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Avis au lecteur

Ce livre est composé de quatre parties qui peuvent étre abordées par le lecteur de maniére relativement
indépendante. En particulier, la lecture de la premiére partie, qui peut sembler quelque peu plus théo-
rique que les suivantes, n'est pas indispensable a la compréhension des parties qui la suivent. La pre-
miere, La demarche de projet d établissement est centrée sur la notion de projet d’établissement, sa gené-
se, sa mise en ceuvre, et les effets probables de sa généralisation sur l'organisation scolaire. La deuxie-
me, Processus de changement et intelligibilité du réel, est I'explicitation d’'un modéle qui associe les roles
des facteurs externes et des vecteurs internes du changement. On étudie tout d'abord les contraintes qui
agissent sur le systeme éducatif, puis les identités culturelles des personnels enseignants et de direction.
Enfin la troisieme partie, Pilotage et évolution d'un établissement scolaire, est nettement prescriptive. Elle
se présente comme un recueil de propositions pour le pilotage de l'organisation scolaire, en particulier
dans le domaine crucial de I'évaluation des établissements.

Le lecteur trouvera rassemblées en fin d‘(;uvrugc les références bibliographiques complétes qui figurent
également au fil du texte en notes de bas de page, de méme qu'une liste des textes officiels concernant
l'organisation par objectifs et projets, et notamment ceux relatifs aux projets d’établissement.
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INTRODUCTION

« La pensée scientifique est une pédagogie permanente. »

Cet ouvrage est écrit pour les chefs d'établis-
sements scolaires et leurs adjoints, pour les
conseillers principaux en éducation, pour les
documentalistes, les gestionnaires d'établisse-
ments scolaires, les enseignants impliqués
dans des équipes ou intéressés par I'élabora-
tion de projets pédagogiques, pour les forma-
teurs des MAFPEN, des DAFCO, des IUFM,
pour les corps d'inspection et pour les res-
ponsables administratifs des inspections aca-
démiques, des rectorats et du ministere de
I'Education nationale, concernés par les éta-
blissements scolaires, leur projet, leur mana-
gement.

Nous avons cong¢u ce livre comme un
manuel, formant un tout et pouvant se pré-
ter aussi bien a une lecture linéaire que
fractionnée par thémes. Pratiquement, les
différents paragraphes peuvent se lire dans
l'ordre qui sied le mieux a chacun.

Nous nous sommes donné trois objectifs
principaux vis-a-vis des lecteurs de cet
ouvrage :

- favoriser leurs réflexions théoriques sur
les organisations et en particulier sur les
€tablissements scolaires (sans oublier,
comme le note Henri Bergson, que le res-
sort caché d'une analyse est toujours une
intuition) ;

— faciliter de leur part I'élaboration d’outils
pour le management de leur établissement
scolaire ;

~ les aider dans la conduite du change-
ment.

Gaston Bachelard

Ce livre, écrit dans une approche systé-
mique et une conception humaniste des
rapports humains, s'inspire du constructi-
visme, en matiere de théorie des apprentis-
sages. Il cherche des articulations entre des
éclairages théoriques et des pistes méthodo-
logiques. Il vise, tout a la fois, a décrire,
analyser, critiquer, suggérer des voies et
inciter a l'action en développant la vigilance
scientifique, voire épistémologique. Il est
centré sur la recherche du sens, des enjeux,
des tensions, des influences dans les établis-
sements scolaires, en développant ce qui
ressort des processus de décisions, d'impli-
cation des acteurs, d'engagement, de délé-
gation, d’'animation, d'évaluation et de
gestion des rapports humains.

Son contenu s'est construit progressivement a
travers trois années d'un séminaire sur le
management des établissements scolaires!, de
cours aux futurs conseillers principaux en
éducation (premiére et seconde année a
'TUFM de Lyon), et de stages de formation
continue de chefs d’établissements et de
cadres de I'éducation, en France et a |'étran-
ger.

Cet ouvrage est organisé en quatre parties qui
peuvent se lire indépendamment les unes des
autres. Rien ne s'oppose, par exemple, a ne
lire la partie 1 (peut-étre quelque peu plus
théorique) qu’apres les autres parties plus tour-

1. Crée a I'lUFM de Lyon et animé avec Marc Fort,
chef de la MAFPEN de Lyon et André Fraysse, Pro-
fesseur agrégé a I'AE (Université Jean Moulin).



Management et projet

nées vers la conduite de l'action. Le manage-
ment des établissements scolaires nous a sem-
blé nécessiter la connaissance d’éléments de
théorie des organisations. Nous lui avons donc
consacré la premiere partie. La deuxiéme porte
sur la démarche de projet. Elle insiste sur le
sens de cette démarche, sa portée, ses limites,
ses difficultés de conduite, son intérét en
termes de management. Nous poursuivons par
une troisieme partie explicitant les distinctions
entre I'évaluation et le pilotage d'un établisse-
ment scolaire et de son projet. La derniere par-
tie est consacrée a la gestion des ressources
humaines, aux styles de management, a la
délégation et a la formation des personnels.

La bibliographie citée est regroupée a la fin
de I'ouvrage ou figurent également un index
alphabétique des auteurs et une annexe
proposant des check-lists pour l'innovation
et la conduite de projet.

Depuis quelques années, en France, I'évolu-
tion des institutions politiques et administra-
tives se fait dans le sens d'une décentralisa-
tion et d’'une déconcentration croissantes. A
tel point que certains, maintenant, s'interro-
gent méme sur les limites atteintes et sur
d’éventuels retours en arriere sur des points
particuliers. Dans ce contexte, les établisse-
ments secondaires sont devenus des établis-
sements publics locaux d’enseignement
(EPLE), gagnant de l'autonomie, tout en
voyant leur nombre augmenter considéra-
blement : 900 il y a trente ans, 7 500 aujour-
d’hui. De fait, se tisse un réseau de collecti-
vités humaines corporatistes (au sens juri-
dique du terme) autres que territoriales,
liées a I'Etat et aux collectivités locales.

Ces évolutions s'accompagnent du change-
ment des attentes du systéme social vis-
a-vis de I'école.

Les années 1960 tentérent la mise en ceuvre
d'idées développées dans la période
d’apres-guerre, traversée d'une utopie €gali-
taire. Tout devait étre a 'identique : les
contenus, les durées, les niveaux, les filieres
(et méme les éleves 7). L'école était essen-

tiellement concernée par les savoirs, les
contenus, les disciplines, les programmes.
Changer l'école signifiait alors changer de
programmes.

Les années 1970 furent marquées par le
développement d'un fatalisme sociologique
(Bourdieu, Passeron, Illich) ou biologique
(Debray-Ritzen) traduit en résignation péda-
gogique : A quoi bon ? Qu'y puis-je ? Face a
l'inévitable reproduction, les enseignants se
tournerent plus vers le relationnel, I'anima-
tion pédagogique, I'éducabilité. L'école
découvrait les relations, les savoir-étre et
savoir-vivre.

