). 

 

E Morin fera très volontiers sien ce principe de récursivité dès sa rencontre avec H 

von Foerster57 et il en g®n®ralisera lôinterpr®tation. Pour souligner son caract¯re 

dynamique, « éco - auto ï ré ï organisateur », il créera typographiquement un 

óop®rateur symbolique de r®cursionô rendant sensible les interactions r®ciproques 

transformatrices de lôop®r® et de lôop®rant ou du syst¯me observ® et du le syst¯me 

observant : 

 

ce qui le produit                                    ce qui est produit 
 

 

« Tout ce qui est produit revient sur ce qui le produit dans un cycle lui-même auto 

constitutif, auto organisateur et auto producteur »  

 

Formulation que je peux adopter pour illustrer succinctement lôargument pragmatique 

et épistémique que mon propos souhaite mettre en valeur, en déployant récursivement 

la formule dôE Morin quôon a lue en exergue : 

 

óLa fa­on de penser complexe se prolonge en fa­on dôagir complexeô 

Et récursivement 

'La fa­on dôagir complexe d®veloppe la fa­on de penser complexe' 

 

Ainsi se désacralise le schème cognitif si familier de la causalité linéaire, celui des 

ólongues chaines des raisons toutes simples dont les géomètres ont coutume de se 

servir pour parvenir - déductivement - ¨ leurs plus difficiles d®monstrationsô. Le 

sch¯me lin®aire de óla relation cause effetô redevient une heuristique parmi dôautres et 

doit se soumettre aux mêmes discussions critiques que les autres.  

 

H Simon sôest interrog® sur la difficult® apparente dôappropriation de ces óstratégies 

récursives58ô par des sujets trop exclusivement accoutumés au mode de raisonnement 

lin®aire de óla relation cause effetô aussi longtemps quôils ne disposent pas de 

r®f®rences leur permettant un changement de paradigme (il parlera ódôEspace de 

Probl¯meô : óThe great importance of the structure of the problem space59ô). Il me 

semble que côest ¨ lôexploration de cette difficult® quôE Morin sôest particuli¯rement 

attaché en particulier dans ses trois ouvrages des années 1999 ï 2000 : óLa réforme de 

lôenseignement doit conduire ¨ la r®forme de pens®e et (récursivement !) la réforme 

de pens®e doit conduire ¨ la r®forme de lôenseignementô60. óR®forme non pas 

programmatique, mais paradigmatiqueô, ajoutera-t-il, ódéfi culturel, sociologique et 

surtout civiqueô, ajoutera E. Morin.  

 

                                                 
57 D®s le d®but des ann®es 70 (Voir óLôUnit® de lôHommeô 1972) : E Morin a synthétisé sa lecture de 

ólôEpist®mologie von Foertserienneô en un bref chapitre de  E Andreewsky  et R. Delorme, eds., 

óSeconde cybernétique e Complexité ; Rencontre avec H von Foersterô, Ed. LôHarmattan, 2006, p.95-

105.  
58 óTo invent the goal recursions strategyô: Cf  óModels of Thought, Vol. 1ô, 1979, p. 242 
59 Ibid, p.255 
60 óLa Tête bien faite: Repenser la r®forme, R®former la pens®eô Ed du Seuil, 1999, p.20 
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Il reste que le principe de récursivité permet désormais le développement des théories 

de lôauto-®co organisation et de lôauto-poïèse sans les contraindre exclusivement aux 

seuls formalismes des mathématiques du non linéaire et du chaos déterministe. Sur 

des modes plus fonctionnels que formels, il permet de reconna´tre et dôinterpr®ter de 

fa­on op®ratoire les caract®ristiques dóins®parabilit® par interactions r®ciproques de 

bien des phénomènes. Il permet de distinguer les fonctions sans contraindre à les 

séparer et à les isoler  

 

Deux formules de P Val®ry illustrent lôargument :  

" Sôil est impossible de s®parer dans un ®tat - une fonction en rendant toutes les 

autres = 0 - il est possible de distinguer cette fonction. Comme si timbre et hauteur 

par exemple étaient deux manières de percevoir un son donné ï un moment donn®. é  

Il est impossible de les s®parer puisque la repr®sentation nôest quôune restitution ï et 

il est possible de les distinguer, ¨ cause de lôind®pendance non des fonctions, mais 

des valeurs de ces fonctions"61  

Ou encore dans des termes plus sp®cifiquement adapt®s ¨ lôintelligence de la 

gouvernance des organisations complexes : « L'organisation, la chose organisée, le 

produit de cette organisation, et lôorganisant sont  ins®parables. 62»  

 

 

10. Le principe HOLOGRAMMATIQUE  

 

En rencontrant en 1985 le concept dôhologramorphie que G Pinson et al63 rendaient 

accessibles ¨ partir dôune interpr®tation ®pist®mologique alors originale de 

lôholographie optique, E Morin adoptait volontiers óun de ces mots dont il avait depuis 

toujours besoinô. Le concept hologrammatique permettait de généraliser la métaphore 

de ólôhologramme qui montre ce type ®tonnant dôorganisation de la r®alit® physique 

où le tout est dans la partie qui est dans le tout et où la partie pourrait être apte à 

régénérer le toutô.  

óLe principe hologrammatique g®n®ralis® d®passe le cadre de lôimage physique 

construite par laser. Côest peut-être un principe cosmologique clé. De toute façon, il 

concerne la complexit® de lôorganisation vivante, la complexit® de lôorganisation 

cérébrale et la complexité socio-anthropologique. On peut le présenter ainsi : le tout 

est dôune certaine fa­on inclus (engramm®) dans la partie qui est incluse dans le tout. 

Lôorganisation complexe du tout (holos) n®cessite lôinscription (engrammation) du 

tout (hologramme) en chacune de ses parties pourtant singulières ; ainsi, la 

complexité organisationnelle du tout nécessite la complexité organisationnelle des 

parties, laquelle nécessite récursivement la complexité organisationnelle du tout. Les 

parties ont chacune leur singularité, mais ce ne sont pas pour autant de purs éléments 

ou fragments du tout ; elles sont en même temps des micro-tout virtuels.64ô  

 

Le principe hologrammatique exprime ainsi de fa­on condens®e la c®l¯bre óPens®eô 

de Pascal65ô dont la pens®e complexe a fait depuis lôorigine son viatique pr®f®r® : 

                                                 
61 P. Valery, óCahiers 94-14 , Tome  VIô , Ed  Gallimard,  2001, p. 115 

62 P. Valery, 1920, óCahiersô,  Edition Pleiades, T 1ô,  Ed  Gallimard,  1973, p.562 
63 G Pinson, A Demailly, D. Favre, óLa Pensée, Approches holographiquesô, PUL, 1985 ó 
64 E Morin óLa Méthode T III, La connaissance de la connaissanceô, 1986, ed du Seuil, p.101+ 

65 B. Pascal, Pensées, 199-732 H 
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óDonc toutes choses ®tant causées et causantes, aidées et aidantes, médiates et 

immédiates, et toutes sôentretenant par un lien naturel et insensible qui lie les plus 

éloignées et les plus différentes, je tiens impossible  de connaître les parties sans 

connaître le tout, non plus que de connaître le tout sans connaître particulièrement 

les partiesô. 

 

Ce principe devient alors une alternative fort plausible aux óCharybde et Syllaô des 

principes réductionnistes et holistes également simplificateurs et mutuellement 

exclusifs auxquels la science classique croyait devoir toujours se référer. G Pinson et 

D Favre66, parleront de fa­on imag®e de la ód®hiscence ®pist®mologiqueô que óla 

logique hologramorphiqueô peut susciter dans toutes les sciences. 

 

Il a aussi un autre mérite et non des moindres, celui de désacraliser la présumée vertu 

des mod®lisations holistiques fond®es sur lôantique maxime aristot®licienne óle Tout 

est plus que la somme des Partiesô : Si óla partie contient (lôimage) du toutô, óla Partie 

ne doit-elle pas alors °tre tenue pour plus quôune fraction du Toutôô, lequel cherche 

souvent à inhiber certaine des qualités des parties au bénéfice des qualités du tout ? La 

partie ne se comprend que dans et par ses interactions avec le Tout : Lô®mergence 

nôest pas le suppl®ment apparaissant par le Tout en sus de la somme des parties : Elle 

se forme pr®cis®ment dans et par óles interactions de la diversit® des parties avec 

lôunit® du toutô. óLa richesse de lôunivers est non dans sa totalit® dispersive, mais 

dans les petites unit®s r®flexives d®viantes et p®riph®riques qui sôy sont constitu®esôô 

insistera E Morin67 qui nous rappellera la parole de Pascal óQuand lôunivers 

lô®craserait, lôhomme serait encore plus noble que ce qui le tue, parce quôil sait quôil 

meurt, et lôavantage que lôunivers a sur lui, lôunivers, nôen sait rienô. 

 

De fa­on plus op®rationnelle, E Morin va insister sur lôimportance des ph®nom¯nes de 

remémoration et de mémorisation-perception par formation de ópatterns viables et 

computablesô que ce principe hologrammatique g®n®ralis® va permettre dôinterpr®ter. 

En termes de pratiques mod®lisatrices, on pourra correctement lôinstrumenter en 

faisant appel à lôheuristique Simonienne de quasi décomposabilité d¯s lors quôon 

interpr¯te les mots ópartiesô et ótoutô comme des óunit®s activesô (ou des actions) 

plut¹t que comme des óchosesô (ou des objets passifs). 

 

 

11. Le principe DIALOGIQUE  

 

óLe principe dialogique peut °tre d®fini comme lôassociation complexe 

(compl®mentaire / concurrente / antagoniste) dôinstances n®cessaires ensemble ¨ 

lôexistence, au fonctionnement et au d®veloppement dôun ph®nom¯ne organis®.ô68 

óDisons ici que dialogique signifie unit® symbiotique de deux logiques, qui ¨ la fois se 

nourrissent lôune lôautre, se concurrencent, se parasitent mutuellement, sôopposent et 

se combattent ¨ mort. Je dis dialogique, non pour ®carter lôid®e de dialectique, mais 

pour lôen faire d®river. En effet, pour concevoir la dialogique de lôordre et du 

                                                 
66 G Pinson et al, op.cit. 1985, p.45+) 
67 E. Morin, óScience avec Conscienceô, éd. Fayard, 1982, p. 177.  
68 E. Morin, óLa Méthode, T 3ô, p. 98) 
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d®sordre, il nous faut mettre en suspension le paradigme logique o½ lôordre exclut le 

d®sordre et inversement o½ le d®sordre exclut lôordre69ô. 

 

Le terme dialogique (substantif ou adjectif) sôappliquera souvent ¨ plus de deux 

logiques ou plus généralement óinstancesô (dialogique entre óles instances triuniques 

du cerveauô, ou propres ¨ óla trinité humaine individu-société-espèce70ô). ôLa 

ódialogique g®n®raleô se d®veloppera ¨ partir de lôidentification initiale du ódialogue 

de lôordre et du d®sordreô qui deviendra le noyau du paradigme de la complexité. 

 

Cette impossible s®paration de lôordre et du d®sordre dans toutes les perceptions et les 

actions humaines que le paradigme classique pourtant postulait (óafin quôen gardant 

toujours lôordre quôil faut, on puisse óparvenir ¨ toutes les choses qui peuvent tomber 

sous la connaissance des hommes, aussi éloignées ou cachées soient-ellesô) ne doit-

elle pas être lucidement assumée ?  

 

P Valéry argumentait déjà cette impossible séparation par une image 

thermodynamique : « Comme il faut une différence des températures des sources pour 

une machine, ainsi une diff®rence dôordre - d®sordre pour le travail de lôesprit. Tout 

ordre ou tout désordre et rien ne  va 71». 

 

En g®n®ralisant ce principe dialogique ¨ lôinterpr®tation de toutes les situations que 

chacun rencontre dans lôaction comme dans la r®flexion, E Morin va d®ployer óle 

Paradigme de lôauto - éco - ré- organisationô dans sa pl®nitude. Les illustrations en 

termes de gouvernance des organisations complexes rencontrant sans cesse des 

situations de ódouble bindô vont alors foisonner, soulignant le peu de sagesse des 

solutions tenues pour optimales et définitives.  

 

Dialogique ou óUnidualit®ô72 per­ues, du local et du global, de lôautonomie et de la 

dépendance, de la différentiation et de lôint®gration, de lôimm®diat et du m®diat, du 

synchronique et du diachronique, de lôobservateur et de lôobserv®, de la cin®matique 

et de la dynamique, de la coopération et de la compétition, du processus et du résultat, 

de lôorganis® et de lôorganisant, du comput® (le symbole op®rande) et du computant 

(le symbole opérateur)73, de lôesprit et du cerveau74. é  

La liste de ces óantagonismes-compl®mentairesô que rencontrent les sociétés 

humaines dans tous leurs efforts dôauto - éco - organisation est interminable, jusquô¨ 

celle que chacun peut reconnaitre en lui-m°me, óHomo Sapiens et dôHomo D®mensô, 

heureusement antagonistes et pourtant complémentaires, nous rappelle E Morin. 

                                                 
69 E.Morin, óLa Méthode T 1ô, p. 80 
70 Remarque de S Bonomo dans son article óMorin dans sa langue ó. Cf   

http://www.mcxapc.org/docs/conseilscient/0802bonomo.pdf  

71 P Valéry : óCahiersô,  éd. Pléiades. T I, p.1015, 
72 N®ologisme form® par E Morin qui exprime de fa­on synth®tique la notion ódôunit® dialogiqueô   
73 Allusion à la formule de A. Newell et H Simon, paraphrasant W Mc McCulloch dans leur 

Conférence Turing 1975 : óQuôest ce quôun symbole quôune intelligence puisse utiliser, et quôest ce 

quôune intelligence qui puisse utiliser un symboleô( cf. note 4) 
74 JB Grize m®ditant sur óLa connaissance de la connaissanceô soulignera óla nouvelle tâche qui 

apparait inéluctable qui est de faire face au paradoxe originelô que formule alors E. Morin (en 1986, 

p.74) paraphrasant lui aussi W McCulloch dans un autre espace de problème pour exprimer la 

ódialogique esprit ï cerveauô óQuôest ce quôun esprit qui peut concevoir le cerveau qui le produit et 

quôest ce quôun cerveau qui peut produire un esprit qui le con­oitô. (JB Grize, óLa m®thode de la 

m®thode ó dans óLa revue europ®enne de sciences socialeô, T XXV, 1987, n°75, p.69 

http://www.mcxapc.org/docs/conseilscient/0802bonomo.pdf
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H Simon illustrait cela en relisant les d®lib®rations des óPères fondateurs de la 

Constitution des USAô (Les óFederalist Papersô, 1788) : óIls ne postulaient pas quôun 

homme nouveau serait produit par ces nouvelles institutions et ils acceptaient comme 

lôune des contraintes de leur conception les caract®ristiques psychologiques des 

hommes et des femmes telles quôils les connaissaient, leur ®goµsme aussi bien que leur 

sens commun. é75ô 

 

Les t©tonnements heuristiques, (óempirical inquiryô), les représentations sous forme 

non num®riques, les strat®gies dites óparadoxalesô, óla gestion de lôattentionô, les 

recherches permanentes de liens (óheuristic searchô), de tiers susceptibles dô°tre 

inclus plut¹t quôexclus, les changements de registres et de langages ou de codes pour 

diversifier les ópoints de vuesô, les horizons et les ®clairages, le repérage des 

interstices, lôinvention des d®tours de subsidiarit®, é autant de raisonnements 

heuristiques, artefacts que lôon peut mettre en îuvre pour ®laborer des strat®gies 

ósatisficingô en diagnostiquant ces dialogiques, pour susciter des conditions incitant 

émergences et déhiscences de nouvelles représentations fonctionnelles et 

contextualisantes. 

 

Toute gouvernance se développe ainsi dans la dialogique permanente de deux 

irréductibles complexités : Celle des capacités cognitives et décisionnelles des acteurs 

initialisant intentionnellement lôaction dont ils se veulent responsables, et celles des 

innombrables inter-rétroactions et récursions en jeu dans les milieux dans lesquels 

lôaction se propage irr®versiblement semblant ®chapper ¨ ses acteurs. 

 

En reprenant la c®l¯bre maxime de G Vico restaurant les vertus de lôIngenium, 

óVerum et Factumô, (óle Vrai est le Faire m°meô), on pourrait dire que si le paradigme 

logique postule la n®cessit® absolue dôun ordre v®ritable, pr®d®fini, et invariant, le 

paradigme dialogique explore le champ des possibles ou des faisables. 

 

 

12. Le principe de CONGRUENCE ou de óD£TRIVIALISATIONô  

 

Lôintitul® de ce principe se justifie par les difficult®s que suscite lôemploi du terme 

óCoh®renceô pour caract®riser parfois la pensée complexe : E Morin souligne en effet, 

associant selon lôusage le concept de coh®rence ¨ celui de logique aristot®licienne : 

óNous ne pouvons pas nous passer du code dôintelligibilit® que constitue la logique 

aristot®licienne. é R®p®tons-le, non seulement le raisonnement complexe doit être 

cohérent, mais côest sa coh®rence m°me qui le conduit aux contradictions76ô.  

 

Si lôesprit humain ne peut se passer dôaucun des ócodes dôintelligibilit®ô quôil peut 

élaborer, il ne semble pourtant pas nécessaire de tenir celui du syllogisme 

aristotélicien pour le code impératif premier. Aristote avait explicitement souligné la 

diversité possible des ócodes dôintelligibilit®ô en d®veloppant autant ses óTopiquesô et 

                                                 
75 Ne faut-il pas ici inviter tous les responsables de la gouvernance dôune organisation complexe ¨ 

méditer les cinquante petites pages du chapitre 6 de la derni¯re ®dition des óSciences de lôArtificielô 

intitul® óôSocial Planning : Designing the Evolving Artifactô , chapitre rédigé initialement en 1980 
76 E.Morin, óLa M®thode T IIô, p.385 
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sa óRhétoriqueô que ses óAnalytiquesô,77 diversité que lôhistoire des cultures humaines 

illustre de mille façons.  

 

Nous pouvons certes tenir les raisonnements syllogistiques pour des sources 

dôheuristiques parmi dóautres, sans avoir pour autant ¨ les privil®gier sp®cifiquement. 

Au mieux souligne dôailleurs óE Morin, la logique aristotélicienne correspond à 

lô®galit® statique imm®diate des ç choses », objets solides comme pierre ou table, 

d®coup®s ou isol®s dans le temps et lôenvironnement. Le principe du tiers exclu et le 

principe dôidentit® concernent des systèmes « clos è, que lôon d®finit non seulement 

sans référence à leur environnement, mais aussi sans tenir compte du principe de 

transformation interne aux syst¯mes closôô. Et même dans cette conjoncture peu 

fréquente dans les affaires humaines, ne devons-nous pas nous demander avec P 

Valéry : óQuôest ce qui nous force ¨ tirer la conclusion dôun syllogisme ? Rien dans la 

Logique ne répond, et nous ne la tirons pas toujours.78ô 

 

Lôattention que E Morin attache ici ¨ la logique aristot®licienne tient ¨ ce quôil lui 

demande dô°tre un outil de diagnostic des contradictions. Côest pr®cise-t-il ósa 

coh®rence m°me qui conduit aux contradictionsô. Objectif heuristique légitime qui 

nôest pas pourtant attribuable ¨ la logique aristot®licienne qui ne postule aucun axiome 

sur les contradictions (langagières), ne postulant que les négations  (formelles) : La 

n®gation de A, óNon-Aô, pourra °tre ódiff®rente de Aô mais rien ne permet de 

distinguer formellement parmi ces ®ventuels ódiff®rentsô lôun dôeux qui serait 

spécifiquement ócontraire de Aô. (Le Un nôest pas le contraire du Z®ro, il est un 

différent identifiable du zéro). Le contraire est une propriété attribuée à A et lui est 

donc consubstantiel : Il est bien des ónon-vraiô qui ne sont pas le faux, contraire de ce 

vrai, et si la lumi¯re se d®finit commod®ment par ses contrastes avec lôombre, celle-ci 

diff®rant de la lumi¯re, nôest pas n®cessairement son contraire. 