Dans les années 1980, Durut et Mingat, entre
autres, mirent en évidence l'effet-établisse-
ment qui montre que la pédagogie a, ou peut
avoir, des effets sur les performances scolaires
des é€leves. Cela entraina une attention sur les
dispositifs pédagogiques, comme la pédagogie
par objectifs (déja largement emplovée en for-
mation d'adultes depuis les années 1970), le
travail en groupe, la résolution de problémes,
etc. Les recherches en didactique, dans cer-
taines disciplines, obtinrent reconnaissance et
droit de cité. Enfin, I'école promut des straté-
gies pédagogiques diversifiées qu'elle labellisa,
en France, sous le vocable de pédagogie diffé-
renciée.

Depuis le début de cette décennie, on voit
s'accroitre l'importance des besoins socio-
économiques et d'une pensée systémique,
avec la prise en compte de la complexité, des
phénomenes chaotiques et non déterministes.
A la centration sur les dispositifs succede celle
sur les processus. On passe d'un point de
vue unique d'explication uniforme des phé-
nomeénes observés, 4 la prise en compte de
considérations multiples, toutes, a priori, l€gi-
times. La complexité des situations rend illu-
soire les tentatives de les décrire en voulant
les réduire 2 un jeu de composantes €lémen-
taires. Les problémes s'abordent désormais
globalement. Enfin, le contact avec le terrain
est valorisé et inspire les schémes concep-
tuels.

Ces évolutions sont récapitulées sur la figure
ci-apres.
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Evolution des conceptions de I'enseignement
(en France)

Niveau Années 80 DISPOSITIFS Années 90 PROCESSUS
Conception Objectifs Environnement
genérale généraux
Macro Objectifs Programmes Objectifs des
genéraux apprentissages
Référentiel Programmes Profils de sortie

d'objectifs pédagogiques

Stratégies Objectifs Environnement
pédagogiques nationaux local
I Etablissement diversifiées Objectifs de
de |'établissement
i Programmes Profils de sortie
_ Objectifs Objectifs de Obijectifs de Etablissement
‘ des éléves 'enseignant I'enseignant
' Classe Méthode Situations
pédagogique pédagogiques
Remédiation
Situations Programme Objectifs
pédagogiques des éleves

10



Se pose alors la question plus globale du
management des établissements scolaires
(autonomie, initiative, créativité, responsabi-
lité, délégation, efficacité...) et des consé-
quences organisationnelles a tirer de la
volonté d'éloignement, au niveau des orga-
nisations, des idées inspirées du taylorisme.
La redécouverte de I'importance des facteurs
humains se traduit aussi bien dans des for-
mules incantatoires désormais célébres,
comme : « ['éléeve est au centre du systéeme
éducatif », que par la prise en compte des
besoins des usagers (que certains méme,
n’hésitent pas, parfois, a évoquer sous le
terme de clients) : €leves, parents, employ-
eurs, enseignants, administratif... Tous ces
besoins semblent, a premiére vue, contra-
dictoires entre eux.

Dans ce contexte d'ensemble émerge, dans
le courant des années 1980, puis se dévelop-
pe, le projet d’établissement. Il marque, de
la sorte, la fin du mythe identitaire. Nous
ne manguerons pas de nous demander s'il
n'est pas devenu, a son tour, un autre mythe
auquel se raccrochent les responsables de
I'Education nationale en France : le projet
d’établissement n’'est-il qu'une nouvelle illu-
sion ?

Demeure la question fondamentale de
savoir si I'établissement scolaire est bien,
comme nous le pensons a I'heure actuelle,
le niveau pertinent de la conduite du
changement dans le systeme éducatif.

Eugéne Enriques affirme que « lautonomie
est un processus sans fin et une conguéte ».
Pourtant, semble-t-il, les évolutions s'obser-
vent plus vis-a-vis du dit que des pratiques
effectives | Le discours, lui, est toujours si
progressif. Surtout dans le milieu éducatif !
Quelle place laisse-t-il aux pratiques
réelles 7

Les évolutions de pratiques pédagogiques
commencent souvent par des changements
lexicaux. Certes, on peut légitimement
craindre qu’elles se limitent 4 cela ! Heureu-
sement, affirme Pierre Prum, les change-
ments de mots « finissent par entrainer le
changement en se changeant de sens ».

Introduction

Peut-on repérer des conditions propices au
changement ? Certes, parmi celles-ci figure
I’existence de tensions et les capacités
d’innovation. Mais participent sans doute
aussi (a un degré moindre ?) la volonté poli-
tique de l'organisation, ses ressources tech-
nologiques, sa culture, son histoire. Toute
action managériale a donc a combiner ces
facteurs fort différents. D’autant plus qu'il
n'y a pas de changement qui puisse porter
sur un et un seul de ces aspects. Enfin,
observe Philippe Bernoux : « Tout change-
ment est accepté dans la mesure ou lacteur
pense qu'il a des choses a gagner et, en tout
cas, qu’'il maitrise suffisamment les leviers et
les conséquences du changement ». Or, dans
un ¢tablissement scolaire, plus une micro-
équipe réussit, plus elle se marginalise ou
risque de I'étre. Bien qu’elle ait des effets
sur les autres (le plus souvent a leur insu),
sa tache se complique et se heurte a des dif-
ficultés croissantes.

Dans un établissement scolaire, le change-
ment est un outil d’apprentissage, mais 2
condition d'insuffler la passion du change-
ment.

Le changement implique-t-il, comme le
pense Michel Crozier, une rupture ? En tout
cas, il suppose, pour le moins, de faire évo-
luer les stratégies des acteurs et leur menta-
lité, mais aussi leurs processus cognitifs.
C’est en ce sens que |'on peut parler
d’apprentissage.

Le plus important, peut-étre, réside dans la
perception que les acteurs se font du chan-
gement. S'interrogeant sur ce que recher-
chent leurs dirigeants lorsqu’ils promeuvent
des innovations, les acteurs redoutent des
manipulations. Qui oserait le leur repro-
cher ? En termes de management, comment
en tenir compte et dépasser cet obstacle ?

Enfin, les jeux d'alliance interferent considéra-
blement dans les processus collectifs. Le
management commence avec leur prise en
compte.

Les modeles théoriques du changement sont
nombreux. Pour €clairer notre propos, citons
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ici les trois principaux que l'on trouve dans
la littérature : la recherche-développement, la
résolution de probleme et I'interaction socia-
le;

La recherche-développement part d'une
innovation, développe des solutions aux
problémes rencontrés, produit des outils et
médias pour l'innovation envisagée et
cherche a la diffuser largement.

La résolution de probléme part d'un besoin
identifié qu’elle traduit en un probléme sur
lequel se formule un diagnostic. Apres la
recherche d'informations elle procede a des
essais de solution. L'une est sélectionnée et
évaluée par rapport au besoin de départ.

Enfin, 'interaction sociale part de la prise de
conscience collective d'une innovation, de

12

son intérét et, apreés examen et essai, I'adop-
te et la reconstruit pour l'adapter a la situa-
tion particuliere.

Sans se désintéresser de la recherche-
développement qui a d’autres finalités,
I'approche privilégiée dans cet ouvrage sur
le management des établissements scolaires
s'inspire plutot du modele de Pinteraction
sociale, avec des emprunts notables a la
résolution de problemes.