 

Le diagnostic des contradictions s®mantiques ne peut donc relever de óla Coh®renceô 

entendue (en langue française surtout) comme le code dôintelligibilit® d®fini par la 

logique aristot®licienne. Mais lôaura de respectabilit® attach®e dans nos cultures ¨ la 

ou les logiques formelles (ind®pendantes des significations quôon pourrait attribuer 

aux formes quôelles v®hiculent) va donner au mot Cohérence une apparente vertu 

logique argumentative indue.  

 

D¯s lors que la pens®e complexe sôattache ¨ rendre compte et ¨ rendre raison des 

phénomènes perçus à la fois complémentaires, concurrents, antagonistes, qui 

sôunissent en dialogiques et polylogiques, révélant les dissonances perçues entre les 

actions et les intentions, les moyens et les fins (que lôon appelle souvent les 

contradictions), ne pourra-t-on identifier ces dissonances en évaluant les 

ócongruencesô quôelles appellent : le changement de mot ici nôest pas de coquetterie, il 

exprime le changement des codes dôintelligibilit® par lesquels sôexpriment les 

op®rations s®quentielles du raisonnement complexe tant en mod®lisation quôen 

interprétation. 

                                                 
77 JM Le Blond a mis tr¯s explicitement cette diversit® des ócodes dôintelligibilit®ô propos®s par 

Aristote, dans « Logique et Méthode chez Aristoteô (ed. Vrin, 1939-1970) . óLe mot óM®thodeô se dit 

des proc®d®s habituels dôun esprit ou dôun groupe dôesprit que lôon peut observer et d®finiré pour les 

pratiquer ... et les critiquer ó . Cette conception de la m®thode chez Aristote nôest-elle pas plus proche 

de celle de óLa M®thodeô selon E. Morin  que celle de la Logique aristot®licienne.  

78 P Val®ry, óCahier 94-14  T. IIIô , Ed Gallimard, p.320 
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Remarquons ici que H Simon nôa pas utilis® le mot óCoh®renceô (en anglais 

óConsistancyô), mais quôil a ®t® conduit ¨ ®laborer un autre n®ologisme pour qualifier 

lô®valuation des modes de óraisonnements plausiblesô (codes dôintelligibilit®) quôil 

appellera óprocédurauxô ou d®libératifs : On a vu que côest cette congruence 

quôexprime souvent le concept de óSatisficing. 

 

Côest peut-°tre par une m®ditation de P Val®ry sôinterrogeant sur la signification de ce 

concept de óConsistencyô dans ólôEureka dôEdgar Poeô que lôon trouvera la définition 

la plus significative de la Congruence telle quôon peut lôentendre ici : óPour atteindre 

ce quôil appelle la v®rit®, Poe invoque ce quôil appelle la Consistance (Consistency). 

Il nôest pas tr¯s ais® de donner une d®finition nette de cette consistance. é Dans le 

système de Poe, la consistance est à la fois le moyen de la découverte et la découverte 

elle-m°me. Côest l¨ un admirable dessein ; exemple et mise en îuvre de la r®ciprocit® 

dôappropriation79ô. 

 

On pourrait peut-être donner une description plus pragmatique de ce principe de 

Congruence en lôappelant óprincipe de Dé-Trivialisation. Lôargument est propos® par 

E Morin lisant les pages de H von Foerster sur le passage des ómod¯les trivialisantô 

(lôacteur doit se comporter comme le mod¯le qui calcule son comportement : Il 

devient trivial puisque son comportement sera parfaitement cohérent et par là 

pr®visible), aux ómodèles dé-trivialisantô (le modèle suscite les conditions 

computationnelles qui permettent ¨ lôacteur dô®laborer son comportement lequel ne 

sera pas coh®rent vu du mod¯le de calcul, mais pourra sôav®rer congruent avec les 

objectifs que se forme lôacteur au fil de sa progression). Edgar Morin pr®sentera cette 

óAlternative ¨ la Trivialisationô par óles trois principes dôintelligibilit® convenant à 

cette complexit®ô : Récursif, Hologrammatique, Dialogique 80ô 

 

 

 

 

Le Principe de lôUNITAS MULTIPLEX ORGANISATIONNEL 
 

Le choix de cet intitulé est sans doute maladroit, mais il me fallait caractériser ce 

Méta Principe (ou ce Méta Point de Vue sur les douze principes dont la conjonction 

fait toujours ®merger le concept Paradigmatique dôOrganisation). Ce concept occupe 

une place si importante dans les textes pourtant si divers et si transdisciplinaires de E 

Morin et dôHA Simon, que lôon peut le tenir pour focal, plus que central : Il est à la 

fois le noyau irradiant et les champs dôirradiation des autres principes quôil active et 

qui récursivement le réactivent).  

 

Edgar Morin a audacieusement déployé dès 1977 ce Paradigme transdisciplinaire 

ódôOrganisactionô en le qualifiant ódôIncompressible Paradigmeô, ou de óParadigme 

Matricielô, óqui nôexplique pas, mais permet lôexplicationôô. Il nous propose ainsi un 

cadre de r®f®rence (un ópense intelligent plut¹t quôun pense b°teô dira  il 

plaisammentô) par lequel se tissent ensemble de façon congruente les 12 principes qui 

caractérisent óla fa­on de penser complexe se prolongeant en fa­on dôagir complexeô.  

                                                 
79 P Valéry, dans  óAu sujet dôEur®kaô (1923) publi® dans íuvres T.1, Ed Pl®iades ï Gallimard, p. 857  
80 óLa M®thodeô,  T.4, p.80-81 
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HA Simon lôa entendu de fa­on plus pragmatique et plus instrumentale, lôentendant 

surtout dans le champ des ®tudes sur les activit®s des humains en soci®t®s (óHuman 

Behaviorô). Bien que lôon puisse ais®ment pr®senter ses travaux sur ólôIntelligence des 

Processus de D®cisions dans les Organisations socialesô sous le label dôun paradigme, 

il ne sôy est que rarement référé sous cette forme. Mais on peut légitimement les 

entendre sans les appauvrir comme le óParadigme de lôIntelligence Organisationnelleô 

sôinscrivant au sein du óParadigme Matriciel de la Complexit® Organisationnelleô dans 

la conception ouverte et épistémologiquement argumentée que nous propose E. 

Morin. 

 

On peut les présenter sous deux arguments pivots : 

 

1 .Celui de óla Complexit® Organisationnelleô qui entend lôOrganisaction par la 

dialogique (ou óla double articulationô) de lôErg (mat®riel) et de lôOrg (immat®riel), 

lôun et lôautre sôentendant dans ólôInteraction g®n®ratrice Ordre ïDésordre : 

 

- LôErg, lôactivit® ®nerg®tique du Syst¯me, en permanente óD®g®n®rescence RÉ-

g®n®rescenceô, sôactivant dans la tension entre son AUTO-nomisation et son 

ECO-logisation : Lôautonomie de lôOrganisaction se construit dans ses 

dépendances éco systémiques : LôAuto ï Eco ï Re ï Organisaction. 

 

- LôOrg, lôactivit® n®guentropique ou informationnelle du Syst¯me, g®n®rative et 
sôengrammant dans lôorganisation par lôactivité énergétique du système, se 

déployant en trois fonctions, Computation, Information-Mémorisation, 

Communication. 

 

Double articulation quôE Morin symbolise par le sch®ma ci-dessous : 

 

óLôincompressible paradigme de la complexit® organisationnelleô 

 

    AUTO    ECO 

 

         RE 

ERG 

 

ORGANISATION  
 

 

 

ORG         Computationnelle   /   Informationnelle    /   Communicationnelle  
 

 

Sch®ma que je condense ici plus ¨ lôextr°me encore,  par une formule  qui peut servir 

dôaide m®moire : 

óLôAction forme lôInformation qui forme lôOrganisaction qui, active, lôin-forme,ô 

 

 

2. Celui de ólôIntelligence Organisationnelleô qui entend lôactivit® de lôOrganisaction 

par la boucle r®cursive de lôErg ¨ lôOrg :  
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óOpération ï Information ï Décision. 

 

Si, en fonctionnant et en se transformant, lôOrganisation g®n¯re des Informations 

(éco-auto représentations de ses activités), le processus se complexifie par 

lôenrichissement de cette boucle d¯s que lôon sôint®resse aux organisations humaines 

aux finalités comportementales multiples et évoluantes : Lôinformation ne suffit plus ¨ 

générer automatiquement les comportements comme le postulaient les modèles de la 

Premi¯re Cybern®tique. Elle nôest plus elle-même engendrée de façon unique et stable 

par les op®rations de lôOrganisation.  

 

Emergent, dans une impressionnante diversit®, tant mim®tique (les óroutines 

organisationnellesô) que poµ®tique, les multiples processus dôintelligence et 

dô®laboration des d®cisions de et dans lôorganisation. La complexit® organisationnelle 

óne peut être optimis®e, elle demande de lôintelligence, encore de lôintelligence, 

toujours de lôintelligenceôô insistera E Morin81.  

 

Presque toute lôîuvre de H Simon est consacr®e ¨ la compr®hension pragmatique de 

ces processus sociocognitifs dôintelligence organisationnelle, par lô®tude des 

óprocessus dô®laboration des d®cisions dans (et par) les organisations con­ues et 

transformées par les sociétés humaines.  

 

E Morin soulignera óle leitmotiv de la Rationalité, exploré par H Simon dans tous ses 

ouvrages, en fonction des conditions et des limites, théoriques ou empiriques, de son 

exercice dans les affaires humaines. Comment raisonner? Comment conduire sa 

raison?ô 82 

 

Je ne peux l¨ aussi que me r®signer ¨ la condenser par une formule óaide m®moireô : 

óOn Décide (et on dessine et désigne ï ódesignô) de lôInformation 

bien plus que lôon Informe la D®cision ; 

et on sôOrganise pour D®cider plus encore que pour Produireôô 
 

Ainsi sôarticulent les deux volets de lôUnitas Multiplex Organisationnel : 

- Celui plus paradigmatique de la Pensée Complexe  

- Celui plus programmatique de lôAction Intelligenteô.  

 

Ils sôentrelacent ais®ment, ¨ la mani¯re dôun camaµeu, lôun et lôautre ouverts et 

irr®ductibles ¨ une th®orisation d®finitive, se nourrissant lôun lôautre et nous incitant ¨ 

ótravailler ¨ bien penserô plut¹t quô¨ óappliquer des pr®ceptesô.  

óLôAVENTURE DE LA COMPLEXITEô  

active notre INTELLIGENCE de la GOUVERNANCE des ORGANISATIONS  

 

 

Puisquôil faut conclure cet article bien plus partial encore que partiel (et chacun 

conviendra quôil est scandaleusement partiel), puis-je rappeler lôorigine de cette 

partialité ? Côest le th¯me, lui-m°me bien ambitieux, du D®bat dans lequel il sôinscrit : 

                                                 
81 óLa M®thodeô , T 2, p.446 

82 Dans sa contribution ¨ lôouvrage ôScience des syst¯mes, Sciences de lôArtificielô, A Demailly & JL 

Le Moigne, eds, PUL., 86, p.683-4. 
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óLe renouvellement de notre Intelligence de la Gouvernance des Organisations 

Complexesô.  

Nous voulons tous tenter sans relâche de relever ces défis de la gouvernance de ces 

organisations que depuis des mill®naires, lôhumanit® sôattache ¨ construire, alors que 

nous savons que ónotre avenir est doué d'imprévisibilité essentielle et c'est la seule 

prévision que nous puissions faireô. Nôavons-nous pas été trop longtemps inattentifs à 

cet ó®norme fait nouveauô : óNos moyens d'investigation et d'action laissent loin 

derrière eux  nos moyens de représentation  et de compr®hensionô83 ? 

 

Pour assumer ces défis, nous pouvons maintenant nous aider des contributions 

scientifiques et ®pist®mologiques transdisciplinaires dôEdgar Morin et dôHerbert 

Simon ¨ ólôaventure contemporaine de la connaissance humaineô, qui est aussi 

lôaventure de la complexit® de cet óHumanisme Planétaireô que vivent aujourdôhui 

nos civilisations. Nous pouvons nous y ressourcer, en avivant cette ancestrale passion 

du ócomprendre pour faire et du faire pour comprendre, en obstinée rigueurô, passion 

par laquelle nous reconnaissons notre humaine dignité  

 

Puis-je achever alors en empruntant à Edgar Morin quelques lignes qui disent cette 

aventure civilisatrice dans laquelle, responsables et solidaires, nous sommes tous 

engagés ? : 

 

óLa complexit® ne doit pas °tre un ersatz de finalit®, aussi bien pour la vie que pour la 

pens®e. La vie nôa pas pour ç but » de développer la complexité : côest le 

développement de la complexité qui, dans des conditions comportant toujours la 

dimension al®atoire, d®veloppe la vie, côest-à-dire lôauto-(géno-phéno-égo)-éco-re-

organisation, et produit ses émergences.  

La pensée de la complexité, finalement, est la façon de penser par laquelle la pensée 

prend conscience et d®veloppe ce quôelle nôa jamais cess® dô°tre, une aventure dans 

le nuage dôinconnaissance. 84ô 

 

 

 

Questions / Réponses 

sur l'exposé de Jean-Louis Le Moigne 
 

 

Marie-José Avenier 

Le sch®ma de ton premier transparent fait apparaitre dôun c¹t® ç agir è, et de lôautre 

côté « comprendre », les deux étant liés dans une boucle « faire pour comprendre et 

comprendre pour faire ».  

Dans les actions que tu cites sous le chapeau « agir » à savoir : « modéliser », 

« raisonner », tu ne fais apparaître que des actions cognitives. Je trouve dommage que 

tu ne cites pas dôactions dôautres types comme par exemple, ç mettre en place une 

nouvelle procédure », « réorganiser un service », « partir déjeuner », qui toutes 

peuvent jouer un rôle important dans la boucle « faire pour comprendre et comprendre 

pour faire ». 

                                                 
83 P. Valéry , óVuesô, ed. La Table Ronde, 1948, p.43-41 
84 E. Morin, La M®thodeô, T 2 p.392 
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Jean-Louis Le Moigne 

Je ne me bats pas sur des questions de libellé, mais je ne peux pas modéliser sans le 

faire au sens de lôaction physique. Jôai la m®diation de mon crayon se d®pla­ant sur le 

papier, de mes rondes portées sur une portée musicale pour écrire dans un autre code, 

même de parler. Mon argument est cette inséparabilit® de la pens®e (quôelle soit 

raison ou passion, amour ou po®sie) et de lôaction (quôelle soit r®fl®chie ou 

réfléchissante.) La jouissance ineffable de cette musique est inséparable de 

mouvement du bras du violoniste.  

 

Nous vivons encore avec une image de la société, qui différencie  ceux qui font et 

ceux qui comprennent. Il y a le petit personnel qui bosse (les mains dans le cambouis) 

et il y a les cadres supérieurs qui comprennent (« moi je ne mets pas les mains dans le 

cambouis è). Cô®tait pour r®cuser substantiellement ce clivage hérité de nos cultures 

que lôon trouve encore souvent que je veux souligner cette ins®parabilit®. Nos amis 

dôATD Quart Monde nous le disent : « Le faire des gens en situation dôextr°me 

pauvreté est un faire producteur de savoir. Le tissage de paniers engendre un savoir-

faire qui engendre une compréhension qui engendre des savoir-faire qui engendrent 

des savoirs enseignables qui engendrent de la compréhension. La boucle est 

insécable.» Le faire crée en nous, affectivement autant que cognitivement, les 

conditions par lesquelles la boucle sôamorce.  

 

Je voulais symboliquement tout relier. Réduire la compréhension à un faire cognitif 

sur la partie raisonn®e dôun mod¯le va t-il la priver des apports de tous les autres 

ófaireô dits non cognitifs dont cette compr®hension r®sulte aussi et quôelle va 

récursivement susciter ? Le fait de raisonner sur le modèle va nous amener à rajouter 

une ligne, un trait, une image, un commentaire, un mot ; jôinvente un nouveau mot. 

Voilà à peu près lôargument.  

 

Je con­ois que lôintelligence de lôaction ait pu g°ner quelques-uns dôentre vous. Jôai 

voulu garder le mot « intelligence è dôabord, parce quôil est au cîur de la pens®e de H 

Simon. Si cela vous gêne, mettez « compréhension ». La compréhension de lôaction, 

quand jôagis, je veux comprendre ce que je fais. Mais lôintelligence, dans son sens 

anglo-saxon (qui est aussi latin), a, je crois, une plus grande portée, une fécondité qui 

oblige ¨ ouvrir. Jôai eu pas mal de difficult® en ®crivant ce texte, à stabiliser le 

vocabulaire parce que les mots en anglais, surtout de Simon, et les mots en français, 

surtout dôEdgar, sont souvent tr¯s proches mais ce ne sont pas les m°mes mots. Vous 

verrez, je crois que jôai une centaine de r®f®rences dans mon article, vous verrez page 

à page, mon droit à relier les uns et les autres. Cela étant, en un mot, chez H. Simon la 

vision est plus instrumentale, plus internalisante, côest la qu°te du ócomment lôesprit 

fonctionneô (P Val®ry). Chez Edgar Morin, la vision est, peut-on dire, plus 

anthropolitique, plus externalisante . Mais bien s¾r lôun et lôautre refuseront ¨ juste 

titre cette réduction : Tout bon psychologue se veut psycho- sociologue et tout bon 

sociologue se veut socio-psychologue. 

 

 

Francine Depras, sociologue 

Jôai cru comprendre dans ce que vous appelez et quôEdgar Morin appelle ç lô®cologie 

de lôaction è, quôil y avait une part de lôintention ant®rieure qui peut ®chapper, c'est-à-
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dire quôon peut rationaliser toute une s®rie dô®l®ments, mais il y a une intention sous-

jacente qui est présente et échappe à toute procédure de modélisation. Est-ce quôelle 

est présente, ou est-ce que lôon peut la r®introduire ? 

 

 

Jean-Louis Le Moigne 

Oui bien sûr. Je sais en agissant que je ne sais pas. Edgar Morin a une formule très  

forte, je crois que côest ¨ la fin du chapitre sur lô®thique de la compr®hension, dans le 

dernier tome de lô®thique : Il dit à peu près ceci : « ce quôil faut comprendre, côest de 

comprendre quôil y a de lôincompr®hensible è. Côest pour cela quôEdgar Morin parle 

de pari. Je sais que, quelles que soient mes bonnes intentions, que jôessaye de 

môexpliciter, peut °tre dôabord ne me suis-je pas tout révélé à moi-même :ô je nôai pas 

voulu lui dire que je ne lôaimais pas maiséô 

 

Et en plus, ce que je sais que je ne sais pas, côest la fa­on dont le contexte va ®voluer 

et dont vous allez recevoir mon message. Je croyais que vous alliez comprendre ce 

que je voulais vous dire et vous avez entendu quelque chose dôautre. Il faut donc que 

je sois prêt à cette attitude en ayant conscience du pari. Alors, comme tous les paris, 

on cherche, cognitivement, à les argumenter de son mieux et à ne pas bluffer trop 

souvent parce que les retours de bâtons, ça fait mal.  

 

Le cîur de ma r®ponse, côest ce que lôon avait d®velopp® au Grand D®bat lôan 

dernier : côest le ressourcement de nos cultures en Europe et en France, en particulier, 

par une r®appropriation dôun authentique pragmatisme (celui du pragmatisme 

américain : W.James, J. Dewey, é.). Peut-on  le présenter par une autre image 

dôEdgar Morin : il dit quelque part, à peu prés : « je préfère me mettre dans la 

situation du compositeur ®laborant une symphonie que lôarchitecte ®laborant un 

bâtiment ». Pourquoi ? Parce que lôarchitecte, pour ®laborer son b©timent, est oblig® 

de postuler un invariant stable, ind®pendant de lui. Le compositeur, lui, sôautoproduit 

en libert®, côest sa symphonie quôil g®n¯re, il nôa pas une obligation initiale 

catégorique. 

 

Edgar, te souviens tu de cette image ? 

 

 

Edgar Morin  

Oui, parce que quand on parle des bases et des fondements de la pens®e, côest une 

m®taphore architecturale, qui suppose donc quôil y a un sol solide. Quand on pense 

que justement de tels fondements nôexistent pas, c'est-à-dire des fondements de 

certitude absolue et irréfutable, alors à ce moment-là, on doit choisir une autre 

m®taphore. On reprend lôid®e du baron de M¿nchhausen, qui sô®l¯ve dans les airs en 

se tirant par les lacets de sa chaussure ou beaucoup mieux lôimage dôun compositeur 

qui ne part dôaucun fondement mais o½ le dynamisme de la composition elle-même 

accomplit la chose. 

 

 

Jean-Louis Le Moigne 

Côest mieux dit par Edgar. 
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INTRODUCTION DES DEBATS  
 

 

Dominique Genelot 

Alain-Charles Martinet va animer nos débats de l'après-midi.  

 

Je voudrais en quelques mots le présenter mais il pourra se présenter lui-même plus 

complètement.  

 

Nous avons en la personne d'Alain-Charles quelquôun de très précieux pour nos 

échanges d'aujourd'hui, puisqu'il a travaillé sur toutes les questions de gouvernance et 

de management stratégique, d'une part en tant que chercheur, auteur de nombreuses 

publications, mais aussi en tant que praticien à l'occasion de multiples interventions 

sur le terrain dans les entreprises. Il est donc parfaitement au cîur des 

problématiques, ô combien complexes, de la gouvernance.  

 

Alain-Charles Martinet est Professeur émérite à l'Université Jean-Moulin de Lyon 

depuis septembre 2008. 

Il a consacré l'essentiel de sa carrière de chercheur, d'enseignant et de consultant à la 

gouvernance et au management stratégique des organisations, en privilégiant la 

recherche-intervention et une réflexion épistémologique de longue durée.  

Il a récemment coordonné "Sciences du Management : épistémique, pragmatique, 

éthique" (Vuibert, 2007).  

Il a présidé l'Association Internationale de Management Stratégique. 

 

Alain-Charles va animer ce débat. Je me contenterai, si vous me le permettez, dô°tre 

le gardien du temps. Chaque intervenant disposera de 15 minutes pour son exposé, ce 

qui nous laissera une place significative pour le débat.  

 

Bon après-midi à toutes et à tous. 

 

 

Alain-Charles Martinet 

Merci mon cher Président, mon cher Dominique.  

 

Comme il vous lôa dit ce matin, je suis un peu dans la m°me situation que lui, c'est-à-

dire que j'ai cédé ¨ lôamicale pression qui m'a ®t® faite dôanimer cette table ronde, ce 

qui est à la fois pour moi un grand plaisir et en même temps une tâche extrêmement 

simple parce que le nombre, la qualité des intervenants sont tels, la densité de matière 

grise quôil y a dans cette salle est ®galement telle, que chacun nôaura aucune difficult® 

¨ sôanimer soi-même et à animer la conversation.  

 

Au plaisir de lôamiti® sôajoute le plaisir de nôavoir pas grand-chose à faire cet après-

midi, en ce qui me concerne et dô®couter avec grande satisfaction les intervenants 

successifs et je lôesp¯re, surtout les discussions, les r®actions car je crois que nous 

sommes l¨ pour r®fl®chir ensemble, travailler ensemble dans lôamiti® mais aussi dans 

lôexigence intellectuelle, le s®rieux intellectuel et surtout le partage des exp®riences, 
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des points de vue comme cela a été évoqué ce matin, des disciplines, et la meilleure 

fa­on de le faire, côest effectivement dôinteragir et de sôinterpeller, si jôose dire, les 

uns, les autres.  

 

Dominique a dit tr¯s rapidement que jôavais un petit peu travaillé sur les questions de 

gouvernance et de management stratégique, ce qui est effectivement le cas depuis à 

peu pr¯s 35 ans maintenant. Je serais tent® de dire que, dôun point de vue narcissique, 

ceux qui comme moi ont travaillé sur ces questions, et notamment Marie-José, ne 

peuvent pas sôemp°cher, dôun certain point de vue, une petite satisfaction devant la 

situation actuelle.  

 

Il y a encore 6 mois, lorsque nous prenions la parole devant des assemblées de chers 

collègues plutôt financiers, nous continuions à ne pas être audibles. Cela fait 20 ans 

que cela dure, et il y a encore 6 mois, on prêchait dans le désert et on nous disait 

« Oui, mais tout cela, côest tr¯s compliqu® ce que vous racontez, les choses sont 

beaucoup plus simples que cela et dôailleurs les managers ont besoin dôavoir un 

crit¯re unique. Et non seulement ils ont besoin dôavoir un crit¯re unique, mais ils ont 

besoin dôavoir un comportement unique qui est la maximisation parce que sôil faut 

faire des compromis, alors vous vous rendez compte, si ¨ chaque fois, si lorsquô¨ 

chaque d®cision strat®gique, sôil faut sôinterroger sur plusieurs crit¯res, plusieurs 

dimensions, etc., on nôen sort pas. On a besoin de choses beaucoup plus mécaniques, 

beaucoup plus algorithmiques, etcé ».  

 

On en voit à peu près, je crois, les conséquences ou les implications, elles me 

semblent assez ®videntes et assez directes. La seule chose que je regrette côest que, 

humainement, socialement, on ne puisse pas faire payer le prix de lôapurement du 

système à ceux qui en sont les acteurs, à ceux qui en sont les inspirateurs les plus 

®minents. Et par cons®quent, il nôest pas certain que nous puissions °tre audibles 

pendant très longtemps. Il y a quelque chance que la résilience du capitalisme 

financier soit suffisante pour nous r®duire ¨ nouveau au silence dôici trois mois ou six 

mois, mais raison de plus pour en profiter. Et pendant au moins quelque temps, on va 

sôexprimer en toute libert®.  

 

Alors Marie-Jos® Avenier, vous la connaissez toutes et tous, vous lôavez d®j¨ 

entendue ce matin, elle est Directeur de Recherche au CNRS comme chacun sait. Elle 

a eu lôimmense, la grande pertinence de travailler successivement avec Jean-Louis Le 

Moigne, avec moi-même, avant de nous abandonner sauvagement pour rejoindre un 

laboratoire Grenoblois mais on ne lui en tient pas rigueur.  

Elle a travaill®, et continue ¨ travailler sans doute plus que jamais, si jôen crois les 

échos familiaux qui me sont revenus, sur les questions à la fois de pilotage des 

organisations, management stratégique mais aussi ®videmment dô®pist®mologie ou en 

tous les cas de travail épistémique comme on a coutume de le dire.  

 

Je pr®senterai les autres orateurs au fur et ¨ mesure. Je vais môarr°ter l¨ pour la 

présentation.  

Donc 15 minutes chrono dôapr¯s notre Pr®sident. 
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Par le paradigme des sciences de l'artificiel, 

déployer la pensée complexe 

dans l'interaction de pratiques et recherches 

 

Marie-José Avenier 
 

 
 ñVerum esse ipsum factumò 

(ñOn ne peut conna´tre que ce quôon a faitò) 

                                                 Vico G., De Antiquissima, 1710. 

 

 

Cette contribution à la réflexion contemporaine sur la fertilisation croisée entre 

théories et pratiques aborde cette question en prenant appui sur les fondements des 

pratiques de formation dôadultes (Schwartz, 1974) et de formation en alternance 

(Clenet, 2002 ; Landry, 2002). Celles-ci plutôt que de séparer théorie et pratique et 

raisonner en termes de transferts de la théorie vers la pratique, partent au contraire de 

la mise en interaction de pratiques et de théories. Ainsi, la démarche méthodologique 

propos®e part dôun principe de mise en interaction de chercheurs en gestion et de 

praticiens85 de la gestion, dans le but de développer des savoirs à la fois 

« scientifiques è et susceptibles dô°tre pertinents pour la pratique ï et ayant ainsi peut-

°tre quelque chance dôenrichir des pratiques.  

 

Compte-tenu du nombre de publications qui traitent avec talent de méthodologie de 

recherche dans les approches dites qualitatives86, est-il encore besoin aujourdôhui de 

revenir sur la question des démarches méthodologiques interpr®tatives ? Lôattention 

croissante à la problématique « rigueur et pertinence » (« rigor and relevance ») 

comme thème de Congrès ou de n° spécial de revues étoilées de notre domaine au 

cours des dernières années87 témoigne de la pertinence actuelle de cette 

problématique. De fait, les chercheurs désireux de développer des savoirs à la fois 

reconnus au plan acad®mique et susceptibles dô°tre utiles ¨ la pratique ont encore 

souvent le sentiment « angoissant » (pour reprendre le mot de Devereux, 1998) de 

manquer de repères pour la conception de leurs projets de recherche. Le fait 

dôexprimer sous la forme dôun cadre m®thodologique la d®marche de recherche 

proposée a pour but essentiel de partager avec ces chercheurs une expérience réflexive 

développée et conceptualisée au fil des années.  

 

Mettre en îuvre des d®marches de recherche fond®es sur lôinteraction entre 

chercheurs et praticiens conduit à violer un principe fondamental des épistémologies 

                                                 
85 Ces dénominations visent à établir non pas une séparation mais une distinction entre des acteurs dont 

les fonctions professionnelles principales au moment consid®r® sont distinctes, sans exclure quôun 

praticien puisse en m°me temps mener des activit®s de recherche authentiques et inversement quôun 

chercheur puisse en même temps avoir des activités de gestion authentiques. 
86 telles que, notamment et en se limitant à la littérature francophone, les ouvrages de Wacheux, 1996 ; 

Thiétart et al., 199 ; Hlady Rispal, 2002 ; Giordano, 2003 ; Savall et Zardet, 2004 ; Gavard-Perret et al, 

2008. 
87 Cf. notamment Academy of Management Journal (Rynes, Bartunek, & Daft 2001), British Journal 

of Management (Hodgkinson 2001), Academy of Management Executive (Bailey 2002), ou encore le 

thème de la conf®rence de lôAcademy of Management (2004) qui était creating actionable knowledge. 



 46 

positivistes et post-positivistes, celui dôobjectivit® et de neutralit® du chercheur par 

rapport au phénomène étudié. En revanche, des démarches de ce type, sous réserve de 

respecter diverses conditions dô®thique, de rigueur et de transparence (Avenier, 

2008a), sont correctement l®gitimables dans dôautres paradigmes ®pist®mologiques. 

Ainsi, le propos développé dans cette communication sera à entendre dans un 

paradigme épistémologique constructiviste, et plus précisément dans le paradigme 

épistémologique constructiviste radical tel que conceptualisé par von Glasersfeld 

(1988, 2001, 2005) et développé par Le Moigne (1995-2007), Riegler (2001), etc.88 

 

Fournir des précisions relatives au paradigme épistémologique sous-jacent à une 

recherche apparaît depuis grosso modo la fin du XXe siècle comme une exigence 

normale de la recherche scientifique dans la plupart des disciplines des sciences de 

gestion89. Par exemple, Martinet (1990, p. 8) déclare : « la réflexion épistémologique 

est consubstantielle ¨ la recherche qui sôop¯re ».    

 

 Un survol rapide de ce que recouvre implicitement le terme « scientifique » qui 

apparaît à longueur de textes dans les revues « scientifiques » de notre domaine ï et 

dès le premier paragraphe de la présente contribution ï révèle que, paradoxalement, 

même pour les recherches, de plus en plus nombreuses (Charreire et Huault, 2002), 

qui d®clarent sôinscrire dans un paradigme ®pist®mologique constructiviste, le 

qualificatif « scientifique » est en général utilisé en référence à la conception de la 

« science normale » (Kuhn, 1972). Ceci, alors que cette conception de la science est 

fondée sur des hypothèses épistémiques non compatibles avec celles qui fondent les 

paradigmes ®pist®mologiques constructivistes. Afin dô®viter ces confusions le 

paradigme scientifique dans lequel sôinscrit la d®marche m®thodologique propos®e 

sera précisément spécifié auparavant.  

 

La communication est ainsi organisée en deux parties. La première présente à grands 

traits le paradigme scientifique dans lequel la réflexion développée dans cette 

contribution sôinscrit, ¨ savoir le paradigme des sciences de lôartificiel (Simon, 1969, 

1981, 1996). Ce paradigme scientifique offre une conceptualisation explicite, et 

explicitement fond®e, dôun versant de la science autre que celui de la science 

institutionnalisée au long du XXe siècle. Il fournit aux sciences de gestion un cadre 

adapté à leur conceptualisation en tant que science. La seconde partie argumente et 

illustre la l®gitimation ®pist®mique dôune d®marche m®thodologique destin®e ¨ 

élaborer des savoirs scientifiques ï au sens des sciences de lôartificiel ï en tirant parti 

de lôexp®rience de praticiens relativement ¨ une probl®matique gestionnaire r®currente 

qui nôa pas encore re­u de r®ponse th®orique satisfaisante. 

 

                                                 
88 Et non pas au sens de Girod-Séville et Perret (1999). En fait, étant donnée la diversité actuelle des 

conceptions sous-jacentes ¨ la notion dô®pist®mologie constructiviste (Avenier et Gavard-Perret, 2008), 

lorsquôun chercheur d®clare inscrire ses travaux dans un paradigme épistémologique constructiviste, il 

lui est indispensable de préciser les hypothèses fondatrices de la conception spécifique à laquelle il se 

r®f¯re. Côest la raison pour laquelle lôannexe 1 pr®cise les hypoth¯ses fondatrices du paradigme 

®pist®mologique constructiviste radical dans lequel cette contribution sôinscrit. 
89 cf. notamment Martinet 1990 ; Le Moigne, 1993, 2001, 2002, 2003 ; Thiétart et al., 1999 ; Usunier 

J.C et al., 2000 ; Roussel et Wacheux, 2005 ; Tsoukas, 2005. 
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1. Le paradigme scientifique de référence : les sciences de lôartificiel  

Une question préliminaire à la réflexion de ce Congrès est celle du/des paradigme(s) 

scientifique(s) au(x)quel(s) un chercheur90 se r®f¯re lorsquôil d®clare faire de la 

recherche scientifique en sciences de gestion. Est-ce celui des sciences sociales ? des 

Sciences de lôHomme et de la Soci®t® ? des sciences de lôaction ? des sciences 

molles/douces (« soft sciences »), selon les références contemporaines les plus 

courantes ? 

Nous commencerons par montrer que ces diverses « sciences » sont définies en 

r®f®rence ¨ leur domaine dô®tude et aux m®thodes dô®tude quôelles mobilisent. Ces 

caractérisations relèvent donc de la méthodologie et ne vont pas aux fondements de ce 

qui peut constituer la scientificité de sciences qui visent à étudier des phénomènes 

humains et/ou des phénomènes qui ne peuvent pas être tenus pour totalement 

ind®pendants de lôintervention humaine. Côest pr®cis®ment pour pallier cette 

déficience des conceptions évoquées ci-dessus quôa ®t® conceptualisé le paradigme 

des sciences de lôartificiel (Simon, 1969). Nous le pr®senterons en mettant le 

projecteur sur quelques caractéristiques particulièrement saillantes pour les sciences 

de gestion et la démarche méthodologique présentée ensuite. 

1.1 Quelles conceptions de la science sous-jacentes à diverses dénominations contemporaines 

courantes ? 

Examinons maintenant ce qui caractérise un certain nombre de dénominations ï telles 

que « sciences  sociales », « Sciences de lôHomme et de la Soci®t® » (SHS), 

« sciences de lôaction », des « sciences molles/douces » ï fréquemment mobilisées 

pour situer les sciences de gestion au sein du système des sciences.  

Les « sciences sociales » et les  « SHS » sont définies par ce sur quoi porte leur étude, 

à savoir des phénomènes humains et sociaux. Pour ce faire, les chercheurs ont 

développé des méthodes, dites qualitatives et/ou interprétatives91, qui nôont 

généralement pas cours dans le paradigme de la science normale contemporaine 

(Kuhn, 1972)92. 

De manière analogue, les « Sciences de lôaction » (Argyris et al., 1985) ) sont définies 

par ce sur quoi porte leur étude, à savoir essentiellement le changement dans un 

système social, ainsi que par un certain nombre de méthodes de recherche 

spécifiquement développées pour permettre lô®tude du changement social : 

principalement les différentes formes de recherche action (Allard-Poesi et Perret, 

2003)  la recherche-intervention (David, 2000b), la recherche ingénierique (Chanal et 

al., 1997 ; Claveau et Tannery, 2002). 

Quant aux sciences dites « molles/douces », elles se définissent par opposition aux 

« sciences dures », selon des expressions populaires calquées sur le jargon 

informatique (hardware/software). Les « sciences dures »  regroupent dans un même 

ensemble les sciences de la nature et les sciences formelles, un tel regroupement se 

fondant sur des consid®rations m®thodologiques plut¹t quô®pist®mologiques, ¨ savoir 

                                                 
90 Pour all®ger lô®criture, dans cet article, nous parlerons ç du chercheur » au masculin singulier alors 

que les projets de recherche envisagés dans cette contribution impliquent en général plusieurs 

chercheurs travaillant en interaction étroite. 

 
91 Cf. Hlady Rispal (2002)  ou Yanow et Schwartz-Shea (2006) pour des précisions concernant la 

distinction entre méthodes qualitatives et méthodes interprétatives. 
92 Faut-il rappeler que le paradigme de la science normale est celui des sciences naturelles classiques, 

c'est-à-dire des sciences naturelles telles quôelles se sont d®velopp®es jusquôau milieu du XXe environ. 
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le recours exclusif à des modèles formels fondés sur la logique déductive et le recours 

aux outils mathématiques, informatiques et/ou statistiques. De fait, la plupart des 

manuels dô®pist®mologie ignorent non seulement lôexpression ç sciences 

molles/douces » mais même celle de « sciences dures »93. On peut néanmoins 

imaginer que le qualificatif  « molles/douces è sôapplique tant aux méthodes quôelles 

mobilisent (qualitatives et/ou interprétatives)  quô¨ leurs sujets dô®tude (des sujets 

humains, des phénomènes sociaux). 

Il ressort de ce rapide survol que dans les appellations génériques fréquemment 

mobilisées pour spécifier les sciences de gestion dans le système des « sciences », les 

« sciences è correspondant ¨ ces diverses appellations sôidentifient par leur domaine 

dô®tude et par les m®thodes quôelles mobilisent. Leur identification relève donc de 

la méthodologie et non de lô®pist®mologie, selon la distinction clairement pr®cis®e par 

Piaget (1967)94, et ne va donc pas aux racines de ce qui caractérise une science en tant 

que science. 

En outre, en approfondissant cette question, il apparait que les recherches menées 

selon ces d®signations sôinscrivent implicitement dans le paradigme de la science 

normale du XXe siècle, c'est-à-dire dans le paradigme des sciences naturelles 

classiques. Et ceci même pour la plupart des projets de recherche explicitement 

déclarés inscrits dans un paradigme épistémologique autre que les « paradigmes 

cartesiano-positivistes » (Le Moigne, 1995). Autrement dit, lorsque le qualificatif 

« scientifique » est utilisé dans un projet recherche explicitement déclaré inscrit dans 

un paradigme épistémologique constructiviste, le qualificatif « scientifique » est 

encore très souvent pris au sens de la science normale du XXe siècle, c'est-à-dire au 

sens du paradigme des sciences naturelles. Par ailleurs, comme le mettent clairement 

en évidence Charreire et Huault (2002, p. 298) ¨ partir de lô®tude ç de seize thèse de 

doctorat revendiquant un ancrage constructiviste », il ne suffit pas de déclarer 

lôinscription dôun projet de recherche dans un paradigme ®pistémologique 

constructiviste. Encore faut-il que lôargumentation des processus de recherche 

sp®cifiques mis en îuvre et des r®sultats mis en avant soit coh®rente avec les 

hypothèses fondatrices de ce paradigme épistémologique.  