Si Paul Watzlawick n’hésitait pas a affirmer
que « plus ¢a change, moins ¢a change », de
son cOté, Jean-Francois Kahn déclare, de
facon péremptoire, dans un ouvrage récent :
« Tout change parce que rien ne change ».

Dans nos établissements scolaires, qu’'en
est-il ?




PREMIERE partie

LEMENTS
DE THEORIE

DES ORGANISATIONS

Cette partie vise a fournir des éléments d'un cadre
conceptuel d’ensemble, I'analyse systemique, et des
points de repeéres sur certaines théories des organisa-
tions a orientation normative (recherche de la meilleure
organisation) et a orientation diagnostique (compréehen-
sion des enjeux et du fonctionnement). L'ensemble est
compléete d'un paragraphe sur la prospective, veritable
introduction a la démarche de projet comme outil de
management.






CHAPITRE

Sensibilisation
a la pensée
complexe

Le simple n'existe pas. Il n'y a que du simplifié ».
Gaston Bachelard

Tout ce qui est simple est faux, tout ce qui est complique est inutilisable
Paul Valéry

es deux citations placées en exergue pourraient a
L elles seules, d’une certaine facon, résumer ce pre-
mier chapitre.
Dans celui-ci, il ne saurait étre question, en quelques
lignes, de présenter la théorie générale des systemes.
Mais notre ouvrage s’inscrit largement dans ce courant
de pensée, notamment dans son rapport a la complexite.
Il nous a donc semblé nécessaire de le commencer par
une breve introduction a la pensée systémique, laissant le
soin aux lecteurs désireux d’en savoir plus de se reporter
aux traités signalés dans notre bibliographie, en particu-
lier a ceux de Ludwig von Bertalanffy (1973), d’Edgar
Morin (1977) et (1990), de Joél de Rosnay (1977), de Jean-
Louis Le Moigne (1984) et (1990), ainsi qu’a I'ouvrage plus
concis de Daniel Durand (1990).
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 APPROCHE SYSTEMIQUE :

ORIGINES ET COURANTS
£ L 4

Les auteurs cités plus haut opposent I'approche
systémique et dynamique a l'approche carté-
sienne, analytique et statique, tout en cher-
chant des articulations entre les deux. La systé-
mique — selon un terme souvent employé —
vise a proposer des méthodes de compréhen-
sion de situations complexes et de résolution
de problemes, tournées vers l'action.

Pour Daniel Durand, « la montée de la com-
plexité a définitivement semble-t-il anéanti
lespoir naif du xix¢ siecle d’'un monde qui
allait étre de mieux en mieux analysé, com-
pris et maitrisé. » 1l ajoute « la systémique est
une vision moderne et prudente du monde.
(...) Elle nous apprend a considerer la science
et nos possibilités d’action comme contin-
gentes et limitées », ce qui conduit, parfois, a
parler de « bricolage systémique ».

L'analyse systémique jouit dans la littérature
de qualificatifs variés allant de science molle a
science des sciences, en passant par nouvelle
science, science des systemes ou ingénierie de
la complexité. La systémique énonce-t-elle
autre chose que des banalités et des
trivialités ? Est-elle constituée de notions four-
re-tout, rassemblées autour d’analogies for-
melles et de métaphores ? Ou bien a-t-elle su
repérer de vraies similitudes dans des
champs de pensée jusque-la trés €loignés ?
Elle est considérée tantdt comme un simple
guide heuristique, une attitude intellectuelle
pour les chercheurs leur fournissant des
grilles de lecture, des outils d’observation,
tantdt, au contraire, comme un nouveau
paradigme! qui induit de nouvelles problé-
matiques et de nouvelles pratiques de
recherche. Ainsi, est-elle omniprésente dans
les sciences sociales ou elle constitue selon

1. C'est-a-dire, au sens de Kuhn, I'ensemble des idées
forces et des concepts centraux sous-jacents aux
théories €laborées qui, entre autres, suggerent des
métaphores les popularisant.

16

Bernard-Pierre Lecuyer?, « un simple guide de
recherche » alors que beaucoup de respon-
sables dans les organisations voient en elle,
avant tout, un instrument d’aide a la déci-
sion. Pour ces derniers, la systémique four-
nirait un métalangage ainsi qu'une logique
de I'étude, de la modélisation et de l'action,
une méthode pour construire une réalité
complexe. Ainsi « la notion de systeme est le
carrefour des métaphores. » 3 Elle vise a « per-
mettre l'organisation des connaissances et
rendre l'action plus efficace ». Ce dernier
point a retenu l'attention de ce que l'on
nomme les décideurs. Tres tot, ils s’intéresse-
rent a la systémique puisqu’elle se propose
de faciliter la prise de décision dans des
situations complexes, au fur et a mesure de
'arrivée d’'informations, comme cest le cas,
par exemple, dans un systeme de défense
militaire ou un systeme économique?. Recon-
naissons a la systémique, pour le moins, le
mérite d’aider non seulement a poser de
nouvelles questions, mais de bonnes ques-
tions. Elle se centre principalement sur
I'étude d’événements singuliers, de phéno-
menes irréversibles. En fait, comme toute
théorie, la systémique n'aspire qu'a représen-
ter, qu'a modéliser et donc a ne le faire que
tres partiellement.

DES POSITIONS

DIVERGENTES
"l S35 ___’___ B e

Nous n'aurons pas 'immodestie de vouloir
trancher entre des positions aussi divergentes
que celles évoquées ci-dessus venant de
chercheurs tout aussi prestigieux les uns que

2. Directeur de recherche au CNRS.

3. Joél de Rosnay, 62.

1N

. Aujourd’hui, comme le note Jean-Marie Albertini,
« tous les économistes, en dépit de leurs différences,
ont une démarche systémigque ».




les autres. Précisons seulement que ce livre
s'inscrit dans les perspectives ouvertes par les
auteurs cités plus haut et plus particuliere-
ment par Edgar Morin. Selon lui les limites
de la pensée analytique ont conduit a chan-
ger de paradigme et a créer ce qu’il a
dénommé la pensée complexe : « On ne
peut comprendre nulle réalité de facon unidi-
mensionnelle (...) toute vision unidimension-
nelle, toute vision spécialisée est pauvre. »

Notre intérét pour cette approche, dans un
ouvrage qui porte sur le management des
établissements scolaires, tient essentielle-
ment a2 une vue partagée avec Dominique
Blériot pour qui : « L'approche systemique
n'a pas pour but de saisir et de cerner la
complexité intérieure d’'une personne ou
d'un groupe’, mais de trouver des leviers de
changement efficaces ».

On considére communément que
I'approche systémique trouve ses racines
dans des sciences transversales comme le
structuralisme?, la cybernétique?, la théorie
des jeux 4, la théorie de l'information’®, ou
d’autres sciences comme la linguistique®, la
biologie”. On trouve également des apports
de la psychologie®, de la sociologie”, de
I'anthropologie!”. On note aussi des

1. Et nous ajoutons, plus généralement, d'une
organisation.

Claude Lévi-Strauss et Jean Piaget.
Norbert Wiener.