Ainsi, dôune part, le terme ç scientifique » si souvent mis en avant dans les 

publications contient des hypothèses implicites fortes ï pratiquement jamais 

explicitées ï parfois incompatibles avec le positionnement épistémologique affiché 

dans la contribution.  Et dôautre part, les caract®risations des d®nominations 

auxquelles il est fréquemment fait référence pour identifier les sciences de gestion ne 

sôattachent pas ¨ questionner la solidit® de leur l®gitimation ®pist®mologique. 

Pourtant, un certain nombre de voix se sont déjà élevées qui proposent une vision 

élargie de la science : Bachelard, Piaget, Simon, Morin, Le Moigne, pour ne citer que 

quelques noms qui, selon diverses études scientométriques95, ne sont pas inconnus des 

chercheurs en management, voire en sciences de gestion. Nous allons présenter une 

conceptualisation explicite et explicitement fond®e dôun paradigme scientifique autre 

que celui des sciences naturelles classiques, qui peut être considéré comme définissant 

                                                 
93 Ainsi, il nôy a pas dôentr®e ç sciences dures » dans le Vocabulaire technique et analytique de 

lô®pist®mologie de Robert Nadeau, dans le Dictionnaire dôhistoire et philosophie des sciences de 

Lecourt, dans les El®ments dôHistoire des Sciences de Michel Serres, ni dans le manuel 

dôEpistémologie des sciences sociales de J.M. Berthelot. 
94 Pour plus de précisions, le lecteur peut consulter (Avenier, 2008a). 
95 Cf. par exemple (Boissin et al., 2001). 
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un autre versant de la science dans cette conception élargie de la science : le 

paradigme des sciences de lôartificiel (Simon, 1969, 1981, 1996).  

1.2 Le paradigme des sciences de lôartificiel en bref 

Comme en témoigne le nombre impressionnant de signatures prestigieuses de Models 

of a Man, Essays in Memory of Herbert A. Simon (2004)
96

, les contributions de Simon 

à lôavancement de diff®rentes sciences sont consid®rables et lui ont valu les plus 

hautes distinctions dans plusieurs domaines très différents : notamment le Prix Turing 

en informatique (1975), le Prix Nobel dô®conomie (1978), le Prix de lôAcademy of 

Management (1983), la médaille nationale de la science aux USA (1986),  le Prix 

John von Neuman en recherche op®rationnelle (1988)é 

 

Parmi ses innombrables apports, sa conceptualisation des sciences de lôartificiel nôa 

pas encore re­u lôattention quôelle m®rite malgré le potentiel de développement 

quôelle offre ¨ de nombreuses sciences
97

, en particulier aux sciences de gestion
98

. 

Probablement, lôappellation insolite ç sciences de lôartificiel è nôa pas aid® ¨ la 

diffusion de cette conceptualisation révolutionnaire au sens de Kuhn (1972), selon 

Callebaut (2007). En effet, le terme « artificiel » semble contraire à la notion de 

science, il a une résonnance péjorative, et il évoque des artefacts physiques ou 

lôintelligence artificielle plut¹t que des organisations humaines. 

La conceptualisation des sciences de lôartificiel part de lôargument selon lequel 

pratiquement tous les éléments de notre environnement donnent des témoignages de 

lôartifice humain. Le monde dans lequel nous vivons peut °tre vu beaucoup plus 

comme fa­onn® par lôhomme, c'est-à-dire « artificiel », que comme un monde naturel, 

où artificiel est pris dans le sens suivant : « [les phénomènes artificiels, ou artefacts,] 

sont comme ils sont parce quôun syst¯me est fa­onn® par ses buts ou par ses 

intentions, de mani¯re ¨ sôadapter ¨ lôenvironnement dans lequel il vit. » (Simon 

1996 : xi).  

Ensuite Simon note que dans le paradigme des sciences naturelles classiques ï 

essentiellement la physique et la biologie  ï il est difficile de représenter et de rendre 

compte des phénomènes artificiels
99

, essentiellement pour deux raisons : dôune part, la 

                                                 
96 Ouvrage édité par M. Augier et J.G. March comprenant les contributions de 40 brillantes signatures, 

dont une dizaine académiquement prestigieuses (Prix Nobel et équivalents) parmi lesquels Kenneth 

Arrow, William Baumol, William Cooper, Gerd Gigerenzer, Daniel Kahneman, David Klahr, Franco 

Modigliani, Paul Samuelson, et Vernon Smith. 
97 Bien que cette conceptualisation ait été initialement diffusée à partir de 1969 dans un ouvrage 

intitulé The Sciences of the Artificial qui a été traduit dans de nombreuses langues, et que cette 

conceptualisation ait été développée plus avant dans deux éditions complémentaires de cet ouvrage 

(1981 et 1996). 
98 Ainsi par exemple, dans le dossier constitué par la Revue Française de Gestion (1993), « Herbert 

Simon, Lôhomme qui pose les bonnes questions è, nulle r®f®rence nôest faite ¨ sa conceptualisation des 

sciences de lôartificiel. Il en va de m°me dans la riche pr®sentation que Vandangeon-Derumez (2004) 

offre des contributions de Simon aux sciences du management. Si celle-ci rappelle que les travaux de 

Simon (seul ou avec March) constituent une des références principales dans la recherche en sciences de 

gestion, les seules allusions faites à La science des syst¯mes, sciences de lôartificiel (1974) concernent 

les critiques développées par Sfez  (1990) de certains travaux de Simon concernant les processus de 

décision ï pratiquement pas abord®s dôailleurs dans  cet ouvrage mais dans un autre, The New Science 

of Management Decision (1960, 1976) ï critiques auxquelles Simon (1986) a dôailleurs r®pondu. 
99 On peut ajouter quôil est ®galement difficile de repr®senter et de rendre compte dans le paradigme 

des sciences naturelles classiques, des phénomènes étudiés dans de nombreuses sciences naturelles 

dites « nouvelles è telles que la physique quantique, lô®cologie scientifique (®tude de la biosph¯re) ou 

la cosmologie  (®tude de lôunivers). 
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contingence de ces phénomènes à leur environnement ; et, dôautre part, leur caract¯re 

téléologique (c'est-à-dire leur capacit® ¨ sôauto-définir des buts qui orienteront leur 

fonctionnement), qui rend difficile de démêler ce qui relève de la prescription de ce 

qui relève de la description.  

 

Les organisations : des artefacts humains et sociaux 

 

Les organisations sociales telles que les entreprises, les administrations, les 

associations à but non lucratif peuvent être considérées comme des artefacts au sens de 

Simon. En effet, une entreprise nô®merge pas comme un ph®nom¯ne naturel, comme 

un objet cr®® par la Nature, ¨ lôinstar des plan¯tes ou des montagnes. Lorsquôune 

organisation de type entreprise ou administration se cr®e, côest sous lôimpulsion dôun 

certain nombre dôindividus, pour certains buts, dans un certain contexte qui impose un 

certain nombre de contraintes sur le fonctionnement de cette organisation. Ainsi, une 

organisation nôest pas s®par®e de la nature : rien ne la dispense de respecter les « lois 

de la nature » telles que les besoins physiologiques de ses employés et les contraintes 

physiques dans ses activités de production et de distribution. 

 

En outre, en tant quôartefacts, les organisations ont des propri®t®s sp®cifiques li®es au 

fait quôelles impliquent des °tres humains qui ne sont pas des objets inertes et passifs. ç 

Au sein des organisations les individus ne sont pas seulement des processeurs 

dôinformation intéressés seulement par eux-mêmes ; ils ont aussi des liens tangibles, 

des attaches, des affiliations à des communautés, ce sont des êtres émotionnels, et, oui, 

ils ont un corps. » (Tsoukas, 2005 : 380). Dôautres caract®ristiques attribu®es aux 

individus, telles que conscience, réflexivité (Weick, 1999), créativité, désirs, capacité 

de se donner des buts, de communiquer, dôinterpr®ter, de partager et de contester des 

interprétations (Yanow et Schwartz-Shea 2006),  etc.,  jouent un rôle crucial dans les 

phénomènes étudiés par les sciences de gestion. 

 

Il en r®sulte que les ph®nom¯nes organisationnels sont fa­onn®s, au sens dôinfluenc®s 

plut¹t que d®termin®s, par les actions dô°tres humains capables de concevoir des 

actions intelligentes pour tenter dôatteindre leurs objectifs.  

 

 

 

Plus précisément, Simon (1996, p. xi-xii)  écrit : «  Cette contingence des phénomènes 

artificiels a toujours fait planer des doutes sur la possibilité de les considérer comme 

relevant du domaine de la science. Le problème essentiel est de montrer comment des 

propositions empiriques peuvent effectivement être élaborées sur des systèmes qui, 

dans des circonstances diff®rentes, peuvent °tre autres que ce quôils sont.  

Lôing®nierie, la m®decine, lôarchitecture ne sont pas concern®es dôabord par le 

nécessaire mais par le contingent ï non pas par la façon dont les choses sont, mais 

par la façon dont elles pourraient être ï, en bref par la conception. »  

La pr®occupation centrale des sciences de lôartificiel est alors de d®velopper des 

moyens pour comprendre lôenchev°trement de multiples projets humains ®volutifs, 

leurs interrelations et leurs rapports avec des régulations perçues comme naturelles, en 

vue de la conception dôartefacts ®volutifs destin®s ¨ fonctionner dans des 

environnements eux-m°mes susceptibles dô®voluer.  
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Lôexpression sciences de lôartificiel est donc g®n®rique pour d®signer un paradigme 

scientifique différent de celui des sciences naturelles classiques, sans préjuger du 

domaine particulier (tel que le management, le marketing, lô®conomie, lô®ducation, 

lôinformatique, le langage, etc.) dans lequel ce paradigme peut °tre mobilis®.  

Simon indique quôune science de lôartificiel est ®troitement apparent®e ¨ une science 

dôing®nierie (science of engineering), tout en étant très différente de ce que lôon place 

couramment sous lôappellation ç science pour (ou de) lôing®nieur » (engineering 

science). Lorsquôil explicite ce quôil place sous lôappellation science dôing®nierie, il 

introduit une autre notion, celle de science de conception
100

 (science of design), qui 

met en relief la différence de posture associée aux deux paradigmes scientifiques : 

essentiellement une posture dôanalyse dans les sciences naturelles classiques et une 

posture de conception/synth¯se dans les sciences de lôartificiel, qui, sans exclure 

lôanalyse, ne se r®duit pas ¨ elle. Les connaissances d®velopp®es dans les sciences de 

lôartificiel pourront ainsi °tre de deux types : les propositions de type conceptuel 

principalement destinées au monde académique, et les propositions de type 

opératoire101 plus orientées vers le monde de la pratique, sans pour autant être 

d®nu®es dôint®r°t acad®mique. 

Lôexpression ç science de conception » semble connaître actuellement une meilleure 

diffusion dans le monde académique102. Cependant, étant donn®e lôambiguµt® initiale, 

ces divers développements empruntent des voies différentes parfois non mutuellement 

cohérentes. Aussi ai-je pr®f®r® dans cette communication conserver lôexpression 

originelle « sciences de lôartificiel è, afin dô®viter tout risque de confusion. 

 

Quatre indices distinguent lôartificiel du naturel : 

1. « Les objets artificiels sont synthétisés par les êtres humains (bien que 

ce ne soit pas toujours ni même habituellement avec une claire vision 

anticipatrice). 

2. Les objets artificiels peuvent imiter les apparences des objets naturels, 

bien quôil leur manque, sous un ou plusieurs aspects, la r®alit® de lôobjet 

naturel. 

3. Les objets artificiels peuvent être caractérisés en termes de fonctions, 

de buts, dôadaptation. 

4. les objets artificiels sont souvent considérés, en particulier lors de leur 

conception, en termes dôimp®ratifs tout autant quôen termes descriptifs. » 

(Simon, 1996, p.5)  

 

Par conséquent, alors que les sciences naturelles sont concern®es par lô®tude dôobjets 

naturels, les sciences de lôartificiel sont concern®es par lô®tude de projets 

conceptuels, à savoir, dans les sciences du management par exemple, les projets 

entrelacés de multiples êtres humains qui interviennent dans la construction et les 

®volutions de lôartefact organisationnel ®tudi®. Les sciences de lôartificiel ont pour but 

à la fois de faire progresser la compr®hension du fonctionnement et de lô®volution des 

                                                 
100 En maintenant lôambiguµt® entre science de conception ï posture de recherche ï et science de la 

conception ï domaine scientifique qui prendrait les processus de conception comme sujet dô®tude (cf. 

Le Moigne (2006) pour une discussion approfondie de cette distinction). 
101 Pour des exemples de propositions de types conceptuel et opératoire, cf. notamment (Barin Cruz et 

al, 2008). 
102 cf. notamment David 2000a, 2004 ; Demailly 2004 ; Aken 2005 ; Boudon, 2006 ; JABS 2007 ; OS 

2008. 
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artefacts dans leur environnement, et de développer des connaissances pertinentes 

pour la conception et la mise en îuvre dôartefacts ®volutifs ayant des propri®t®s 

désirées. 

Enfin, Simon (1996 : 112-113) observe que les sciences de lôartificiel sont des 

sciences fondamentales, à la fois tout autant et autrement que le sont les sciences 

naturelles classiques. Ceci le conduit ¨ proposer non pas dôexclure des programmes 

des ®coles dôing®nieur les fondamentaux des sciences naturelles classiques, mais 

dôinclure les fondamentaux des sciences de lôartificiel au m°me titre que les 

fondamentaux des sciences naturelles.  

1.3 Lôenracinement des sciences de lôartificiel dans le paradigme ®pist®mologique 

constructiviste radical : conséquences sur la généralisation et la légitimation de savoirs 

Le paradigme scientifique des sciences de lôartificiel est ®pist®mologiquement 

soutenu par le paradigme épistémologique constructiviste radical (Avenier et Gavard-

Perret, 2008). Ceci a évidemment des conséquences majeures sur la conception de la 

généralisation et de la légitimation des savoirs élaborés dans le paradigme des 

sciences de lôartificiel : celles-ci sôeffectueront de la m°me mani¯re que dans les 

paradigmes épistémologiques constructivistes.    

1.3.1 Dans le paradigme des sciences de lôartificiel, la g®n®ralisation de savoirs 

Dans le paradigme des sciences de lôartificiel, comme dans les paradigmes 

épistémologiques constructivistes, la généralisation vise non pas à établir des relations 

causales substantives supposées valables indépendamment de tout contexte, mais à 

®laborer des savoirs g®n®riques (Avenier et Albert, 2007). Lôexpression « savoir 

générique » est entendue au sens de Prus (1987) et Carlson et Pelletier (1995). La 

notion de savoir générique étend la notion de « proposition générique » introduite par 

le philosophe pragmatiste Dewey (1938). Des énoncés génériques expriment des 

savoirs relatifs ¨ des genres de ph®nom¯nes plut¹t quô¨ des cas particuliers (®pisodes 

ou événements). Ainsi, dans le domaine des sciences de gestion, les savoirs 

g®n®riques sôexpriment sous la forme de m®ta-modèles103, de configurations104, 

dôensembles cohérents de propositions génériques105, de formes identifiables et 

stables (« patterns »106) correspondant à des régularités identifiées dans le 

fonctionnement ou lô®volution dôartefacts dôun certain genre. De telles r®gularit®s ne 

sont pas considérées comme les manifestations de mécanismes permanents sous-

jacents assimilables à des lois, mais comme des phénomènes temporairement stables 

associés à des régularités de leurs contextes. 

La construction de savoirs g®n®riques sôeffectue par conceptualisation et d®-

contextualisation. De ce fait, elle correspond à ce qui est parfois appelé généralisation 

verticale (David, 2004), alors que la généralisation horizontale étend le domaine de 

validit® dôun ®nonc® en g®n®ral sur la base dôinf®rences statistiques. Glaser et Strauss 

(1967) proposent une voie intéressante pour développer des savoirs génériques107 à 

                                                 
103 Tel que, par exemple, La théorie du système général, théorie de la modélisation (Le Moigne, 1977) 

qui présente et argumente les procédures de la modélisation systémique pour appréhender le 

fonctionnement et les transformations dôune organisation comme un syst¯me, se finalisant en 

permanence dans des contextes évoluant.    
104 Telles que, par exemple, les configurations organisationnelles de (Mintzberg, 1982). 
105 Tel que, par exemple,  le système propositionnel présenté dans (Barin Cruz  et al., 2008). 
106 A titre sôillustration, cf. par exemple, les Patterns of Discovery (Hanson, 1958). 
107 Ces auteurs ne parlent pas de « savoirs génériques » mais de « théories formelles », une appellation 

qui me semble malheureuse car elle évoque des théories construites par déduction logique à partir 
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partir de la construction de « théories substantives » ï celles-ci correspondent grosso 

modo aux « savoirs locaux » situés de Geertz (1983) ï et de lô®tude syst®matique de 

multiples groupes de comparaison.  

Pour pouvoir être mobilisés en situation, les savoirs génériques ont la particularité de 

devoir être re-contextualisés en fonction des conditions idiosyncratiques de la 

situation considérée. Cette re-contextualisation nôest pas con­ue comme lôaffectation 

de valeurs particulières à un certain nombre de paramètres prédéfinis. Elle est vue au 

contraire comme un processus de pensée complexe impliquant réflexion et 

réinterprétation : par exemple, Jarzakowski (2003) et Whittington (2003) ont mis en 

®vidence que les managers mobilisent les outils classiques dôaide ¨ la r®flexion 

strat®gique dôune mani¯re souvent fort ®loign®e des th®ories qui les sous-tendent. 

1.3.2 Dans le paradigme des sciences de lôartificiel, la l®gitimation de savoirs  

Dans le paradigme des sciences de lôartificiel, la l®gitimation de savoirs, comme la 

généralisation, emprunte la même voie que dans le paradigme épistémologique 

constructiviste radical. Elle repose sur une critique épistémologique rigoureuse des 

processus d'élaboration de ces savoirs ainsi que de ces savoirs eux-mêmes, réalisée 

tout au long de la recherche par le chercheur lui-même ainsi que, possiblement, ex 

post par toute personne s'intéressant aux savoirs ainsi élaborés, quel que soit son statut 

professionnel (chercheur ou praticien). De ce fait, lôexposition du travail effectu® au 

cours de la recherche « doit sôefforcer de r®duire au maximum lôasym®trie 

dôinformation entre le chercheur et son public ». (Koenig, 1993, p. 15)  communiquer 

de manière explicite sur le processus de recherche ayant conduit à ces savoirs.  

 

Ce travail de critique épistémologique appelé aussi « travail épistémique » (Martinet, 

2000) consiste essentiellement (Avenier, 2007) à : 

F expliciter les hypothèses fondatrices108 paradigme épistémologique spécifique 

dans lequel le développement de savoirs est effectué, 

F expliciter la manière dont sont argumentées dans ce référentiel les multiples 

d®cisions dôordres ®pist®mique, m®thodologique et technique prises au cours de la 

recherche, 

F justifier les inférences et les conceptualisations effectuées sur la base à la fois 

des connaissances préalables et du matériau empirique mobilisés.  

 

Lôexigence de transparence ®voqu®e ci-dessus appelle la fourniture par le chercheur 

dôun rapport d®taillé rendant compte à la fois du travail épistémique et du travail 

empirique effectués. Ce rapport doit expliciter non seulement les éléments qui 

viennent dô°tre ®voqu®s, mais aussi la mani¯re dont le chercheur a recueilli les 

informations empiriques mobilisées. 