Wb

Von Neumann.

oo

Claude Shannon

6. Ferdinand de Saussure.

7. Ludwig von Bertalanffy et Humberto Maturana, le
premier en général cité comme celui a qui I'on doit
le point de départ de l'approche systémique, méme
si ses idées mirent prés de trente ans a se propager

8. W. Koehler, I'un des fondateurs de la Gelstalt
affirma : « le tout est premier ».

9. Herbert Spencer.

10.Gregory Bateson

11.Bien sir, comme pour tout domaine nouveau de

la connaissance, on peut lui trouver des racines

bien plus larges, plus anciennes (en remontant, par
exemple, a Leibniz).
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emprunts a la technique, a la technologie et
a la physique!!.

Son émergence est attribuée aux travaux
menés au Massachusset Institut of Technolo-
gy (le prestigieux MIT), autour de 1940,
dans le but explicite d’explorer le no man's
land entre les sciences établies.

Pendant deux millénaires, les phénomenes
uniques, non déterministes ou irréversibles
ne furent pas objets de sciences. Mais a la
fin du xix® siecle, ils allaient le devenir pro-
gressivement. Dépassant la classique oppo-
sition entre l'infiniment petit et l'infiniment
grand, la pensée systémique se donne
I'objectif ambitieux de vouloir appréhender
I'infiniment complexe.

DEFINITION

D’UN SYSTEME
&

« Le tout est dans la partie qui est dans le tout’ »,
« Deux et deux font cing »'? La pensée systé-
mique porte, en premier lieu, sur les rap-
ports entre le tout ¢t ses parties.

Elle affirme, comme premier principe évident
que le tout est plus que la somme de ses
parties. Cela fut explicitement formulé pour
la premiere fois par le biologiste von Berta-
lanffy, mais Pascal, déja, écrivait : « Je tiens
pour impossible de connaitre les parties sans
connaitre le tout, non plus que de connaitre
le tout sans connaitre particulierement les
parties ». Un étre humain, par exemple, est
plus qu'un agglomérat de cellules, comme
une cellule est plus qu'un regroupement de
molécules. Un systeme possede toujours des
propriétés dont ne dispose aucun de ses €lé-
ments ou de ses composantes. Le systéme
nerveux possede, par interactions, des pro-
priétés que ne possedent pas ses parties.

12. Edgar Morin, 157.

13. Friedrich Nietzsche.
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Partant de ses réflexions sur la biologie,
dans sa Théorie générale des systemes Lud-
wig von Bertalanffy observait que les sys-
temes, formés de parties en interactions
(« en interactions non aléatoires » dirait Jean
Piaget) ne peuvent étre compris par les
méthodes analytiques classiques qui, pour
s'appliquer, supposent de découper ['objet
d’étude en €léments simples entrant dans le
champ théorique utilisé. Dans ce cas, com-
ment reconstituer le tout 7 Comment le com-
prendre dans sa globalité ?

Par ailleurs, Edgar Morin observe que si le tout
est plus que la somme des parties qui le
constituent, il est aussi, d'une autre facon,
moins que la somme de ses parties. Il illustre
cette affirmation en citant 'exemple des quali-
tés esthétiques d'une tapisserie qui ne nous
renseignent que tres partiellement sur les qua-
lités de chacun des fils qui la forment. La mort
d'un étre vivant provoque la séparation de cer-
taines parties qui le composent, alors qu’il n'en
est pas de méme, en général, pour une machi-
ne que l'on arréte. En d'autres termes, tout se
trouve dans les liens entre les parties, dans les
interactions, dans les échanges. Avec Grichka
Bogdanov, demandons-nous ce qui différencie
un papillon du caillou sur lequel il est posé. Si
I'on regarde le niveau des particules €élémen-
taires (€lectrons, protons, neutrons), rien ou
presque ; quelques différences qualitatives
apparaissent au niveau des atomes qui les
composent ; on note des différences bien plus
considérables si 'on examine leurs molécules ;
le « saut decisif est franchi au niveau des
macro-molécules », c'est-a-dire dans la structure
des éléments et leurs interactions.

La complexité du systeme réside donc principa-
lement dans la variété de ses relations internes.

SYSTEME ET ELEMENTS
INTERACTIFS

Un systéme (ou unité complexe organisée)
est un ensemble d’¢éléments (ses compo-
santes) en interactions dynamiques, organi-
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sés en fonction d'un but et discernable au
sein de son environnement ; « foute réalité
connue, depuis l'atome jusqu a la galaxie, en
passant par la molécule, la cellule, l'organis-
me et la société peut étre congue comme un
systeme ».! Est donc un systéme aussi bien un
étre humain,qu'une cellule, un fleuve, une
forét, une famille, un groupe, une organisa-
tion, un robot, une situation d’apprentissage,
une discipline (un concept n'a de sens que lié
a d'autres ; isolé, il n’en a pas), un obijet tech-
nique, le cerveau humain... On parle de sys-
teme économique, politique, religieux, philo-
sophique, de systeme scolaire, du systeme de
freins d'un véhicule, de systeme de formation
ou d'enseignement, de systéme expert... « La
vie n'est qu'un systeme de systemes (...) le sys-
teme a pris la place de ['objet simple el sub-
stantiel, et il est rebelle a la réduction en ses
élements ».° Certains systémes sont inertes,
d’autres vivants ou évolutifs ; les seconds (les
seuls auxquels nous ferons référence par la
suite) ne se maintiennent qu'a travers leurs
changements. Vivre, c’est changer.

Méme complexe, un systeme possede une
unité, une identité et constitue une totalité
finalisée (principe té€léologique). « Sa globalité
compte plus que ses parties »~ Sa finalité consti-
tue l'élément central de son identité ; elle
'anime et permet de le repérer. Un systéme vit
ou se développe dans un milieu auquel il doit
sadapter sous peine de disparition et se définit
par son évolution, par ses états successifs, par
ses possibilités de régulation, poursuivant sa
finalité. Un systéeme construit son projet.

FINALITE DANS UN
ENVIRONNEMENT EVOLUTIF

Nous retiendrons qu'un systéme poursuit
une finalité dans un environnement évolutif.

1. Edgar Morin, 157.
2. Edgar Morin, 157.

3. Raphaél Beguarra, 18.

ey Y



Il est composé « de nombreux éléments,
appartenant a de nombreuses catégories,
ayant chacun de nombreuses caractéristiques
et developpant entre eux de multiples interac-
tions non linéaires ; de plus, les frontieres de
cette structure sont poreuses, lieux de mul-
tiples échanges avec l'environnement »." Nous
reprendrons ce point important des fron-
tieres d'un systeme un peu plus loin dans ce
chapitre.

LES SYSTEMES OUVERTS
*

Que regarder dans un systéme pour savoir
s'il est vivant ? Peut-on décrire un systeme
de sorte que tout ce qui arrive dans le sys-
téme soit di a ce systéme ?

Edgar Morin insiste sur I'importance de la
notion de systéme ouvert’ ; ce sont les
échanges qui nourrissent les systemes et
assurent leur survie. « L'ouverture leur sert a
se re-former sans cesse », bien que les sys-
temes aient une tendance naturelle a se fer-
mer de plus en plus. Un systeme fermé
n'échange pas avec son environnement. En
réalité, un tel systetme n’'est qu'une abstrac-
tion, une simplification utile, par exemple
en physique, un cas limite. En thermodyna-
mique, le second principe de Carnot af-
firme que tout systeme clos évolue vers un
plus grand désordre ; on dit que son entro-
pie s‘accroit. Son énergie se dégrade ct, a
la longue, toute organisation disparait.
Drailleurs le physicien Ludwig Boltzmann
avait défini I'entropie comme une mesure
du désordre affectant un ensemble d’objets.

En biologie, on constate que les systémes
ouverts évoluent vers des structures de plus
en plus complexes. Albert Jacquard exprime
cela a travers un paradoxe : les systémes
vivants semblent ne pas se conformer au
second principe de la thermodynamique

1. Albert Jacquard, 99.

2. Notion empruntée a la thermodynamique.
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puisqu'ils « maintiennent intacte lewr structu-
re a travers leurs transformations. Ils s'envi-
chissent au lieu de se dégrader». Ce paradoxe
apparent se leve aisément puisque les étres
vivants ne sont pas des systéemes fermés
isolés. Albert Jacquard en déduit : « Ne peut
étre vivante qu’une structure materielle ayant
des rapports avec l'exterieur, échangeant avec
le miliew ambiant matiere, énergie, informa-
tion », et de conclure par cette belle formule :
« Pour étre vivant, il faut étre poreux, a la
Jois avide et généreux ».

LES FONCTIONS

D’UN SYSTEME
e

Si nous admettons qu'un systéme a une
finalité, un ou des buts, admettons aussi
qu’il assure des fonctions a 'intérieur d'un
systeme plus vaste qui I'englobe. Quelles
fonctions ? Peut-on les décrire ? Comment
les connaitre et les caractériser ?

Quelles sont celles qui relévent essentielle-
ment de ce systeme ? Et celles qui pourraient
étre supprimées sans que le systéme ne soit
fondamentalement changé ? Lesquelles, au
contraire, sont responsables de l'existence
du systeme en tant que systeme spécifique ?

Que se passerait-il si ce systeme dispa-
raissait 7 A court terme ? A moyen terme ?

La description d'un systeme particulier et
son €tude supposent donc de répondre,
pour ce systeme, a ces questions sur ses
fonctions. Leur examen, en général, en sou-
leve beaucoup d’autres, par un effet de
« boule de neige » fréquent lorsque l'on
amorce un travail de description et d'étude
d'une réalité complexe.

Notons encore cette remarque de Maurice
Thévenet sur les fonctions d'un systéme, qui
invite a la vigilance : « Tout systeme subit
une obsolescence qu'il faut traquer en veri-
Siant towjours qu’il remplit les fonctions pour
lesquielles il a ete congcu », et que son envi-
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ronnement ne les a pas modifiées. Par
exemple, qu'en est-il, aujourd’hui, pour
chaque établissement scolaire ?

~ LES RETROACTIONS
S ’ RS .

Dans ce qui suit, sauf exception diment
mentionnée, nous ne ferons référence qu'a
des systemes vivants, (qu’ils soient biolo-
giques, sociaux ou €conomiques), pour les-
quels nous prendrons en compte les
entrées, les sorties et les transformations
qu'ils operent entre elles.

' Schématisation d'un systéeme et de ses flux

- - |

entrées — Systeme - > sortie|
—_— — i |

|

|

o= TR al

On pourrait dire, tres schématiquement, que
la pensée analytique s'intéresse aux stocks
et la pensée systémique aux flux (de per-
sonnes — par exemple les cohortes d’éleves :
de quelles écoles ou colleges viennent-ils ?
Ou vont-ils a la sortie de I'établissement ? —
de matériels, de matieres, d’énergie, d’infor-
mations...) et aux transformations op¢-
rées sur ces flux. « La notion de flux rempla-
ce celle de solide ».7 On s'intéresse donc 2
des débits, des trajets, des fréquences, des
durées, etc.

La tradition rationaliste cartésienne amenait
a considérer, entre deux objets ou deux
entités A et B, essentiellement des relations
de type « Cause / — / Effet », irréversibles,
cherchant a ramener tout effet discerné a
une cause :

A H

1. Joél de Rosnay, 62.

A limage de l'équivalent « travail ¢ cha-
leur » de la thermodynamique, I'approche
systémique considere quune action de A
sur B est toujours accompagnée d’une
action en retour de B sur A :

Y
A " B

et qu'il importe dans leur analyse de les
prendre en compte 'une et l'autre. Ainsi, un
fossé sépare (ou semble séparer) le rationa-
lisme cartésien de la pensée systémique, qui
cherche a décrire des formes de causalités
plus élaborées (circulaire, en spirale...) et,
nous le verrons, de discerner les liens entre
plusieurs causes et plusieurs effets.

Rétroaction ou feed-back

|
|
| Y
A

On voit ainsi I'influence de la notion de
rétroaction (de feed-back), empruntée 2
« lautomatisme souple » du cybernéticien
Norbert Wiener (1938). Elle est prépondé-
rante en théorie des systemes.

On désigne par feed-back ou rétroaction les
influences exercées par les sorties sur
les entrées du systeme. Puisque, naturelle-
ment, les entrées d'un systéme exercent une
influence sur les sorties, celles-ci, a leur
tour, exercent une influence sur les entrées.
Les rétroactions sont des ajustements
rétrospectifs aux variations de l'environne-
ment, en général sans prévision vis-a-vis des
fluctuations a longue échéance.

L'exemple type de rétroaction toujours,
cité, est celui du thermostat ; dans un réfri-

R —



Rétroaction : influence des sorties
sur les entrées

Rétroaction

e B
entrées ———» Systéme ——»  sortie |
— - ‘

gérateur, si la température devient trop €le-
vée, le thermostat déclenche la production
de froid qu’il arrétera lorsque la température
sera descendue en dessous d'un certain
seuil et le rétablira si la température devient
trop élevée. De méme, les éleves qui sortent
d'un établissement scolaire, par ce qu'ils
déclarent autour d’eux, influencent ceux qui
envisagent d'y entrer ; de la sorte ils contri-
buent a faire évoluer la population de I'éta-
blissement et, par voie de conséquence, le
travail qui sy fait. Paul Watzlawick avait
noté que dans une famille, chaque compor-
tement répond aux autres qui eux-mémes
répondent a leur tour dans une spirale sans
fin. Il devient alors difficile de discerner « /a
cause » et « l'effet » !

Pour un systeme donné, il existe plusieurs
types de rétroactions. Lesquelles ? Comment
les identifier ? Sur quoi agissent-elles ?

Parmi les rétroactions, on distingue celles qua-
lifiées de négatives, dont le but est de mainte-
nir la stabilité du systeme, de rétablir des équi-
libres (laction d'un thermostat est de ce type,
elle vise 2 maintenir une température sensible-
ment constante) et celles dites positives qui
visent a accentuer des évolutions et des chan-
gements (par exemple les données recueillies
chaque année sur le pourcentage des éleves
d'une classe d'age qui arrivent au niveau du
baccalauréat ou, pour un college, les résultats
de l'orientation des éléves en fin de troisieme).

L'identification et la description des rétroac-
tions (en particulier de leur nature) entre les
parties d’'un systéme donné constituent une
€tape importante dans son analyse. Sont-
elles facilitées ? Certaines manquent-elles ?