La légitimation des savoirs génériques repose sur le travail empirique et sur le travail 

épistémique qui a été réalisé tout au long de la recherche pour la construction de ces 

savoirs et leur mise en perspective par rapport à des savoirs déjà admis. Cette 

l®gitimation nôest donc pas absolue, mais relative. Elle d®pend notamment du 

                                                                                                                                            
dôhypoth¯ses a priori et, souvent, exprim®es en langage math®matique ï ce qui ne correspond pas du 

tout aux « théories formelles è telles quôils les d®veloppent.  
108 Les hypoth¯ses fondatrices dôun paradigme ®pist®mologique expriment la conception que le 

chercheur a de la connaissance, et de sa capacité à connaître le monde (pour un exemple, cf. annexe 1 

les hypothèses fondatrices du paradigme épistémologique constructiviste radical). Ces hypothèses ne se 

présentent donc pas comme des hypothèses à tester. 
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contexte cognitif dans lequel s'est déroulée la recherche : culture du chercheur ; 

informations recueillies dans les organisations considérées ; culture, réflexivité et 

coopérativité des praticiens avec lesquels le chercheur a interagi, etc. Elle dépend 

aussi des contextes industriel, géographique, économique, social, organisationnel, 

manag®rial, etc., de lôorganisation109 au sein de laquelle s'est déroulée la recherche.  

Parmi les ®l®ments sur lesquels sôappuie le chercheur pour l®gitimer les savoirs quôil 

®labore, ceux dont il rend compte viennent sôint®grer aux r®f®rences par rapport 

auxquelles sôeffectue la l®gitimation socioculturelle de ces savoirs. A cet égard, Le 

Moigne (1995) met en avant le crit¯re dôenseignabilit® dans le contexte socioculturel 

consid®r®. Afin de souligner dôune part lôimportance du processus de r®daction des 

résultats dans le processus de recherche (Richardson, 2003), et dôautre part les 

possibilit®s sp®cifiques quôoffre lô®crit ï coupl® ¨ lôinformatique ï en matière de 

diffusion, de mémorisation, de consultation, de navigation hypertexte intra et inter-

documents, et plus généralement de traitement de lôinformation ¨ la demande, nous 

parlerons de « savoirs enseignables publiés »110 ou, pour faire bref, de « savoirs 

publiés » (Avenier et Nourry, 1997).  

Lôappellation ç savoirs publiés » ne sera pas limitée aux textes publiés dans les revues 

dites scientifiques (ou académiques). Seront également pris en considération ceux 

publiés dans des ouvrages, dans des actes de colloque/congrès à comité scientifique, 

et dans des revues professionnelles. La publication de savoirs dans ces différents lieux 

témoigne dôune reconnaissance de leur l®gitimit® (telle quôargument®e par le 

chercheur), par les membres du comité éditorial de la revue ï académique ou 

professionnelle ï ou de la maison dô®dition, ou encore du comit® scientifique du 

congrès/colloque. Dans les sciences de lôartificiel, la reconnaissance par des 

praticiens, de lôint®r°t pratique de savoirs est valoris®e au m°me titre que leur 

reconnaissance académique.  

1.3.3 Dans le paradigme des sciences de lôartificiel, le statut des savoirs  

Dans les sciences de lôartificiel ï comme dans les paradigmes épistémologiques 

constructivistes ï les savoirs publi®s ont le statut dôhypoth¯ses plausibles (Le Moigne, 

1995), légitimées de la manière donnée à voir dans la publication, et adaptées à 

lôexp®rience de ceux qui les ont élaborés. Ils ne visent pas à être utilisés dans une 

perspective prédictive ni comme des règles normatives à suivre impérativement, mais 

plut¹t comme des rep¯res heuristiques au service de lôaction, ce qui pour Nielsen et 

Tsoukas (2007) signifie deux choses : premièrement, fournir un cadrage pour réfléchir 

sur une certaine pratique et comprendre ses propres actions ; et deuxièmement, être un 

guide pour lôaction. Autrement dit, ils sont destin®s ¨  encourager la r®flexion, ®clairer 

des situations probl®matiques, et stimuler lôaction cr®ative en donnant ®ventuellement 

à voir des voies plausibles pour atteindre certains buts.  

Enfin, étant donné la manière dont les savoirs élaborés sont légitimés et le statut de 

ces savoirs, les recherches menées dans le paradigme des sciences de lôartificiel non 

seulement peuvent int®grer des savoirs ®labor®s en sôaidant de m®thodes d®velopp®es 

initialement au sein des paradigmes épistémologiques positivistes ï alors que la 

                                                 
109 Pour all®ger lô®criture, dans ce texte, nous parlerons de lôorganisation comme si lô®tude empirique 

considérée se déroulait au sein dôune seule organisation, alors quôelle peut concerner plusieurs 

organisations. 
110 Ceci permet aussi de rendre explicite le fait que lôenseignabilit® est en g®n®ral ®valu®e sur la base 

dô®crits renvoyant eux-mêmes souvent à des écrits publiés. 



 55 

réciproque ne tient pas. Et par définition (rappelée dans le §1.2), elles peuvent aussi 

aisément intégrer des savoirs relevant des sciences naturelles. 

Le contexte scientifique et ®pist®mologique de cette contribution dôordre 

m®thodologique ®tant d®sormais pr®cis®ment explicit®, la d®marche pour lô®laboration 

de savoirs scientifiques ¨ partir dôinteractions avec des praticiens111 va maintenant 

être présentée sous la forme dôun cadre m®thodologique. 

 

2. Un cadre m®thodologique sôarticulant autour de cinq processus 

 

Pour situer ce cadre méthodologique par rapport à ceux disponibles dans la 

littérature112, je me réfèrerai plus particulièrement à celui servant de fil conducteur à 

(Hlady-Rispal, 2002), parce quôil est ¨ la fois proche de ma conception g®n®rale de la 

recherche dite qualitative et représentatif des conceptions généralement admises. Il 

comporte essentiellement cinq grandes phases : conception du canevas de la 

recherche, collecte des données, interprétation, élaboration des résultats, 

communication des résultats.  

Le cadre proposé dans cette seconde partie, quant à lui, s'organise autour de cinq 

processus ï plutôt que phases ï qui sôarticulent les uns dans les autres, ¨ savoir :  

1- conception du canevas de la recherche,  

2- construction de savoirs locaux,  

3- élaboration de savoirs génériques par conceptualisation de savoirs 

locaux, 

4- communication de savoirs génériques,  

5- activation de savoirs génériques  

 

 Après diverses précisions préliminaires relatives à la présentation générale du cadre, 

les processus fondamentaux sur lesquels il repose seront successivement présentés en 

mettant à en relief les relations entre pratiques et « savoirs publiés » que le processus 

considéré met en jeu. 

2.1. ï Précisions préliminaires relatives au cadre méthodologique 

Certains des processus cités ci-dessus peuvent aisément être mis en relation avec les  

phases décrites dans (Hlady-Rispal, 2002), tout en n'ayant pas toujours exactement les 

mêmes contenus. Ainsi par exemple, la construction de savoirs locaux s'effectue au 

cours de ce qui correspondrait grosso modo au regroupement des deux phases de 

« collecte des données » et « d'interprétation » ; l'élaboration de savoirs génériques au 

cours de la phase « d'élaboration des résultats ». 

 

Une première différence saillante consiste en la présence d'un processus intitulé 

« activation de savoirs g®n®riques è. La pr®occupation dôactivation des savoirs dans 

dôautres contextes que ceux o½ ils ont ®t® ®labor®s nôappara´t que tr¯s partiellement 

dans les autres cadres à travers le principe de communication des résultats de la 

recherche à destination des praticiens, sous la forme de prescriptions/préconisations 

                                                 
111 Il est ¨ noter que cette condition est bien compatible avec lôhypoth¯se de non-séparabilité entre 

système observant et système observé sous-jacente aux différents paradigmes épistémologiques 

constructivistes explicitement fondés, à savoir au sens de Guba et Lincoln (1989) et Glasersfeld (1988, 

2001). 
112 Cf. notamment Wacheux, 1996 ; Thiétart et al., 199 ; Hlady Rispal, 2002 ; Giordano, 2003 ; Savall 

et Zardet, 2004 ; Gavard-Perret et al, 2008. 
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managériales. Mais l'intérêt, au plan scientifique, d'une implication du chercheur dans 

la mise en îuvre de ces prescriptions n'est alors pas du tout ®voqu®. Il lôest seulement 

dans le cas de recherches-interventions (Thiétart et al. 1999 ; Savall et Zardet 2004 ; 

Giordano 2003), ou d'études de cas interactives à visée transformative (Hlady-Rispal  

2002), c'est-à-dire dans des situations où l'intervention est un moyen privilégié de 

construction d'informations pour l'®laboration de ces savoirs. Dans ce cas, lôactivation 

de ces savoirs dans d'autres contextes que ceux dans lesquels ils ont été élaborés n'est 

pas a priori envisagée, alors que ceci est un objectif majeur du cadre présenté ici. 
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Figure 1 : Cadre méthodologique pour l'élaboration de savoirs à partir de 

l' expérience de praticiens 
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Une version ant®rieure de ce cadre a ®t® pr®sent®e dans (Avenier, 2007). Lôobjectif 

principal était alors de donner à voir les différentes facettes du travail épistémique au 

fil dôun projet de recherche con­u en r®f®rence ¨ ce cadre, en explicitant dans chacun 

des processus ce en quoi le travail épistémique consiste essentiellement. Ici, compte-

tenu du contexte g®n®ral de r®flexion dans lequel cette contribution sôinscrit, lôobjectif 

principal est plutôt de mettre en lumière les relations entre savoirs publiés et 

pratiques, dans les projets de recherche conçus en référence à ce cadre.  

Le fait dôadopter une perspective diff®rente conduit ¨ passer sous silence certains 

aspects largement développés en 2007, comme les différentes facettes du travail 

épistémique au fil des cinq processus113. Et, au contraire, à développer des aspects qui 

nôont pas ®voqu®s en 2007 car non centraux ¨ la perspective adopt®e alors, tels que les 

relations entre savoirs publiés et pratiques. 

Pour cette même raison, la figure 1 ci-dessus offre une représentation graphique de ce 

cadre différente de celle publiée en 2007 (p. 154), qui est reproduite en annexe (figure 

2) pour faciliter son accès par le lecteur. Ainsi, la figure 1 met en exergue des aspects 

ï comme le lien entre savoirs publiés et pratiques, dans les différents processus ï, qui, 

pr®c®demment, avaient ®t® laiss®s dans lôombre afin de permettre une meilleure 

lisibilité de la figure. En contrepartie, toujours par souci de lisibilité de la figure, 

dôautres aspects ont été gommés. Ainsi, disparaît du schéma le processus 

dô®laboration du canevas de la recherche, qui ®tait alors repr®sent® par une ellipse 

englobant lôensemble des autres processus afin de symboliser le fait que le canevas 

était susceptible dô®voluer tout au long de la recherche en liaison avec le d®roulement 

des autres processus (cf. §2.2. ci-dessous). Par ailleurs, toujours pour améliorer la 

lisibilité de la figure, les réponses aux questions exprimées dans les losanges114 sont 

représentées comme ®tant binaires (oui/non), alors quôen pratique les r®ponses sont en 

général plus nuancées. En fait, la réponse symbolisée par « non » condense les 

réponses « non » et « partiellement », ce qui permet de prendre en compte les 

différentes nuances des réponses possibles. 

 

2.2. ï Conception du canevas de la recherche  

L'expression « canevas de la recherche » est reprise de (Hlady Rispal, 2002) pour 

traduire lôexpression research design introduite par Miles et Huberman (1994). 

Pour affronter les ph®nom¯nes dôinterd®pendance entre les diff®rents aspects du 

canevas115, il importe dôappr®hender ces diff®rents aspects conjointement plut¹t que 

de les traiter de manière à la fois individuelle et itérative. Ainsi, après avoir précisé les 

hypothèses fondatrices du référentiel épistémologique dans lequel la question de 

recherche sera étudiée, il s'agit d'avancer conjointement sur la spécification des quatre 

points suivants : la question de recherche ; les principaux référents théoriques 

susceptibles d'être mobilisés pour traiter la question de recherche ; les situations de 

gestion quôil serait souhaitable dô®tudier et les organisations envisageables pour cette 

étude ; la logique de collecte des informations envisagée. Ceci est effectué en veillant 

à expliciter au fur et à mesure les raisons sous-jacentes aux différents choix 

                                                 
113 Aussi, le lecteur intéressé par une présentation détaillée du travail ®pist®mique tout au long dôun 

projet de recherche pourra-t-il consulter (Avenier, 2007). 
114 Il sôagit de questions essentielles dans le travail ®pist®mique effectu® durant la recherche. 
115 Evoqués notamment par Thiétart et al. (1999), Mir et Watson (2000), Hlady Rispal  (2002), 

Tsoukas (2005). 
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envisageables, et à s'assurer de la cohérence et de la pertinence mutuelles des voies 

envisagées. 

Comme l'ensemble des auteurs cit®s dans lôintroduction du Ä2 l'a soulign®, ce travail 

d'identification s'affine progressivement au cours de la recherche et peut continuer à 

évoluer au cours du travail empirique, sans jamais être considéré comme 

définitivement figé : « Ainsi, une première collecte des données suscite une analyse 

susceptible de changer ou enrichir le canevas de recherche et les modes de recueil à 

venir. (é) de nouvelles donn®es peuvent contredire les premières analyses et 

entraîner une reformulation ou un affinement de la problématique de départ. » (Hlady 

Rispal, 2002, p. 110). Côest la raison pour laquelle ce processus avait ®t® repr®sent® 

dans figure 2 (cf. annexe) par une ellipse qui englobait les autres processus.  

 

Nous nôinsisterons pas ici sur lôimportance que la revue de la litt®rature publi®e rev°t 

lors de la construction du canevas, tellement elle est unanimement reconnue dans 

toute recherche scientifique. Nous soulignerons juste le caractère bidirectionnel de la 

relation entre la revue de la littérature et les décisions concernant tant la situation de 

gestion consid®r®e que lôorganisation dans laquelle lô®tude empirique sera men®e, qui 

non seulement sont orientées par, mais aussi orientent116, la revue de la littérature. 

2.3. ï Construction de savoirs locaux 

Ce processus consiste en la mise en forme par le chercheur117 d'informations qui sont 

censées mettre en mots les connaissances118 dôacteurs de lôorganisation consid®r®e 

relatives à la problématique managériale qui sous-tend la question de recherche. Ces 

informations sont recueillies en combinant généralement entretiens, observations, et 

consultation de documents. En référence à Geertz (1983), les savoirs ainsi formulés 

sont qualifiés de « locaux » pour souligner le caractère local et situé de leur 

élaboration et légitimation : ces savoirs ont pour principale légitimation le fait d'avoir 

été élaborés par le chercheur à partir de sa compréhension119 d'informations obtenues 

au cours du travail empirique mené dans telle et telle organisation qui opère dans tel 

et tel contexte ; ¨ partir de lô®tude de tel et tel document, ainsi que de telle et telle 

observation, et dôentretiens men®s ¨ telle date, avec tel et tel acteur ¨ tel moment de 

son histoire, ayant occupé telle et telle fonctions dans telle et telle organisations etc.  

Dans cette conception de la construction de savoirs locaux, la collecte et le traitement 

des informations s'effectuent non pas de manière séquentielle mais en interaction 

                                                 
116 Par exemple, si la problématique managériale sous-jacente à la question de recherche concerne 

lôengagement dans le travail, la possibilit® conjoncturelle dô®tudier la question sp®cifique de 

lôengagement des agents commerciaux dans une organisation particuli¯re qui se trouve °tre une 

entreprise de services de réseau conduira le chercheur à étudier plus spécifiquement plusieurs pans de 

la  littérature a priori peu interconnectés. 
117 En effet, selon mon expérience, les praticiens (bien souvent parce que tellement absorbés par leur 

activit® professionnelle principale) sôimpliquent rarement dans la mise sous forme ®crite de ces savoirs, 

mais acceptent en g®n®ral de relire, et parfois dôamender, les mises en forme ®labor®es par le 

chercheur. 
118 Ou plutôt de certaines des connaissances. 
119 Selon lôhypoth¯se H3 du paradigme ®pist®mologique constructiviste radical (cf. annexe 1), la 

compréhension du chercheur est influencée par son système de représentation (Le Moigne, 1977). De 

ce fait, elle se construit à travers un phénomène de « double herméneutique » décrit par Schütz (1987) : 

le matériau empirique sur lequel le chercheur élabore ses constructions est constitué non pas de 

mesures effectuées sur des objets inertes et passifs comme dans le domaine de la physique classique. Il 

est constitu® dôinformations essentiellement ®labor®es par des humains et relatives ¨ ph®nom¯nes 

humains et sociaux, qui sont donc déjà des interprétations. 
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étroite. En particulier, la liste des personnes à interroger et les guides d'entretien sont 

adaptés au fil des entretiens.  

 

Le travail dô®lucidation de connaissances d®velopp®es dans lôexp®rience  r®alis® au 

cours dôentretiens dôexplicitation (Vermersch, 1994) favorise la prise de conscience 

par les personnes interrogées de leurs connaissances souvent implicites, relatives à la 

problématique managériale étudiée. Cette prise de conscience120, qui rend possible 

lôexercice dôune certaine r®flexivit® sur ses connaissances, est susceptible dôinfluencer 

leurs pratiques ult®rieures. Lô®tablissement de liens explicites avec les savoirs publi®s 

nôest pas une pr®occupation d®lib®r®e du chercheur pendant la construction des 

savoirs locaux. Toutefois, son « bagage de base » (David, 2004) a certainement une 

influence sur la manière dont il appréhende et comprend le matériau empirique à 

partir duquel il exprime/élabore les savoirs locaux.  

Côest ¨ lôissue de ce travail de mise en forme, que le chercheur sôinterrogera sur la 

congruence des savoirs locaux ainsi élaborés avec les savoirs publiés. A travers une 

revue complémentaire de la littérature, il examinera si ces savoirs peuvent être 

considérés comme des instanciations de savoirs génériques publiés ou si, au contraire, 

ils ne correspondent pleinement à aucun savoir générique, à aucune théorie, 

t®moignant alors dôun certain ç vide théorique »121. 

Dans le premier cas, ce résultat constitue un aboutissement du projet de recherche 

initialement envisagé. La valeur épistémique du travail effectué dans un tel projet est 

dôapporter une contribution suppl®mentaire ¨ la l®gitimation des savoirs th®oriques 

qui se sont trouvés corroborés par le travail empirique effectué.  

Dans le second cas, le projet de recherche sera poursuivi via lôengagement dôun autre 

processus, la construction de savoirs génériques destinés à combler le  « vide 

théorique è identifi®. Selon lôampleur du ç vide » identifié, le projet peut aller de 

lôapprofondissement  ou de lôamendement de certains savoirs publiés, à la génération 

de savoirs radicalement nouveaux. De toute manière, il donnera lieu à un travail de 

construction de savoirs. 

2.4. ï Construction de savoirs génériques 

La construction de savoirs génériques vise à établir un méta-modèle, une forme 

générique ou un ensemble de propositions génériques articulées de manière cohérente 

(cf. §1.3.1). Cette construction sôeffectue par d®-contextualisation de savoirs locaux et 

conceptualisation à travers « un saut inventif du chercheur » (Barin Cruz, 2007) à 

partir dôun substrat quelque peu h®t®roclite. Ce substrat comprend en effet des savoirs 

locaux ; des savoirs publiés ï tant dans des revues ou ouvrages scientifiques que dans 

des revues ou ouvrages professionnels ï étudiés ; le matériau empirique récolté et 

traité122 ; les connaissances formelles et informelles du chercheur parmi lesquelles son 

« bagage de base » (David, 2004) ; ainsi que les ®changes compl®mentaires quôil est 

susceptible de susciter avec certains acteurs de lôorganisation ®tudi®e ou dôautres 

organisations avec lesquelles il a des liens. Ces échanges complémentaires peuvent 

avoir deux finalités : premi¯rement, °tre destin®s ¨ clarifier certains points qui nôont 

pas été examinés de manière suffisamment précise, ou pas examinés du tout, au cours 

                                                 
120 Qui transparait lors de réactions du type : «  Côest moi qui vous ai dit ­a ? Hum ! Je ne me croyais 

pas aussi intelligent, mais, en fait, oui, côest bien comme ­a que je vois les choses » 
121 Lôexpression « vide théorique è est utilis®e pour traduire lôexpression anglaise ç theoretical gap », 

le mot « vide è ®tant ¨ entendre dans le sens quôil a dans lôexpression ç vide juridique ». 
122 Par exemple, par des études comparatives menées sur des groupes de comparaison définis dans ce 

but (Glaser et Straus, 1967 ; Charmaz, 2003).  
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des entretiens men®s en vue de lô®laboration de savoirs locaux ; deuxièmement,  

discuter les savoirs g®n®riques ®labor®s ou en cours dô®laboration, par exemple lors 

dôune demande dôautorisation de publication dôun texte citant nominativement 

lôorganisation ®tudi®e.  