Sensibilisation a la pensée complexe

____ LENVIRONNEMENT
D’UN SYSTEME
il phe i ,,’, -

Chaque sous-systeme d'un systéme est
lui méme un systéme. Il tend a s'intégrer
dans le systeme qui l'inclut, en méme temps
qu'il cherche a affirmer son individualité, ses
finalités spécifiques. C'est un systéme a part
entiere, avec sa complexité propre.

Dualement, tout systeme est un sous-syste-
me d'un systeme plus large que I'on nomme
son environnement ou son €éco-systéme'.
Cet éco-systeme est évolutif, actif, fluctuant,
turbulent, hétérogene, multiple. Il régule le
systeme : il agit sur lui, sur son action, sur
ses fonctions. Herbert Simon n’hésite méme
pas a affirmer au sujet de I'étre humain

« lapparente complexité de son comporte-
ment est, pour une large part, le reflet de la
complexité de l'environnement dans lequel il
Vit ».

Mais, simultanément, le systeme agit sur son
environnement et contribue, de la sorte, a la
régulation de ce dernier. Il en va ainsi d'un
établissement scolaire dans son quartier, « A
I'heure actuelle, les colléges ont un role
social évident (...) Certains font méme tenir
tout le quartier dans une relative unité »°
On pourrait citer de nombreux exemples
illustrant ce propos.

En dautres termes, il y a co-évolution du
systeme et de son environnement. L'envi-
ronnement d’'un systeme exerce sur lui une
influence, principalement par l'intermédiaire
de ses entrées ; le systeme influe sur I'envi-
ronnement a travers ses sorties.

On ne peut donc comprendre un systeme (ou
une partie d'un systéme) sans connaitre le
contexte dans lequel il agit et les relations qu'il
entretient avec son environnement, (on parle

1. Dominique Blériot le qualifie encore de « réseau

d’influence »

2. Déclaration de Philippe Meirieu a un journaliste,
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Coévolution = systéeme
et environnement

| l

Systeme

r o

de contingence) : « les finalités et les buts du sys-
leme s'expriment a travers les échanges de celui-
ci avec ses environnements ! Chaque systéme
poursuit ses propres buts en méme temps que
son activité qui est, en général, soumise au
controle d'un systeme supérieur et réciproque-
ment.

Eco-systeme

On est amené a évoquer la « hiérarchie
denvironnements » d'un systéme pour mon-
trer qu'en fonction des problemes abordés,
'environnement 2 prendre en compte peut
varier. La nature, par exemple, est profondé-
ment organisée en systemes et sous-systemes
hiérarchisés qui interagissent entre eux. Pour
un ¢€tablissement scolaire, suivant la catégorie
du probleme étudié, son environnement peut
étre son bassin de formation, ou le départe-
ment, ou 'académie, ou...

Notons encore, ce qui a des conséquences
sur le management d'une organisation et sa
communication interne, qu'un syst€éme pos-

1. Propos de Jacques Melese.

sede sur son environnement des informa-
tions inaccessibles a certains de ses sous-
systemes.

D’une certaine facon, un systeme peut étre
défini par son projet sur son environne-
ment. Comment le systéme s'informe-t-il sur
son €co-systeme ? Comment la complexité
externe est-elle prise en compte dans le
systeme ? Par ses différents sous-systémes ?

Hiérarchie d'environnements

Y n ———
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Eco-systéme

Dans le film Les Dieux sont tombés sur la téte,
'homme qui découvre une bouteille de Coca-
Cola (point de vue « externe » 2 sa culture),
n'a pas trouvé une bouteille de Coca-cola
(point de vue « interne») ; qu'a-t-il trouvé ? Le
sens que l'on peut donner a un tel objet dans
la culture des bushmen et dans celle des occi-
dentaux n'est pas le méme.

Un systeme ne peut se concevoir qu'en fonc-
tion d'un observateur, celui qui le regarde et
et le décrit de la ou il est.

que I'on préfere).

2. Consultant du cabinet Devenir

b
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Systeme interne-systéme externe

En empruntant une métaphore a Jean-Marc Thirion?, le systeme
peut etre pensé comme un 8 (figure ci-contre) ol la boucle supé-
rieure symbolise I'environnement, le systeme externe dans
lequel il est inséré, et la boucle inférieure le systéme inteme. 225,
Tout se joue au nceud, a I'entre-deux, au milieu, (suivant |'image

Cela signifie que I'essentiel se distingue dans les interac-
tions entre I'externe et I'interne, dans les échanges.

Systéme
externe

Systeme
interne




POINT DE VUE EXTERNE
ET INTERNE

Un objet ou un systéme peut donc se regar-
der (au moins !) de deux points de vue.
Dabord, d'un point de vue externe, quand
un observateur 'observe comme une entité,
comme un tout (une cellule, un étre
humain, un établissement...) ; il le décrit
par ses propriétés globales en le considérant
comme une bolte noire. On peut aussi le
regarder, ou tenter de le faire, en interne,
en tant qu'entité composée, en cherchant a
décrire ses composantes et toutes leurs
interactions. Lorsque 'on regarde d'un point
de vue externe la totalité¢, on ne discerne
pas tous les €léments qui la composent.
« L'intelligibilité du systeme doit étre trouvée
non seulement dans le systeme lui-méme,
mais aussi dans sa relation avec l'environ-
nement »'

LA FRONTIERE
D’UN SYSTEME
= %

Ces remarques amenent a considérer la
frontiére ou le bord* c'est-a-dire la surface
de séparation d'un systéme qui peut, dans
certains cas, celui des systemes fermés, étre
étanche et dans le cas des systemes ouverts,
faciliter certains échanges tout en en empé-
chant d'autres, comme le fait la membrane
d'une cellule ou la paroi de l'intestin. Dans
une maison, une pieéce a besoin de portes et
de fenétres ; les murs ne suffisent pas.

« Pour comprendre le fonctionnement d'une
unité il faut regarder a la frontiere, com-
prendre quelles sont les contraintes, quelles

1. Edgar Morin, 157.

2. Voir I'ouvrage de René Thom, Prédire n'est pas
expliquer.

5%
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sont les relations, quel est le contexte dans
lequel cette unité est située »> La plupart des
frontieres sont mobiles, perméables, floues,
déformables, imperceptibles. Il est en géné-
ral difficile de repérer, avec précision, la
frontiére d’'un systéme. Ou placer exacte-
ment la frontiere d'une forét ? La frontiere
d’'un établissement scolaire ? Un enseignant a
temps partiel en fait-il partie ? Et un parent
d’éleve ? Et un membre du Conseil d’Admi-
nistration ? Il existe des frontieres apparentes
et des frontieres réelles : le systéme apparent
n'est pas toujours le systeme étudié. Com-
ment discerner les unes et les autres, alors
qu'elles sont en modification permanente ?

FRONTIERE

La frontiére associe distinction et liaison,
séparation et articulation avec l'environne-
ment. En paraphrasant Philippe Perrenoud,
on peut noter qu'un systeme ouvert est per-
pétuellement sur le fil du rasoir : trop ouvert,
il perd son identité, sa cobérence, se fond
dans son environnement ; trop fermé, il
s‘asphyxie, ne se renouvelle plus et disparait.
Ce que résume, en d'autres termes, Jacques
Attali : « la frontiere est un élément de défi-
nition, d’identite, elle est fondatrice ».