 

Il est à noter que la notion de « saut inventif du chercheur » évoquée ci-dessus 

correspond à un acte de conception, qui relève explicitement des sciences de 

lôartificiel123. Alors que cette notion ne sera pas aisément recevable dans le paradigme 

ses sciences naturelles, puisque, dans ce cas, il sôagit de mettre au jour, de d®voiler 

des phénomènes supposés préexister, et exister indépendamment du regard que le 

chercheur porte sur eux.  

 

Plus encore que lors de la construction de savoirs locaux, ce travail de 

conceptualisation incombe au chercheur, sans ®videmment quôil en ait lôexclusive. De 

fait, ce travail relève typiquement du métier et des compétences professionnelles 

spécifiques des chercheurs (Avenier, 2008b). Au cours de ce processus, le travail 

épistémique consiste essentiellement à expliciter la manière dont est légitimé le travail 

de conceptualisation. Il consiste donc à donner à voir les principaux éléments 

conceptuels et empiriques sur la base desquels sôest produit le ç saut inventif du 

chercheur », à questionner les inférences effectuées, à clarifier les notions 

nouvellement introduites et ¨ montrer comment ces notions sôarticulent aux concepts 

existants  ou en diffèrent. Ce travail conduit fréquemment à revisiter une partie de la 

littérature déjà étudiée lors des deux processus pr®c®dents ainsi quô¨ prolonger la 

revue de la littérature en référence à des notions qui ont pu émerger aussi bien du 

matériau empirique que de la littérature pendant le travail de conceptualisation.  

 

Concernant plus spécifiquement les relations suscitées entre « théorie et pratique » 

pendant le processus de construction de savoir génériques, nous venons de voir que, 

comme dans la génération de théories enracinées (Glaser et Strauss, 1967 ; Charmaz, 

2003), la conceptualisation de savoirs g®n®riques se nourrit dôinformations relatives ¨ 

des situations pratiques diverses. Inversement, le travail réalisé par le chercheur au 

cours de ce processus peut contribuer à faire ®voluer des pratiques dans lôorganisation 

étudiée, lors des échanges complémentaires évoqués ci-dessus. Un exemple détaillé 

dans (Avenier, 2008b) montre de quelle mani¯re la relecture par la dirigeante dôune 

entreprise124 dôun texte destin® ¨ °tre publi® dans une revue (Avenier, 2008c)125 à 

partir dôune recherche men®e au sein de cette entreprise, lôa conduite ¨ am®nager une 

procédure nouvellement mise en place, de manière à remédier à une déficience que 

cet article soulignait. 

Cet exemple nous amène directement ¨ lôexamen dôun autre processus, la 

communication de savoirs génériques. 

2.5. ï Communication de savoirs génériques 

La communication des r®sultats dôune recherche dans diverses instances acad®miques 

à fins dô®valuation par des pairs et de diffusion de la connaissance est une exigence 

bien connue de la recherche scientifique. Dans le cas de recherches menées dans le 

                                                 
123 Un chapitre complet de (Simon, 1969, chap. 5) est même consacré à la conception et à la création 

de lôartefact. 
124 Il sôagit de lôentreprise Beauvais International (http://www.beauvaisinternational.fr/index.htm).  
125 Une version d®velopp®e de cet article ¨ para´tre (octobre, 2008) est dôores et d®j¨ consultable ¨ 

lôadresse suivante : http://mcxapc.org/docs/ateliers/0805avenier.pdf  

http://www.beauvaisinternational.fr/index.htm
http://mcxapc.org/docs/ateliers/0805avenier.pdf
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paradigme des sciences de lôartificiel, qui visent notamment ¨ ®laborer des savoirs 

génériques pertinents pour la conception et la mise en îuvre dôartefacts ayant des 

propriétés désirées (cf. §1.2 ci-dessus), la communication de ces savoirs à des 

managers est aussi une exigence de la recherche. En effet, quel sens y aurait-il à 

développer des savoirs sur la conception dôartefacts organisationnels si ces savoirs 

restaient cantonn®s dans la sph¯re acad®mique et nô®taient pas accessibles aux 

managers ? 

Dans la communication académique, le chercheur est tenu de se conformer à un 

certain nombre de conventions. Comme le fait remarquer Plummer : « Sans celles-ci 

les lecteurs ne les consid®reraient pas comme scientifiques. [é] Une cons®quence de 

ce mode d'®criture est de rendre la plupart de ces textes óillisibles pour tousô » (2001, 

p. 169). Néanmoins, certaines dôentre elles, au contraire, fournissent une aide 

déterminante au lecteur pour situer la portée de la contribution. Par exemple, la 

sp®cification dans lôintroduction du ç vide théorique »126 que lôarticle sôattache ¨ 

combler partiellement. Puis, la présentation détaillée du travail épistémique et du 

travail empirique effectués, indiquant la manière dont les informations empiriques 

mobilisées ont été recueillies et dont sont légitimées les conceptualisations proposées 

et les multiples inférences sur lesquelles reposent les savoirs présentés. 

 

La communication avec des managers n'est pas soumise aux mêmes conventions que 

la communication acad®mique. Ceci ne signifie pas pour autant quôelle peut °tre 

traitée avec une rigueur moindre. Le travail épistémique exigé pour préparer la 

communication avec les praticiens est cependant différent.  

 

Divers travaux (par exemple, Peirce, 1978 ; Bougnoux, 1997) montrent que la 

communication ne peut pas être vue comme un problème de mécanique des fluides où 

il sôagirait de transf®rer un fluide dôun r®cipient plein vers un r®cipient vide. Il 

convient au contraire  (Avenier et Schmitt, 2007a) dô°tre particuli¯rement attentif ¨ la 

mise en forme, c'est-à-dire la mise en mots, la mise en images, la mise en récits, et/ou 

la mise en contextes des messages que lôon souhaite communiquer, de mani¯re ¨ 

faciliter leur intelligibilité et leur recevabilité par les personnes auxquelles ils sont 

adressés prioritairement.  

Ainsi, dans la communication avec des managers, il ne s'agit évidemment pas de 

présenter des savoirs génériques différents de ceux présentés à des communautés 

académiques, mais de présenter les mêmes savoirs différemment127, dôune mani¯re 

adaptée aux préoccupations et au contexte de ceux à qui la communication est 

destinée en priorité. La communication orale ï dans le cadre de conférences invitées 

au sein dôentreprises, de syndicats professionnels, ou encore de cercles de r®flexion 

interentreprises ï est souvent privilégiée car elle permet des échanges interactifs qui 

favorisent la compr®hension et lôenrichissement mutuel. 

 

Si la communication soumise à une communauté scientifique est acceptée, les 

®nonc®s quôelle contient viendront sôint®grer aux savoirs enseignables publi®s. Sinon, 

le chercheur devra continuer à approfondir son travail de recherche tant que les 

améliorations apportées au travail présenté ne suffisent pas à son acceptation pour 

                                                 
126 Il est à noter que le cadre méthodologique présenté ici invite le chercheur à identifier très tôt dans le 

processus de recherche un « vide théorique » que la recherche peut avoir pour projet de combler. 
127 De la même façon que, dans le §2.1 ci-dessus, il a ®t® soulign® que le fait dôadopter des 

perspectives diff®rentes conduisaient ¨ proposer des sch®matisations diff®rentes dôun m°me cadre 

méthodologique (cf. figure 1 ci-dessus et figure 2 en annexe). 
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publication. Pour cela, il lui faut parfois repartir dôune meilleure identification du 

« vide théorique » que sa recherche vise à contribuer à combler. Parfois, il lui faut 

reprendre la revue de la littérature selon une direction importante oubliée. Bien 

souvent, il lui faut retourner sur le terrain pour récolter des informations manquantes.  

 

Lôint®r°t mutuel que la présentation de savoirs génériques à des managers soit 

interactive a déjà été souligné : elle facilite la re-contextualisation des savoirs par un 

dialogue entre chercheur et praticien. De tels échanges conduisent parfois certains 

praticiens à évoluer quelque peu dans leur représentation de la problématique. Ils 

conduisent souvent le chercheur ¨ identifier dôautres facettes importantes de la 

probl®matique consid®r®e, que la recherche avait laiss®es dans lôombre, stimulant 

ainsi des idées de poursuite du projet de recherche.  

La communication interactive avec des praticiens peut aussi sôinscrire dans un autre 

contexte, celui de lôactivation de savoirs g®n®riques dans leur organisation, qui est le 

cinquième et dernier processus du cadre proposé. 

2.6. ï Activation de savoirs génériques dans des contextes divers 

Comme signalé plus haut, l'activation des savoirs dans des situations empiriques 

autres que celles à partir desquelles les savoirs ont été élaborés, est un objectif majeur 

des recherches men®es dans le paradigme des sciences de lôartificiel. Cependant, la 

plupart du temps, cet objectif est difficilement réalisable : pour des raisons de 

notoriété insuffisante de l'équipe de recherche ou de confiance insuffisante des 

praticiens vis-à-vis de la recherche en sciences de gestion (Avenier, 2004 ; Schmitt, 

2007), il est souvent difficile pour des chercheurs de trouver des organisations dans 

lesquelles mettre en îuvre les savoirs qu'ils ont développés relativement à des 

problématiques auxquelles ces organisations peuvent sembler confrontées. Un moyen 

pour contourner cette difficulté est de s'associer à des consultants ayant la réputation 

de se comporter en praticiens réflexifs (Schön 1983) et s'intéressant aux recherches 

considérées. Une telle association peut faciliter l'accès du chercheur à des 

organisations où pourraient être activés certains des savoirs génériques élaborés 

antérieurement. 

L'activation de savoirs génériques dans une situation particulière ne peut pas être vue 

comme une simple application : elle exige toujours une re-contextualisation de ces 

savoirs pour les adapter aux spécificités de la situation considérée. Tenkasi et al. 

(2007) montrent que la re-contextualisation de savoirs est opération complexe que les 

chercheurs peuvent contribuer à faciliter mais ne peuvent pas effectuer complètement 

par eux-mêmes. Selon ces auteurs, la re-contextualisation de savoirs exige quôun 

certain travail de reconception de ces savoirs et de reconstruction de leur sens soit 

effectu® par les acteurs de lôunit® consid®r®e eux-mêmes. Ces deux processus peuvent 

n®anmoins °tre facilit®s par la cr®ation dôespaces dôinterpr®tation sp®cifiques dédiés à 

lôapprentissage mutuel et ¨ la construction interactive de sens entre les praticiens et 

les chercheurs concern®s. Ces r®sultats confirment lôimpossibilit® de r®duire la 

question de lôenrichissement de pratiques par la th®orie ¨ une simple question de 

transfert de la théorie vers les pratiques. 

L'activation de savoirs génériques peut être vue comme un moyen de communiquer 

ces savoirs à des praticiens de manière interactive dans et par le faire ï qui néanmoins 

exige aussi une communication par le dire. Elle peut aussi être vue comme une mise à 

l'épreuve de l'effectivité de ces savoirs et, dans le cas de résultats satisfaisants, 

contribuer à leur légitimation. Toutefois, dans un paradigme épistémologique 

constructiviste, le fait que l'activation de savoirs ne conduise pas à l'advenue des 
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évolutions escomptées ne constitue pas une réfutation de ces savoirs au sens de 

Popper (1959). Il indique plutôt que la recherche est à poursuivre pour tenter de 

comprendre pourquoi les repères que ces savoirs constituent ne se sont pas montrés 

efficaces dans le contexte spécifique considéré. La poursuite de la recherche peut 

conduire à affiner ces repères ou les amender. 

 

Discussion et conclusion 

Cette discussion est organisée en trois parties. Dans un premier temps, nous 

examinerons les raisons qui môont incit®e ¨ d®velopper une nouvelle version du cadre 

publié antérieurement (Avenier, 2007). Ensuite, nous reviendrons sur une question 

centrale pour cette contribution, à savoir la capacité de projets de recherche conduits 

en référence à ce cadre à favoriser « lôenrichissement r®ciproque entre théorie et 

pratique è pour reprendre les termes utilis®s dans lôappel ¨ communication. Enfin, 

nous discuterons un certain nombre de questions encore ouvertes dans la mise en 

îuvre de ce cadre. 

Pourquoi une nouvelle version du cadre ? 

Dans le §2.1, il a été signalé que le cadre présenté ici (figure 1 ci-dessus) est une 

nouvelle version dôun cadre publié antérieurement (cf. figure 2 en annexe). En quoi et 

pourquoi cette nouvelle version  est-elle différente ?  

Il y a essentiellement trois différences, qui ne sont pas uniquement liées à la 

différence de perspective adoptée dans les deux contributions signalée dans le §2.1. 

Premièrement, cette version fait explicitement apparaître la notion de « vide 

théorique », parce que le « vide théorique è est le point dôentr®e d®terminant ¨ partir 

duquel organiser les présentations destinées à des communautés scientifiques. Tout 

comme la problématique managériale sous-jacente môappara´t comme le point 

dôentr®e d®terminant des pr®sentations destin®es ¨ des managers. En incitant le 

chercheur à identifier très tôt ce « vide théorique è, ce rep¯re lôaide ¨ pr®parer très 

amont une condition majeure dôadmissibilit® de ses propositions de contribution 

académique ultérieures. 

 

En second lieu, cette version fait explicitement apparaître un certain nombre de 

questions épistémiques-clés sous forme de tests. Par exemple, la question de la 

congruence entre dôune part, les savoirs locaux ®labor®s et, dôautre part, les savoirs 

déjà admis ï d®sign®s ici par lôexpression ç savoirs publiés »ï, qui, espère le 

chercheur, permettra la mise en ®vidence dôun ç vide théorique ». Elle met aussi en 

exergue lôimportance du test de la reconnaissance par des pairs de la légitimité des 

savoirs élaborés. Il ne suffit pas au chercheur de rendre compte de manière détaillée 

de la mani¯re dont il l®gitime la construction des savoirs quôil a ®labor®s pour que 

ceux-ci obtiennent automatiquement la reconnaissance de chercheurs dôune 

communauté académique à laquelle ces savoirs se rattachent. Encore faut-il que ces 

savoirs leur paraissent recevables. Montrer de quelle manière ils contribuent à 

combler un « vide théorique » est un moyen privilégié pour ce faire. 

 

Enfin, le qualificatif « actionnable è nôappara´t plus dans le texte, car plus 

jôapprofondis le sujet, plus lôexpression ç savoirs actionnables » me semble 

problématique. Même lorsque cette notion est entendue non pas au sens pauvre de 

« savoirs susceptibles dô°tre appliqu®s » ; mais au sens riche de « savoirs susceptibles 

dôamener des managers ¨ prendre du recul et se questionner par rapport ¨ leur mani¯re 
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dôagir, et de stimuler leur r®flexion et leur cr®ativit® par lô®clairage que ces savoirs 

apportent sur la situation considérée ».  

En effet, lôactionnabilit® est une propri®t® attribu®e par un chercheur ¨ des savoirs 

concernant le rapport que ces savoirs ï tels quôil les comprend ï entretiennent avec 

des actions qui sont susceptibles dô°tre men®es par dôautres personnes que lui.  Or ces 

personnes ne vivent peut-être pas ces actions de la manière dont le chercheur se les 

représente ï et ne comprennent pas forcément ces savoirs de la même manière que lui. 

Par conséquent, des savoirs considérés comme actionnables par un chercheur ne sont 

pas n®cessairement consid®r®s comme tels par des praticiens quôils sont cens®s 

concerner directement. En outre, un savoir considéré comme actionnable par un 

manager nôest pas nécessairement considéré comme tel par un autre manager placé 

dans un contexte qui peut sembler similaire à un chercheur.  

Cependant, en m°me temps, en liaison avec lôhypoth¯se H3128 des paradigmes 

®pist®mologiques constructivistes, lôintention dôactionnabilité apparaît comme un 

repère important pour accroître les chances de développer des savoirs susceptibles 

dô°tre utiles ¨ la pratique. A cet ®gard, le fait dôinscrire explicitement un projet de 

recherche dans le paradigme scientifique des sciences de lôartificiel permet dôinscrire 

fondamentalement lôintention dôactionnabilit® dans le projet de recherche. 

 

Un tel cadre favorise-t-il lôenrichissement r®ciproque entre théorie et pratique ? 

Nous allons maintenant mettre en évidence que, hormis peut-être le processus de 

conception du canevas de la recherche, les processus présentés ci-dessus offrent des 

occasions « dôenrichissement r®ciproque de la pratique par la th®orie » ï selon 

lôexpression utilis®e dans lôappel ¨ communication.  

La démarche méthodologique présentée repose sur le postulat selon lequel les 

membres dôune organisation, et en particulier les managers, sont susceptibles de 

développer dans leur expérience professionnelle certaines connaissances en matière 

de management qui correspondent à des « vides théoriques ». De ce fait, certains 

projets de recherche conçus en référence au cadre présenté ci-dessus sont susceptibles 

de conduire à des savoirs formés à partir de pratiques. Autrement dit, ce cadre offre 

des possibilit®s dôenrichissement de la théorie par la pratique, via les interactions du 

chercheur avec des praticiens envisagées dans chacun des quatre processus évoqués 

dans les §2.3 à §2.6.  

 

Les exemples ci-après, puisés dans mon expérience personnelle de projets de 

recherche conçus en référence à ce cadre (Avenier, 2008b), montrent que, 

inversement, chacun de ces processus offre des occasions « dôenrichissement de la 

pratique par la théorie ». 

Lors dôentretiens dôexplicitation men®s en vue de la construction de savoirs locaux 

relatifs à une pratique managériale particulière (précisée au moment de la prise de 

rendez-vous), il môest arriv® plusieurs fois que, au moment de lôentretien, la personne 

interrog®e sorte de son bureau des notes quôelle avait ç pr®par®es ¨ lôavance129 pour 

                                                 
128 Lôhypoth¯se H3 (cf. annexe 1) est relative au caract¯re t®l®ologique du processus de construction de 

connaissance. 
129 Lôexemple suivant donne ¨ voir un autre exemple de pr®paration dôentretien par un employ® que je 

rencontrais pour la première fois en avril 2008, dans une entreprise où je conduis une recherche 

longitudinale depuis 1998. Cette employée ï qui disait pouvoir définir son « job de deux manières : 

comme assistante achat ou comme assistante du directeur logistique » ï môa fait savoir au début de 

lôentretien quôelle ®tait cherch® sur lôInternet mes ç références », et que, la veille au soir, elle avait 
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°tre s¾re dôavoir bien en t°te lôensemble des points importants » à me communiquer 

sur le sujet. Ainsi, le questionnement du chercheur sur leurs pratiques et leur 

expérience amène en général les praticiens à réaliser des opérations mentales qui, 

selon leurs dires, leur sont assez inhabituelles130 : se construire des représentations (au 

sens de lôhypoth¯se H2 de lôannexe 1) de leur pratique et r®fl®chir sur ces 

représentations. Autrement dit, à effectuer un certain travail épistémique sur leurs 

pratiques et expérience relatives à la problématique managériale considérée. La 

manière dont leurs vues sont ensuite intégrées aux savoirs locaux développés leur 

offre une occasion de retour réflexif dont certains acteurs pourront tirer parti, ce qui 

peut ensuite susciter un enrichissement de leurs pratiques.  