Parmi les difficultés auxquelles sont
confrontées les zones d'éducation priori-
taires (ZEP) figurent sans doute l'identifica-
tion de l'interne et de l'externe et les rap-
ports entre les deux. Comment les identi-
fier ? Comment décrire les relations ? Com-
ment agir sur elles ? Sur lesquelles de préfé-
rence ?

On peut ainsi se demander quelles sont les
composantes et les relations d'un établisse-
ment scolaire avec son environnement. Les-
quelles pourrait-on supprimer (ou ajouter)
sans que |'établissement cesse d’étre encore
un €tablissement scolaire ?

3. Jacques Melese, 126.
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Les systéemes n’existent pas au-dela des
conditions de leur constitution. Pour étre
membre d'un club, on doit satisfaire certaines
conditions ; lorsqu’on ne les satisfait plus, on
cesse d'étre membre de ce club. On ne fait
partie d'un ensemble que si l'on réalise
toutes les conditions pour en étre membre.

En résumé, la frontiere d'un systeme, bien
que difficile a préciser et a décrire, est un élé-
ment fondamental puisqu’il régit ses échanges
avec son éco-systeme. A la frontiere ont lieu
les phénomenes importants pour la vie du
systeme. Le pilotage, dont nous allons parler,
agira pour controler son évolution.

LE PILOTAGE
ET AUTOREGULATION

D’UN SYSTEME
— ¢

« Aller non pas du simple au complexe, mais
de la complexité vers toujours plus de com-
plexité »." L'approche systémique tente d'éta-
blir, de facon dynamique, la chronique des
états des systemes étudiés, la complexité
d'un systeme dépendant du nombre d’états
qu'il peut avoir. L'évolution du systeme com-
mence (ce qui ne veut pas dire que le début
de cette évolution soit facilement repérable,
n'ait un sens précis...), par se faire dans le
sens d'une complexité croissante ; la dérive
débute lorsque la complexification cede le
pas a la complication?, c'est-a-dire a des

1. Edgar Morin, op. cit.

2. On distingue le « compliqué -, qui se préte a étre
simplifié, du « complexe » que 'on ne peut que
tenter de modéliser. Le compliqué est statique,
conséquence d'imbrication de liaisons binaires et
rigides. Le complexe releve de I'imprévisible, du
non linéaire, du non déterministe. Un programme
d’ordinateur, bien que généralement tres
compliqué, n'est pas complexe.

3. Joél de Rosnay, op. cit.

ajouts qui n'apportent rien au systeme, celui-
c¢i accumulant alors sans s'enrichir. Cette déri-
ve peut conduire a un systéme bureaucra-

Du complexe au compliqué

complexification

Seuil de la 3
| bureaucratisation |

| T D e ——
temps

tique, c'est-a-dire mono-finalisé et totalement
programmeé, qui ne peut plus ni s'adapter a
son environnement, ni réagir a I'imprévu.
Dans une approche systémique, « souplesse et
adaptabilité remplacent rigidité et stabilité »>
On parle de la réactivité du systéme qui est
piloté par sa finalité en liaison étroite
(contingence) avec son environnement
pour désigner sa capacité a procéder aux
modifications nécessaires a l'atteinte de ses
objectifs, consécutives aux changements de
I'éco-systeme.

Outre la volonté de vouloir travailler a la fois
sur la globalité (I'articulation entre le tout et
ses parties, avec sa complexité), sur les rela-
tions qui les lient et les transformations aux-
quelles elles sont soumises, la notion de sys-
teme porte en elle I'idée d’autonomie,
d’auto-régulation, d’auto-controle, de régu-
lation, de pilotage. Tous ces termes dési-
gnent la volonté du systéeme a vouloir pro-
duire ses normes, controler le sens de son
évolution, ainsi que la succession de ses
états. Chaque systeme crée ses propres fina-
lités dans un processus d'auto-organisation,
en liaison avec son environnement.

De plus, un systeme est empreint d’homéo-
stasie. Cette notion, déja considérée comme
fondamentale par Talcott Parsons, est, elle
aussi, issue de la neuro-physiologie (créée
par Walter Bradford Carmon, bien que déja
entretenue par Claude Bernard en 1985) et
reprise par la cybernétique. Dans ce domaine,
elle désigne une caractéristique d'un appareil



complexe qui régle lui-méme son fonctionne-
ment d’aprés un état d'équilibre préalable-
ment fixé. Pour un systeme, I'homéostasie
caractérise tout ce qui concourt a le ramener
a son état initial, a le rendre relativement
insensible aux fluctuations de son environne-
ment. Il s’agit d'un processus naturel au sein
de tout systeme soumis 2 un changement. Il
vise a assurer son équilibre et, a défaut, son
adaptation. Cette tendance a la rééquilibration
permanente apparait, dans les systemes
sociaux comme une forme de résistance
aux changements, que ces changement por-

paragraphe.

Sur le document 8 ci-dessous, nous résumons sur un schéma unigue certains des éléments présentés depuis le début de ce

ECO-SYSTEME

Sensibilisation a la pensée complexe

tent sur les objectifs, sur la structure ou sur
les processus. La dialectique entre équilibre et
déséquilibre pour un systeme est décrite par
Jean Piaget comme « un pseudo-équilibre
dynamique d'une multitude de déséquilibre
naturellement compensés ».

L'auto-régulation conduit a distinguer un
systeme dans un sous-systeme, appelé son
systéme de pilotage. Garant de la finalité
du systéme, il agit sur celui-ci pour qu'il
atteigne ses obijectifs. Nous verrons plus lon-
guement ce qu’il en est (troisitme partie)
dans un établissement scolaire.
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Selon la célebre loi dite « de la variété re-
quise », du neurologue et cybernéticien
William Ross Ashby (1956), l'efficacité du sys-
teme de pilotage dépend de sa complexité.
Cette loi affirme que sa complexité, (ce que
William Ashby nommait sa variété), doit étre
supérieure a celle du systeme qu'il pilote.

Nous développerons au chapitre 3-3 les ques-
tions que pose le pilotage d'un systeme. Rete-
nons déja qu'une organisation qui ne dispose
pas de suffisamment de variété est menacée
de sclérose bureaucratique. « Pour un systeme
complexe, durer ne suffit pas : il faut aussi
s'adapter aux modifications de l'environne-
ment et évoluer. Sinon, les agressions exte-
rieures ne tardent pas a le désorganiser et a le
détruire' ». L'Histoire récente nous fournit
d’intéressantes illustrations de cette affirma-
tion. Dans un autre domaine, I'écologie, une
loi fondamentale affirme que dans un milieu
donné, plus le nombre d'espeéces est grand,
plus le systeme est complexe et plus il est
résistant. Dans ces systemes, chaque élé-
ment a un role régulateur de 'ensemble. 1l en
va de méme dans tout systeme en général.