Nous ne reviendrons pas sur lôexemple ®voqu® dans le Ä2.4 qui donne ¨ voir une 

possibilit® dôenrichissement de pratiques lors dôentretiens compl®mentaires men®s 

pendant la construction de savoirs génériques. 

 

Par ailleurs, côest une des finalités de la communication de savoirs génériques lors de 

conférences intra ou inter-organisationnelles que de contribuer ¨ lôenrichissement de 

pratiques. Certains échanges oraux lors de telles présentations peuvent donner à 

penser que certaines des notions pr®sent®es ont retenu lôattention de certains membres 

de lôauditoire. Cependant, il nôest pas possible ¨ ce moment-là de savoir dans quelle 

mesure, ni de quelle manière, ces notions pourront effectivement contribuer à enrichir 

les pratiques de ces personnes. Le seul moyen pour le savoir est de se rendre ensuite 

sur le terrain pour ®tudier sôil y a effectivement eu des changements. Ceci nous am¯ne 

au dernier processus, lôactivation de savoirs g®n®riques. Ce processus, par d®finition, 

est celui qui est le plus à même de conduire à un enrichissement de pratiques par la 

théorie. Une première difficulté soulignée dans le §2.6 est alors de trouver des 

organisations partenaires.  

Questions ouvertes dans la mise en îuvre de ce cadre  

Examinons maintenant quelles autres difficultés peuvent être rencontrées dans la mise 

en îuvre de ce cadre et quelles questions subsistent. 

Les processus dô®laboration de savoirs locaux et g®n®riques d®pendent du contexte 

empirique dans lequel la recherche se déroule, en particulier de la culture, de la 

réflexivité et de la coopérativité des praticiens avec lesquels le chercheur interagit (cf. 

§1.3.2 ci-dessus). Une mani¯re dôidentifier une organisation susceptible de disposer 

dôune exp®rience int®ressante relativement ¨ une problématique managériale 

importante à la fois aux plans académique et pratique, et même de conduire des 

expérimentations en son sein131, est dôentrer en relation avec des responsables 

dôorganisation qui participent activement ¨ des projets rejoignant les centres dôint®r°t 

du chercheur, dans le cadre de cercles de réflexion inter-organisationnels comme il en 

existe un certain nombre en France. 

 

                                                                                                                                            
parcouru un de mes textes traitant de la « stratégie chemin faisant è quôelle avait t®l®charg®, et dans 

lequel elle nôavait pas tout comprisé 
130 Cf. les réactions fréquentes du style « Ah ! Je ne mô®tais jamais pos® la question comme ­a. Mais 

après tout, pourquoi pas ? ». 
131 Au-del¨ de toute consid®ration ®thique, en sciences de gestion, un chercheur nôa pas la possibilit® 

de conduire dôexp®rimentations in vivo sans lôaccord explicite dôun responsable de lôorganisation 

consid®r®e. Cette contrainte rend particuli¯rement int®ressant dô®tudier des organisations au sein 

desquelles des praticiens, dôeux-mêmes, conçoivent et expérimentent des fonctionnements originaux, 

telles les organisations orientées conception évoquées dans (Hatchuel et al, 2002).  
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Il subsiste un certain nombre de questions ouvertes autour de la notion de savoirs 

génériques, portant sur leur communication, leur activation, ainsi que sur la notion 

elle-même.  

La communication de savoirs génériques auprès de managers en vue de 

lôenrichissement de leurs pratiques par la th®orie, soul¯ve diverses questions. 

Notamment, comment concevoir la communication de ces savoirs de manière à 

faciliter la compr®hension et lôappropriation de ces savoirs, et ¨ accro´tre leurs 

capacités à être activés ultérieurement ? Malgré les efforts de mise en forme déployés 

par le chercheur, certains praticiens semblent ne pas être intéressés par les énoncés de 

savoirs génériques. Ceci conduit à se poser la question suivante : finalement, pour 

quelles raisons serait-ce important, ou au contraire superflu, pour des praticiens de 

connaitre les énoncés de savoirs génériques ? Serait-ce suffisant quôils comprennent ï 

et retiennent ï la signification profonde de savoirs g®n®riques telle quôelle peut °tre 

communiquée (Avenier et Schmitt, 2007) via leur traduction dans le langage 

quotidien et/ou des mises en scène fondées sur des re-contextualisations dans des 

situations authentiques ou même fictives dont les ouvrages de Goldratt ï dont certains 

praticiens sont friands ï fournissent des exemples convaincants (Avenier et Albert, 

2007) ?  

 

Par ailleurs, nous avons not® dans le Ä2.6 que lôactivation de savoirs génériques dans 

une situation particulière exige non seulement la re-contextualisation de ces savoirs en 

fonction des spécificités de la situation, mais aussi leur reconception et la 

reconstruction de leur sens par des acteurs de cette situation (Tenkasi et al., 2007), ce 

qui peut induire des modifications de leur sens initial (Jarzabkowski 2003, 

Whittington 2003). Dans ces conditions, que peut signifier lôexpression ç activer des 

savoirs à bon escient » ? Ce qui peut apparaître à un praticien comme une activation 

adéquate de certains savoirs, peut ne pas correspondre à ce que le chercheur imaginait 

lorsquôil a ®labor® ces savoirs initialement, en r®f®rence ¨ dôautres contextes. Est-ce 

une raison suffisante pour considérer que cette manière sp®cifique dôactiver ces 

savoirs ne convient pas ? 

 

Quant à la notion de savoir générique elle-m°me, que, ¨ ma connaissance, Simon nôa 

pas lui-même particulièrement explorée en relation avec sa conceptualisation des 

sciences de lôartificiel, il conviendrait de la préciser en revenant peut-être aux travaux 

fondateurs de Dewey (1938), et en approfondissant la mani¯re dont cette notion sôest 

développée dans le domaine des sciences cognitives dans le prolongement des travaux 

de Carlson et Pelletier (1995). 

 

Une autre difficult® concerne lôexigence de transparence pr®sente dans toute 

recherche scientifique quel que soit le paradigme (sciences naturelles ou sciences de 

lôartificiel) consid®r® et quelles que soient les m®thodes utilis®es. Comme Koenig 

(1993) lôavait déjà souligné pour les recherches-actions, cette exigence est 

particulièrement délicate à satisfaire dans les recherches conduites en référence à ce 

cadre tant les décisions que le chercheur est amené à prendre au fil de la recherche 

sont nombreuses. Elle est même particulièrement difficile à satisfaire132 dans les 

articles destin®s ¨ °tre publi®s dans les revues acad®miques, puisquôil sôagit de rendre 

                                                 
132 Incidemment, contrairement à une idée reçue, les travaux fondés sur des méthodes statistiques sont 

souvent peu transparents pour le lecteur, quels que soient le nombre de tableaux et de résultats de tests 

statistiques présentés, car ceux-ci, comme les données sur lesquelles ils reposent, sont peu 

fréquemment vérifiables par le lecteur. 
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compte de manière détaillée, dans un document de taille forcément limitée, de la 

combinaison complexe du travail épistémique et du travail empirique menés dans une 

telle recherche. 

 

Enfin, les questions dôordre ®thique sont en g®n®ral plus d®lib®r®ment explicit®es lors 

de la mobilisation de méthodes qualitatives interprétatives ï comme côest le cas dans 

le cadre proposé ici ï, que dans les recherches fondées sur des méthodes quantitatives. 

Etant considérées comme incontournables dans ce cadre (Avenier, 2008a), elles 

peuvent appara´tre comme une difficult® suppl®mentaire, alors quôelles rel¯vent de la 

responsabilité civique, épistémique et donc éthique des chercheurs, quelle que soit 

leur discipline et leur positionnement épistémologique. Cependant, ne devons-nous 

pas, en tant que chercheurs en sciences de gestion, considérer que nous avons à 

assumer une responsabilité particulière (Le Moigne, 2007), car nous sommes en 

premi¯re ligne dôune ç r®volution silencieuse è (Callebaut, 2007), paradigmatique, ¨ 

partir dôun terrain dôexp®rience particuli¯rement complexe et familier de lôaventure 

des sociétés humaines sur la petite planète Terre : le management des organisations 

sociales ? 
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Annexe 1 : 

 

 Les hypothèses fondatrices du paradigme épistémologique constructiviste 

radical (PECR) selon von Glasersfeld, Le Moigne et Riegler  

 

Ces hypothèses fondatrices intègrent des éléments venant des publications suivantes : 

von Glasersfeld (1988, 2001, 2005), Le Moigne (1995-2007), et Riegler (2001). 

 

Hypothèse fondatrice H1 : Le PECR postule l'existence dôun r®el expérimenté par 

des humains sans se prononcer sur lôexistence ou la non-existence d'un réel unique tel 

quôil est ou pourrait °tre en lui-même, en dehors de toute expérience humaine. 
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Autrement dit, le PECR ne se prononce pas sur lôexistence, ou la non-existence, d'un 

réel au sens du noumène Kantien, c'est-à-dire d'un « r®el tel quôil est en lui-même » 

avant que tout humain en ait fait l'exp®rience. Cette hypoth¯se dôordre ontologique est 

en accord avec la position du philosophe pragmatiste Peirce pour qui « La 

phénoménologie a pour objet non pas l'expérience mais l'expérimenté. » (1992, p. 

143, cité dans Dumoncel, 2007)   

 

Hypoth¯se fondatrice dôordre ®pist®mologique H2 : Le réel expérimenté par un 

humain est connaissable. En revanche, un humain ne peut pas connaître 

rationnellement un monde réel au-del¨ de lôexp®rience quôil en a.  

Cette connaissance sôexprime sous la forme de constructions symboliques appel®es 

repr®sentations, sans que nul ne sache si la repr®sentation dôun r®el exp®riment® 

constitue une image semblable au « r®el tel quôil est en lui-même » si un tel réel se 

trouve exister. 

 

De surcroit, dans le cas où un « r®el tel quôil est en lui-même » existerait, le PECR ne 

se prononce pas sur le caractère connaissable ou non-connaissable de ce réel. Il est 

seulement ni® quôun humain puisse conna´tre ce r®el au-delà de son apparence 

phénoménale (Glasersfeld 2001 : 10). Autrement dit, le PECR pose que nul humain 

ne dispose de critères absolus permettant de savoir avec certitude s'il existe un et un 

seul réel, et, dans le cas où il existerait, si celui-ci est semblable aux perceptions quôil 

induit.  

 

Hypothèse fondatrice H3 : La connaissance d'un phénomène est téléologiquement et 

récursivement orientée par l'action cognitive délibérée de construction effective d'une 

représentation de ce phénomène. 

 

En dôautres termes, la connaissance construite d®pend ¨ la fois du ou des buts pour 

lesquels elle est construite et du contexte dans lequel cette construction sôeffectue. Par 

conséquent, si les buts et/ou le contexte évoluent, la représentation et la connaissance 

construite pourront évoluer. En outre, la connaissance construite peut à son tour 

modifier la connaissance préalable qui a servi à la construire. 
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Annexe 2 

 

Figure 2 : Un cadre de référence pour l'élaboration de savoirs actionnables à partir de 

l'expérience de praticiens (Source : (Avenier, 2007, p. 154) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Légende : 
Processus. Une flèche bidirectionnelle signifie que le processus est potentiellement 

itératif 

          Processus pouvant se dérouler ou ne pas se dérouler 

Input, destination ou output d'un processus 

                   Nom du processus133 

                                                 
133 La symbolisation de la conception du canevas de la recherche par une ellipse incluant les quatre 

autres processus est destinée à souligner deux particularités de ce cadre. D'une part, le canevas de la 

recherche n'est jamais définitivement figé : il peut continuer à évoluer au cours de la recherche, ce qui 

peut conduire ¨ relancer des processus mis en îuvre ant®rieurement. D'autre part, la recherche peut °tre 

enclenchée à partir de n'importe lequel des processus, par exemple par l'activation de savoirs 

actionnables génériques, c'est-à-dire être une recherche de type recherche-intervention. 
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La révolution silencieuse d'Herbert Simon* 

 

Werner Callebaut 
 

 

Alain-Charles Martinet : 

Je suis vraiment tr¯s heureux dôaccueillir Werner Callebaut, que je ne connais pas, 

enfin que je ne connaissais pas physiquement. Jôavais lu un certain nombre de ses 

textes. Je ne sais pas comment il faut le présenter, enfin formellement.  

 

Il est « Scientific Manager è ¨ KLI ¨ Vienne et puis, môa-t-il dit, encore Professeur à 

lôUniversit® de Limburg en Belgique. En m°me temps, quand on lit sa liste de 

publications, on y voit quelques mots clés : biologie, épistémologie, philosophie des 

sciences. Et comme cette bibliographie est gigantesque, cela donne une certaine 

possibilit® dôinterpr®tation.  

 

A titre tout ¨ fait personnel, jôai une raison de plus dôavoir la grande joie de 

lôaccueillir, côest parce que je sais quôil fr®quente Herbert Simon et sa pens®e depuis 

fort longtemps, et que côest gr©ce ¨ la Belgique que jôavais d®couvert Herbert Simon 

puisque lorsque jô®tais jeune th®sard, cô®tait dans une vie ant®rieure, jôai assist® ¨ un 

séminaire en Belgique et ensuite à Gröningen où Herbert Simon était intervenu et 

côest ¨ peu pr¯s dans les m°mes ®poques que vous avez commencé à écrire un certain 

nombre de textes sur la pens®e dôHerbert Simon.  

 

Donc, vous allez nous parler de la r®volution silencieuse dôHerbert Simon, si le titre 

nôa pas chang® depuis hier soir, malgr® la mauvaise nuit que les h¹tels parisiens vous 

ont fait passer. 
 

Werner Callebaut : 

 

Merci bien.  

Tout dôabord, je dois remercier les organisateurs et en particulier Jean-Louis Le 

Moigne de môavoir invit® ¨ Paris.  

 

Je travaille en Autriche, je suis flamand dôorigine, je ne parle presque plus le français 

alors je fais de mon mieux mais pardonnez-moi si je fais des bêtises.  

 

Révolution silencieuse pourquoi ?  

                                                 
* Sous le titre « Herbert Simonôs Silent Revolution » W Callebaut a publié dans la Revue  

óBiological Theoryô Winter 2007, Vol. 2, No. 1, Pages 76-86, un article documenté, article dont il 

développe ici certains arguments. Les référencés de cette Revue sont accessibles à :  

http://www.mitpressjournals.org/doi/abs/10.1162/biot.2007.2.1.76?journalCode=biot .Il a bien voulu 

nous autoriser à reprendre ce texte dans sa version originale en anglais  sur le site du Réseau 

intelligence de la Complexité : http://www.mcxapc.org/docs/ateliers/0811werner.pdf  
 
  

http://www.mitpressjournals.org/doi/abs/10.1162/biot.2007.2.1.76?journalCode=biot
http://www.mcxapc.org/docs/ateliers/0811werner.pdf
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Parce que Simon a développé les idées de « bounded rationality », de rationalité 

procédurale plutôt que limitée.  

 

Il a développé ses idées à partir des années 35-36. Lô®conomie, le "main stream" en 

économie théorique a toujours refusé, m°me dôentendre, ces idées-là. Mais les temps 

changent, la mayonnaise est en train de prendre, il y a eu tout dôabord Simon lui-

même qui a reçu le prix Nobel dô®conomie en 1978 et depuis lors il y en a plusieurs, 

V. Smith, experimental economics, Kahneman, Stiglitz qui a travaillé aussi beaucoup 

sur la notion dôinformation en ®conomie, donc les temps sont en train de changer.  

Ce que je veux dire, essayer surtout, aujourdôhui, c'est de redonner une image plus 

compl¯te. La plupart des gens qui sôoccupent de Simon, ne connaissent quôun seul 

aspect, alors je vais essayer de parler de tout.  

 

Dôabord cette "bounded rationality", on en a d®j¨ parl® ce matin. A lôexamen, les 

étudiants disent parfois quand on demande « Simon bounded rationality, côest 

quoi ? », ils disent  : « Simon croit que les gens sont assez stupides ».  

 

Non, ce nôest pas ce quôil voulait dire, il parlait de la relation entre la complexit® de 

lôenvironnement et la capacité, la complexité de la capacité des agents à résoudre des 

probl¯mes. Il a utilis® cette image dôune paire de ciseaux, lôorganisme où lôagent est 

une partie de lôenvironnement et lôautre.  

 

La première chose à ne pas faire, côest de confondre "bounded rationality" avec 

"satisficing". Satisficing est une des possibles implémentations de lôid®e de bounded  

rationality.  

 

Satisficing en gros veut dire, vous voulez acheter une voiture dôoccasion, vous avez 

un certain budget, vous avez un certain niveau dôaspiration, vous cherchez, vous 

voyez le premier ou le deuxième exemplaire de voiture que vous rencontrez qui 

remplit les crit¯res, vous lôachetez. Il y a une version dynamique, donc on change son 

niveau dôaspiration en fonction du succ¯s ou pas de ce quôon a fait jusquôici. En fait, 

on sait dans la psychologie des gens, quand quelquôun prend un nouveau boulot, il y a 

deux possibilités : il aime bien le boulot, il reste, ou il ne lôaime pas et il y a aussi 

deux possibilités : il sôen va tout de suite ou il reste et puis le niveau dôaspiration, on 

le sait très bien, descend. Donc deux versions : statique et dynamique.  

 

La première chose que je voulais vraiment clarifier, côest cette id®e quôil nôy a pas 

moyen de parler de rationalité, de la cognition en soi. Côest toujours en relation avec 

lôenvironnement.  

On parle souvent maintenant de cognition située, mais en fait, lôid®e est tr¯s bien dans 

Simon, il y a cet article de Frédéric Laville, Revue Economique 2000, qui présente 

tout cela comme nouveau. Cognition, côest dans Simon et aussi lôid®e de "distributed 

cognition" donc il y a une division de travail cognitive, côest ®videmment aussi d®j¨ 

dans Simon. Donc ici, le comportement peut être assez complexe mais à cause de la 

structure de lôenvironnement, il y a moyen dôexpliquer ce comportement en termes 

très simples. Ceci est lôid®e de base.  

Une illustration de ceci : pourquoi les gens normaux aiment jouer aux échecs et non 

pas au « tic-tac-toe è en Belgique, je ne sais pas en fran­ais, côest un jeu tout à fait 

trivial. Dans ce jeu trivial, il nôy a pas de challenge, on sôennuie, donc on pr®f¯re le 

challenge des échecs. 
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Je ne vais pas entrer dans le détail ici, mais il y a toute une littérature à partir de 1964, 

Sidney Winter, qui prouve mathématiquement, qui démontre que la Bounded 

Rationality, ou Satisficing comme cas particulier, nôest pas ®quivalent ¨ lôoptimisation 

sous contrainte, mais je ne vais pas entrer dans le détail de ces arguments-là.  

 

Gigerenzer qui est peut être en psychologie cognitive lô®l¯ve le plus important ¨ 

lôheure actuelle de Simon, a montr® clairement, qu'il nôy a pas moyen dans la plupart 

des situations naturelles de d®cision, dôoptimiser. Lôoptimisation est "computationaly 

intractable". Est-ce que lôon peut dire cela en français ? Sans doute que non. 

 

Ce que je voulais dire maintenant, côest quôil y a un deuxi¯me volet dans la pens®e de 

Simon qui est mieux connu des ingénieurs que des gens travaillant dans le 

management et côest sa th®orie de lôorganisation hi®rarchique du monde. De nos jours, 

on parle plut¹t de modularit®, mais côest plus ou moins la m°me chose.  

 

Il avait ce raisonnement, dont il existe une démonstration mathématique :  

 

Deux horlogers, en train de construire des montres, sont toujours interrompus dans 

leur travail par le téléphone.  

L'un construit ses montres en partant de modules. Il y a 1000 composants dans une 

montre. Lui en combine 10 et quand il a assemblé ces parties, il fait le deuxième 

niveau et quand il est interrompu, ce quôil a fait ne tombe pas en miettes. 