Puisque l'adaptation d’un systéme aux
influences de son environnement provoque
nécessairement des réactions assimilées a
une résistance au changement, se pose la
question de savoir comment une organisa-
tion stable (comme un établissement sco-
laire), dont I'une des finalités est de se main-
tenir et de durer, peut changer et évoluer ?

ET ORGANISATION

La description d'un systeme passe par le repé-
rage de ses parties, de ses entit€s, des sous-
systemes qui le composent et de son éco-
systeme. La piece métallique que I'on nomme
carburateur n'est un carburateur qu'une fois
insérée dans un moteur ou elle est susceptible

1. Joél de Rosnay.
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d’assurer sa fonction. Une molécule de gaz
carbonique n'est une composante d'une cel-
lule vivante qu'insérée dans une telle cellule .

Quelles relations entre les entités repérées
d'un systeme ? Lesquelles le font exister
comme systéme ?

Prenons le cas d'une association dans un
petit village qui, aprés quelques années
d’existence décide de disparaitre. Du jour
au lendemain, les personnes sont toujours
la ; le systeme a disparu.

Tout sous-systeme étant [ui-méme un sys-
teme, il possede ses finalités propres, dis-
tinctes en général de celles du systéme prin-
cipal qui l'englobe. La coordination des
sous-systemes par rapport a la finalité
d’ensemble constitue un probleme majeur
posé au pilotage du systeme global et n'est
jamais parfaite. Nous reviendrons a plu-
sieurs reprises tout au long de ce livre sur
ce point essentiel en matiere de manage-
ment et de projet collectif.

Les systemes a la fois « changent » et « demeu-
rent constants ». Le biologiste Humberto
Maturana propose de distinguer dans un sys-
teme sa structure (relativement stable) et son
organisation (plus ¢volutive).

STRUCTURE

Pour Joél de Rosnay la structure d'un sys-
teme constitue sa charpente, son squelette.
Elle est formée de ses composantes, de sa
frontiere, de ses limites, de ses ressources et
de ses réseaux de communication interne,
c'est-a-dire de toutes les relations entre ses
éléments. C'est ce qui l'originalise en tant que
systeme dun type particulier (par exemple, ce
qui est commun a un lycée professionnel et a
un lycée d'enseignement général ou ce qui est
commun 2 tous les mammiferes). Dans un
service ou dans une entreprise, l'organigram-
me en fait partie. La structure d'un systéme
peut donc se présenter comme un arrange-



ment entre ses parties, une combinaison de
ses unités de base et, pour les systémes
sociaux, une conjonction de régles. On com-
prend donc qu'elle soit relativement stable.

ORGANISATION

L’organisation est plus de l'ordre des pro-
cessus. Elle est constituée de la configuration
des relations entre les différentes compo-
santes. C'est la relation entre les relations.
Dans un systeme, elle est ce qui est respon-
sable de sa cohérence (toujours limitée) et
qu’il ait telle ou telle propri€té. Elle porte sur
les flux, les échanges, les circulations de
matiére, d’informations, d’étres humains, sur
les centres de décision et sur toutes les formes
de rétroaction. Dans la flamme d'une bougie,
les constituants de la flamme changent
constamment tandis que son organisation
reste la méme. Quand un cyclone se déplace,
qu'est-ce qui est conservé ? Ni les particules,
ni la matiére, mais le trajet global, la circula-
tion des particules, en bref, son organisation.
Ou commence et ou finit le tourbillon d'une
riviere dont Louis de Broglie disait qu'il n'est
pas réellement quelque chose de séparé, mais
un aspect du tout ? Qu'est-ce qui demeure
stable dans une cellule entre sa naissance et
sa mort ? Lorsqu'on retrouve un étre humain
vingt ans apres la précédente rencontre, toutes
ses cellules (ou presque) ont changé. On peut
se dire!, la derniére fois que nous nous étions
vus, c'était un adolescent babacool ;
aujourd’hui c’est un adulte yuppie®. 11 peut,
ainsi, avoir changé d'identité et étre resté le
méme ; la preuve : on peut le reconnaitre au-
dela de son changement d'apparence. Face
aux fluctuations de son environnement, selon
Ilya Prigogine, existe un seuil critique a partir
duquel soit le systeme est détruit, soit il ac-
cede a un niveau supérieur d’organisation.

1. Les lecteurs voudront bien excuser la familiarité du
style...

2. Toute ressemblance avec une personne vivante ou
ayant existe...
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« L'organisation peut étre considérée comme
le concept central de la systémique ».° Elle
permet, lorsque des étres humains sont
concernés, d’inclure dans l'action P'acteur,
nommé ainsi parce qu’il a un réle a jouer et
qu’il a plusieurs facons de l'interpréter.
L'organisation crée des liaisons entre l'action,
l'acteur et les transformations auxquelles elle
procede. Plus précisément, « l'organisation
lie, transforme, produit, maintient. Elle lie,
transforme les éléements en un systeme, pro-
duit et maintient ce systéeme ».* 1l parle
dailleurs « dorganis-action -.

On peut donc dire, - les fonctions d'un sys-
teme ouvert restent identiques a elles-mémes
malgré le renouvellement continu des com-
posantes du systeme. Cette persistance de la

Sforme (se) retrouve dans la cellule, I'orga-

nisme vivant ou la flamme d'une bougie ».°

LES INTERACTIONS

AVEC UN SYSTEME
%

Comment peut-on intervenir sur ou dans un
systeme ? Prenons I'exemple d'une famille,
systetme composé de personnes®, qui vivent
ensemble (ou sont supposées le faire).
Quelles relations entre les membres font exis-
ter la famille en tant que famille ? Les interac-
tions de personnes externes avec la famille se
font avec les composantes du systéme que
forme cette famille. Pour interagir avec elle,
en tant que famille, il faut interagir dans
I'espace ou la famille demeure une entité. Si
la famille se rend a2 un match de football et se
trouve dispersée au milieu de la foule, aux
quatre coins du stade, peut-on encore inter-
agir avec la famille en tant que telle ?

Un agent extérieur 4 un systéme, en interve-
nant, ne peut déclencher que ce qui était déja

3. Daniel Durand, 65.

4. Edgar Morin, op. cit.

5. Joel de Rosnay, op. cit.

6. Y compris parfois d'animaux !
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MANAGEMENT
ET PROJET

Face a la mutation des attentes du corps social
vis-a-vis de I'école, et face a I’évolution des
institutions dans le sens de la décentralisation
et de la déconcentration croissantes, comment,
au niveau de I’établissement scolaire, conduire
I’action et les changements ? Comment

les acteurs vivent-ils ces innovations ?
Comment les chefs d’établissement peuvent-ils
les gérer et les maitriser ?

C’est a ces questions que répond ce « manuel
thématique » proposé par A. Bouvier.

DANS LA MEME COLLECTION :

Techniques pour communiquer, André de Peretti,
Jean-André Legrand, Jean Boniface.

Organiser des formations, André de Peretti.
Apprentissages et didactiques, ou en est-on ?,
coordonné par Gérard Vergnaud.

Décentralisation et autonomie des établissements,
Francois Louis.

Le droit de I'éducation, Claude Durand-Prinborgne.
La crise de I'organisation scolaire, Jean-Pierre Obin.
Gérer les personnels enseignants, Pierre Dasté.
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