Lôautre travaille de manière linéaire, il ajoute des pièces et quand il est interrompu, 

ses composants se décomposent.  

 

Côest un argument en termes dô®volution. En fait, si vous ®voluez, vous avez deux 

systèmes possibles : lôun de mani¯re hi®rarchique, lôautre de mani¯re lin®aire. Le 

premier système va évoluer beaucoup plus vite que le deuxième. Il y a une 

d®monstration math®matique de cela. Ce que je veux dire, côest que quand on pense à 

la fourmi dans cet environnement-là, pour nous, humains, lôenvironnement cognitif, 

côest un monde assez complexe, terriblement complexe en fait, mais structur® de 

mani¯re hi®rarchique et côest cette structure hi®rarchique qui fait que nous pouvons 

commencer à comprendre, à expliquer ce système.  

 

Prenons le système solaire : un soleil et 8 ou 9 planètes maintenant, et seulement 

quelques lunes. Les lois de la m®canique de Newton ne disent pas quôil ne pourrait 

pas y avoir de système beaucoup plus complexe. 1000 planètes et 1 million de 

satellites, ce nôest pas comme cela, mais si cela avait été comme cela, Kepler et 

Newton nôauraient pas eu de succ¯s.  

Côest une autre le­on de Simon : côest la complexit® relativement basse du monde 

externe qui fait que la science devient possible. Il y a un aspect épistémologique 

"bounded rationality" et un aspect ontologique. Dôune certaine mani¯re, on pourrait 

dire que côest une preuve de la non existence de Dieu car si le monde est modulaire, 

un dieu tout puissant aurait fait un monde meilleur que cela. Mais côest bien pour 

nous.  

 

Je vais conclure très vite.  
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Je voudrais situer lôîuvre de Simon dans une approche naturaliste plus ®labor®e. Jôai 

écrit un tas de travaux là-dessus. On parle beaucoup de naturalisme en philosophie des 

sciences etc., sans souvent dire clairement ce que côest que la naturalisation.  

 

Pour moi, il y a quatre dimensions plus ou moins indépendantes.  

 

Continuité explicative et méthodologique, cela a été développé par un tas de gens 

mais peut-être le mieux par Ronald Giere qui parle de Methodological Turn, tournant 

méthodologique, un naturalisme systématique mais non pas dogmatique doit être 

compris en termes de maximes méthodologiques.  

Une explication scientifique est une explication sanctionnée par une science reconnue. 

Donc là, pas de fondement, on a entendu cela aujourdôhui, chez Morin, pas de 

fondement, lô®pist®mologie a pour mission de fournir des bases pour la science. Apr¯s 

350 ans, on conclut que cela ne fonctionne pas comme ça, mais en mathématique, 

depuis Gödel on sait qu'on nôa pas besoin de fondement et les ingénieurs font des tas 

de choses sans fondement ; donc, ce nôest peut-être pas tellement grave. Etant donné 

quôil ne peut pas y avoir dôessence sauf en math®matique, le naturalisme ne peut pas 

résoudre le problème de la démarcation entre science et non science. Ce qui est 

considéré comme une explication scientifique change dans le temps. Par exemple, 

nous nôacceptons plus lôaction avec distance de Newton. Les béhavioristes en 

psychologie rejetaient l'intentionnalité animale. Maintenant, c'est de plus en plus 

accepté.  

Giere a aussi cette idée de priorité naturaliste : lôexplication naturaliste d'un 

phénomène reconnu rend superflue toute explication non naturaliste. Dennett, le 

philosophe américain, appelle cela des "killed joys".  

 

Deuxième dimension du naturalisme, lôanti-transcendance. Il y a tout lôh®ritage 

matérialiste en philosophie : les lumi¯res, lôh®ritage du scepticisme, des empiristes ¨ 

partir des grecs jusquôau cercle de Vienne. Côest disons, la dimension agressive, 

combattante du naturalisme. De nos jours, ce nôest plus tellement important car on a 

gagné ce combat-là, au moins ici, pas aux Etats-Unis où il y a toujours des 

créationnistes qui rejettent le naturalisme à cause de cela.  

Mais il y a un problème quand même en méthodologie. On sait au moins depuis 

Popper et Kuhn quôil est impossible de progresser en science sans tenir compte de 

lôexistence dôobjets invisibles, pas encore observables aujourdôhui, des atomes, des 

g¯nesé Et certains empiristes sont all®s trop loin dans leur anti transcendance dans ce 

sens-là.  

 

Alors, troisième dimension, l'anti transcendantalisme. Côest Kant qui a cr®® le mot 

transcendantal, ce qui concerne les conditions de possibilité de toute connaissance. 

Une manière de définir le naturalisme, - ici je le fais avec le sociologue allemand 

Luhmann, mais je crois, en fait, quôon trouve cette id®e chez Morin aussi - , est de 

considérer qu'une méthodologie, une épistémologie doit être autoréférentielle. Si on 

prend Popper par exemple, la méthodologie est analytique, elle est stable, elle est 

statique, elle ne peut pas être changée en fonction des résultats de la science. Cela, 

côest la position transcendantale et on peut définir la position naturaliste en opposition 

¨ cela. Donc, le naturaliste a recours ¨ lôauto référentialité de la théorie.  

Si on fait le point, où est-ce que lôon est all® depuis Kant ? Chez Kant, il y avait un 

idéalisme transcendantal. Les empiristes logiques ont dit « non, pas de connaissance 

synthétique a priori, côest impossible ». Il y a une version contemporaine de Kant qui 
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dit : « connaissance synthétique a priori ». Synthétique, cela veut dire que cela parle 

du monde ext®rieur a priori sans que lôon en ait eu lôexp®rience. Côest possible, mais 

cette connaissance nôest pas certaine et la justification kantienne ne fonctionne pas 

non plus dans ces conditions-là.  

Je trouve un peu exag®r® de parler dôune position post kantienne car en fait on a 

rejet®. Il y a eu lô®pist®mologie ®volutionniste d®velopp®e en partie dans le b©timent 

où je travaille à Vienne par Konrad Lorenz. L¨, je crois, quôil y a eu confusion entre 

lôa priori de Kant et lôinné. Cela ne fonctionne pas philosophiquement mais ce nôest 

pas important ici, je suppose. On peut aller encore plus loin que les empiristes 

logiques, côest ce quôa fait Cohen, rien nôest a priori, m°me pas les math®matiques et 

la logique. Il y a une alternative que je ne pourrai pas d®velopper ici et je môarr°te ici.  

 

La quatri¯me dimension n®cessaire du naturalisme, pour moi, côest la "bounded 

rationality" parce que si lôon rejette le transcendantalisme, on nôa plus moyen de 

parler des limites de la connaissance. Mais en introduisant la "bounded rationality", 

on peut reparler de limites. Maintenant il nôy a rien de mystique, on peut ®tudier ces 

limites, ces contraintes empiriquement. 

 

 

Questions / réponses  

sur l'exposé de Werner Callebaut 
 

 

Alain-Charles Martinet : 

Merci.  

Simplement un commentaire du point de vue de la recherche en management et en 

économie.  

 

Ce que vous dites de façon encore plus tranchée dans le résumé préalable de votre 

intervention par rapport à ce que vous avez fait oralement, me semble important. 

C'est-à-dire ce que lôon peut appeler la conception forte de la rationalit® limit®e que 

vous d®fendez et ¨ laquelle je souscris parce quôau fond, on est dans une situation me 

semble-t-il paradoxale. Cette traduction problématique de "bounded rationality" par 

rationalit® limit®e fait quôau fond nos ®tudiants en management et par extension la 

plupart des chercheurs en management trouvent cela finalement trivial, c'est-à-dire 

que cela va de soi : on a une rationalité limitée, on a une capacité de traitement de 

lôinformation computationnelle et informationnelle qui sont limit®es and so what.  

 

Les économistes qui ne sont pas à une récupération près, le font très allègrement en 

disant et bien oui, finalement côest du second best. Au coût de recherche 

dôinformation pr¯s, cela ne change rien, cela reste de lôoptimisation. Et je crois que la 

réception, pour parler de façon un peu pompeuse, la réception de Simon dans le 

monde de lô®conomie et du management souffre beaucoup ou a ®t® finalement 

minorée considérablement par une conception faible de la rationalité limitée. Je pense 

que par des moyens différents et peut-être par des vocabulaires différents, il nous 

appartient aux uns et aux autres de restaurer, si je peux dire, une conception forte de la 

rationalit® limit®e de fa­on ¨ ce quôelle ne soit pas r®cup®rable. Soit en termes triviaux 

par le bon sens commun qui trouve cela normal ou a contrario par la théorie micro 
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économique néo classique qui en fait finalement un raffinement au coût de la 

recherche dôinformation. 

 

 

Werner Callebaut :  

Jôajoute un commentaire : les biologistes de nos jours prennent cette notion 

dôoptimum des micro ®conomistes au s®rieux et jôai vu des ®tudes o½ lôon essaie 

dô®tudier empiriquement si les animaux optimisent ou "satisficing". Et la conclusion 

d'une de ces études était : "côest quôils sont trop paresseux pour optimiser".  

Cela montre quôils ne comprennent pas lôid®e de base de satisficing. 
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Herbert Simon  

ou la quête de « patterns » pour voir et concevoir 

André Demailly 

Jôavancerai ici que notre monde se pr®sente, pour Herbert Simon, sous lôaspect 

dôanamorphoses dont il faut trouver le bon angle de vue pour en d®couvrir 

(fugacement) les « bonnes formes » et en expliciter (péniblement) la quintessence. 

Jôen ai eu lôintuition en feuilletant un ouvrage consacr® aux jardins de Le N¹tre ¨ 

Vaux le Vicomte (Brix, 2004) : le bon angle y est fourni dès le perron du château, 

donnant lôimpression dôun agencement parfait de bassins de taille ®quivalenteé et 

côest en se promenant quôon d®couvre les prouesses de ce trompe-lôîil puisque que le 

bassin le plus distant est huit fois plus grand que le plus proche.  

Je privilégierai un type dôanamorphose qui se m®rite bien davantage, tel ce cr©ne au 

bas dôun tableau de Holbein qui nôappara´t que sous un angle tr¯s ferm® et qui 

disparaît tout aussitôt : il sôagit dôun ç flash è que lôon prendrait pour une 

hallucination si lôon ne pouvait renouveler lôexp®rience. Selon moi, lôîuvre de Simon 

part de tels « flashs » dont elle essaie de reconstituer la structure sous-jacente, à ceci 

pr¯s quôil ne sôagit pas de tableaux ou de jardins mais dôun monde en ®volution. Jôen 

fournirai deux grands exemples, mais je crois que Werner Callebaut en offre un 

troisi¯me, si tant est que le mod¯le de lôarchitecture de la complexit® donne forme ¨ 

une multitude dôindices aussi ®pars que secr¯tement reli®s. 

Jôaborderai aussi le paradoxe suivant : si la notion dôanamorphose nôappara´t nulle 

part dans lôîuvre de Simon, y compris son autobiographie (Simon, 1991, 1996), on y 

trouve de multiples allusions aux angles de vue, aux problèmes faiblement structurés 

et au rôle de la mémoire dans la fourniture de « patterns » ; et tous ces éléments 

forment ¨ leur tour une sorte dôanamorphose quôil nous revient de saisir pour aller 

plus avant. 

Les limitations de la rationalité 

Lors dôune ®tude de la gestion des activit®s de loisirs de la municipalit® de Milwaukee 

puis dôune enqu°te sur les services publics de la Baie de San Francisco, Simon (1947) 

rep¯re un ph®nom¯ne r®current quôil nomme ç identification ¨ lôorganisation » : les 

membres dôun m°me service privil®gient les objectifs sp®cifiques de celui-ci au 

d®triment dôobjectifs plus généraux ou de considérations plus rationnelles. A 

Milwaukee, le service sôoccupant de lô®quipement des aires de loisirs ne cesse de se 

chamailler avec celui qui est chargé de leur animation : chacun voulant consacrer plus 

de crédits soit à de nouvelles plantations soit ¨ lôembauche de moniteurs 

supplémentaires. En Californie, qui manque cruellement de routes secondaires, le 

service des ponts et chauss®es opte pourtant pour la construction dôautoroutes parce 

que celles-ci bénéficient de subventions fédérales. 
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Plutôt que de les considérer comme des phénomènes anodins, Simon y voit les effets 

les plus patents des limitations de la rationalité humaine. Celles-ci sont dôabord 

externes : ¨ lôinstar du rat dans un labyrinthe, les membres dôune organisation nôont 

pas une vision compl¯te de ce qui sôy d®roule, ni dans le temps ni dans lôespace, et 

vont donc se contenter de repères disponibles, dont les plus immédiats sont ce que 

font et pensent leurs collègues (pour les uns, embellir les aires de loisirs ou mieux 

sôoccuper des enfants ; pour les autres, privilégier un projet moins utile mais plus 

indolore pour le contribuable local). Elles sont également internes : chacun de ces 

individus nôa que de faibles capacit®s dôattention, de m®morisation et de traitement de 

lôinformation qui lôobligent ¨ recourir ¨ des heuristiques ç économes » pour traiter les 

problèmes qui se présentent ; plutôt que de traiter ceux-ci à fond, chacun aura 

tendance à reprendre des procédures ou des catégories familières et peu dérangeantes, 

même si elles sont inappropriées.  

Lôidentification au service regroupe ces heuristiques particuli¯res et fait m°me partie 

dôune heuristique plus g®n®rale, qui consiste ¨ retenir la premi¯re solution acceptable 

qui se présente et à se satisfaire de ce qui marche ¨ peu pr¯s. Et ce nôest que lorsque 

ce « ronronnement » devient insupportable que les individus et les organisations 

développent de nouvelles heuristiques encore plus économes, tant sur le plan de la 

cognition que sur celui de la communication : ainsi, dans les supermarchés, le « code 

barres » évite-t-il bien des erreurs (et conflits) de lecture ou de calcul, tout comme il 

facilite la gestion des stocks et raréfie les contacts avec la clientèle. 

Lôartificiel 

Ce faisant, Simon découvre aussi que les phénomènes organisationnels ne peuvent 

être abordés correctement sous le seul angle de la nécessité, comme on le fait pour les 

phénomènes naturels. Tout comme les artefacts techniques, les organisations résultent 

dôintentions que lôhomme tente de r®aliser avec les moyens du bord, en fonction des 

contingences de lôendroit et du moment. Mais l¨ encore, il nôexplicite que peu ¨ peu 

ce « flash ». Dans un premier temps (Simon, 1947), il compare ces phénomènes 

organisationnels aux représentations théâtrales dont le succès dépend tout à la fois de 

lôint®r°t de la pi¯ce (lôeffectivit® de sa conception : atteint-elle les objectifs quôelle 

vise, comme émouvoir ou faire rire ?) et de la qualité du jeu des acteurs (se mettent-ils 

bien « dans la peau » de leurs personnages ou de leurs rôles ?) : les comportements 

organisationnels refl®teront de m°me tant lôeffectivit® de la conception de 

lôorganisation que celle du jeu de ses membres. 

Ce nôest quôau d®tour de ses travaux en intelligence artificielle quôil avance (Simon, 

1969) que tout artefact technique ou organisationnel constitue un « environnement 

interne è ¨ lôinterface dôun ç environnement extérieur è et dôintentions humaines 

(voler pour un avion, simuler les processus cognitifs humains pour un ordinateur, 

sôoccuper des loisirs ou des routes pour une organisation administrative). Cet 

« environnement interne » combinant lui-même plusieurs éléments de manière diverse 

(un avion peut être construit avec différents matériaux selon de multiples 

architectures, un ordinateur peut être fait de diodes ou de transistors et fonctionner 

avec différents logiciels, une organisation peut revêtir les formes les plus variées 

suivant lôendroit et le moment).  

Sôil souligne que lôartificiel est indissolublement li® ¨ la conception et ¨ la 

contingence, il rel¯ve n®anmoins que tout artefact peut °tre examin® aussi sous lôangle 
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du naturel (r®sistance des mat®riaux ou a®rodynamisme pour lôavion, param¯tres 

physiques du signal pour lôordinateur et, pourquoi pas, capacit®s dôattention ou de 

mémorisation des membres dôune organisation). R®ciproquement, il sugg¯re que tout 

objet naturel peut °tre examin®, plus fructueusement encore, sous lôangle de 

lôartificiel ç comme sôil » visait à réaliser telle intention (voler pour un oiseau, se 

perpétuer pour un organisme ou une population). Dans lôunivers fonci¯rement 

r®ductionniste et causaliste de la science moderne, il r®introduit donc lôid®e de finalit® 

restreinte ou de t®l®ologie qui, si elle nôa rien ¨ voir avec un quelconque finalisme 

divin ou vital, peut aider à comprendre la prodigieuse inventivité de la matière et de la 

vie. Côest ce qui le rapprochera, au d®but des ann®es 80, de biologistes int®ress®s par 

la manière dont certaines populations animales peuvent infléchir leur évolution 

(Simon, 1983, 1990).  

De fil en aiguille, cette approche par lôartificiel lui sugg¯re donc que toute d®marche 

scientifique revient à repérer un phénomène intrigant puis à évoquer le « pattern » qui 

pourrait lô®clairer. Le plus souvent, ce ç pattern è nôest pas imm®diatement donné par 

lôobjet lui-même et doit être recherché dans la mémoire sous forme de métaphore ou 

dôimage ayant trait ¨ un autre objet plus familier. Et si ce ç pattern » éclaire 

effectivement ce ph®nom¯ne, côest quôil a de fortes chances dô°tre lôun des attributs de 

lôobjet en question. Côest ainsi que Simon (1966, 1968, 1973, 2002) accordera 

beaucoup dôattention ¨ lôouvrage de N.R. Hanson (1958), ç Patterns of 

Discovery 134», qui expose en détail la démarche abductive ou rétroductive de Kepler 

¨ propos de lôorbite de Mars : intrigué par les retards de cette planète par rapport aux 

prévisions fondées sur une orbite circulaire, celui-ci en vient à évoquer le « pattern » 

dôune orbite ellipsoµdale pour les expliquer. Dans cette d®marche, lôellipse est un 

« pattern » hypothétique et idéel qui devient vrai et naturel à partir du moment où « il 

marche ». 

Les ingr®dients de lôanamorphose dans la vie et lôîuvre de Simon 

Les th¯mes de la rationalit® limit®e et de lôartificiel se pr®sentent donc comme 

dôimmenses ç pelotes » anamorphiques dont on ne saisit au départ que les fils les plus 

saillants, comme lôheuristique de lôidentification ¨ lôorganisation ou la m®taphore de 

la repr®sentation th®©trale, en essayant dôen d®m°ler ensuite tous les entrelacs.  

Mais, comme je lôai soulign® en introduction, la notion dôanamorphose nôappara´t 

nulle part dans lôîuvre de Simon. En revanche, tous ses ingr®dients y sont pr®sents : 

angle de vue, problèmes faiblement structurés et rôle de la mémoire dans la fourniture 

de « patterns è. Côest ce que jôessaierai de montrer. 

Lôangle de vue 

Commen­ons par lôangle de vue. D¯s son plus jeune ©ge, Herbert est ¨ la fois solitaire 

et sociable. Dôun c¹t®, il passe son temps ¨ lire des ouvrages difficiles, ¨ jouer seul 

aux échecs ou à reconstituer les grandes batailles du passé avec ses soldats de plomb. 

De lôautre, ¨ lô®cole ou dans divers clubs, il se passionne pour des d®bats o½ il aime 

défendre des points de vue minoritaires ou jouer à « lôavocat du diable » au mépris de 

tout dogme ou de toute idée reçue. De fait, il sôest aper­u tr¯s t¹t quôil ®tait diff®rent 

                                                 
134 Nyano Emboussi, responsable de lô®dition fran­aise de cet ouvrage (ç Modèles de la découverte », 2001), 

propose de traduire « pattern » par « modèle structurant, organisateur et configurateur ». 




