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et adapt e de son action.
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n soi et pour soi,
ples expertises,
d'apprendre}”
de connatre,
de se sp cialiser,

de communiguer m me, quelr ve!
Sans devoir passer par la passion
de l'envie

ou de la.concurrence blessante,
sans exclusion

ni condamnation la famine

des perdants,

sans grade vers le Parnasse,

sans b tir de hi rarchie.

Michel Serres




Les progr s technologiques, la multiplication incroyable des moyens de communication, la
n cessit  dinnover  tous crins et de gagner en comp titivit , ont rendu nofre monde
minemment complexe et la gestion des entreprises de plus en plus d licate.

En effet, les entreprises sont confront es des volutions fr quentes et majeures de leurs
environnements qui n cessitent de leur part la mise en ceuvre de structures et de syst mes
d'organisation toujours plus finement adapt s aux contraintes (risques et opportunit s) qui

mergent en rafale: La mondialisation des activit s et des changes, les technologies qui
se renouvellent un rythme fr n fique, la r volution informatique sous toutes ses formes, Ia p nurie crois-
sante de ressources humaines qualifi es dans des domaines d'expertise tout fait nouveaux et le besoin
d'app tit de r alisation de l'individu...en constituent quelques exemples.

Ces faits d stabilisateurs " rodent" bien entendu nos certitudes et posent la question de I' volution
m me des outils de management et des grilles de lecture sur lesquelles nous nous appuyons pour agir et
g rer nos entreprises.

Particuli rement les PME/PMI plus sensibles par nature aux al as et aux incertitudes.
R soudre et affronter ces probl mes suppose que nous disposions d'autres mod les d'analyse que ceux
qQui ont guid notre action jusqu' ce jour et que nous sachions "fabriquer" d'autres r ponses.

Nos mod les de management encore trop souvent verticaux, m canistes et simplificateurs, donc
mutilants, ne permettent plus d'interpr ter clairement et compl tement les faits ni d'agir sur le r el avec
une garantie de succ s.

Nous proposons une approche qui consiste en fait comprendre et int grer les nouveaux modes de

gestion de cette complexit en engageant une r forme de la pens e et en apprenant fabriquer une
nouvelle grille de lecture des organisations pour leur permettre de relever ces d fis.
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Le REFERENTIEL
de LYACTION

¢ ©
&
<
N AR
s "SUJETS"...
o ;n_f“."
© COMPLEXITE
< RGANISATION
- Favoriser |'émergence de qualités et de comportements nouveaux
"PROPOSITIONS ...
"VERBES"...
ADAPTATION ACTION
BIFURCATION AUTONOMIE
CONTRAINTES COMMUNICATION
EMERGENCE " ATTRIBUTS"... ECHANGE
FLUX IDENTITE
INTERACTION . AUTO-ORGANISATION PARADIGME
PROGRAMME 'COMPLEMENTS"... CAUSALITE RECONNAISSANCE
REGULATION APPRENTISSAGE CHAOS
RESEAU CHANGEMENT CONDITIONS INITIALES
RETROACTION COMPETENCE DEMOCRATIE
STRATEGIE ENTROPIE DESORDRE
TENSIONS DYNAMIQUES FINALITE DETERMINISME
HASARD DEVEOPPEMENT DURABLE
INFORMATION MACHINE
INTERFACE MARCHE
PROJET ORDRE
QUAjLITE TRANSFORMATION
RESEAU
SYNERGIE

45 Notions clés qui privilégient une "logique systéme" : Pour Comprendre , Agir, Approfondir, Expliquer et Former.
Comsol s'enrichit des applications et expériences faites avec nos clients. Ces mises d jour sont mises d disposition deux fois par an.
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Le REFERENTIEL
de LYACTION

Liste des

45
CONCEPTS
CLES

du
REFERENTIEL
de

I'"ACTION

ADAPTATION

ACTION
APPRENTISSAGE
AUTO-ORGANISATION
AUTONOMIE
BIFURCATION
CAUSALITE
CHANGEMENT
CHAOS
COMMUNICATION
COMPETENCE
COMPLEXITE
CONDITIONS INITIALES
CONTRAINTES
DEMOCRATIE
DESORDRE
DETERMINISME

DEVELOPPEMENT DURABLE

ECHANGE
EMERGENCE
ENTROPIE
FINALITE

FLUX

HASARD

IDENTITE
INFORMATION
INTERACTION
INTERFACE
MACHINE
MARCHE

ORDRE
ORGANISATION
PARADIGME
PROGRAMME
PROJET

QUALITE
RECONNAISSANCE
REGULATION
RESEAU

RESEAU
RETROACTION
STRATEGIE
SYNERGIE
SYSTEME
TENSIONS DYNAMIQUES
TRANSFORMATION

M

Les deéfinitions des concepts qui vous sont proposés dans le Réferentiel de I'Action”,
ainsi que les principes d'action qui en découlent ont été élaborés dans le cadre d'une
approche systemigue de la notion d'organisation.

Complexite, Organisation et Systéme .

Ces trois notions clés permettent de decrire le champ d'investigation embrassé par
cette approche. lls constituent une introduction d ['ensemble des autres concepts
trajtés dans cette mallette pédagogigue.

Celle-ci constitue avant tout un outil de travail pour aborder et comprendre, par
sequences successives et consultations opportunes, les notions fondamentales de la
pensée complexe.

Nous ne proposons aucune solution, mais des ressources pour s'orienter, pour batir
des stratégies et permettre a des groupes et d des individus de travailler en synergie
grdce d quelgues repéres dont la compréhension permet un gain de cohérence et une
puissance d'analyse nouvelle et diversifiee.

Nous avons considéré qu'une relecture de ces 44 notions fondamentales vous
permettra d'élaborer des solutions innovantes et personnelles.

Les definitions des concepts, et les principes d'actions qui leur sont lies, tiennent bien
sdr compte des réflexions que nous menons depuis dix ans, mars également de notre
expérience et des situations professionnelles que nous avons vecues et trajtees.

Le R f rentiel de I'Action pr sentation g n rale page 5/ 12



ﬂ Le R f rentiel de I'Action d cline les 44 notions d'une
nouvelle grammaire de l'action cit s ci-dessus.

D FINITIONS Il'est c de 4 modules th matiques : PRIN S

de ACTION
- ﬁ HASARD

¥ dedeuxvolumes NOTES de LE‘RE
SUPPORTS P DA.QUES )

de d clinaisons p dagogiques

{ de IDENTIT e
TENSIONS DYNAMIQUES E

et de trois documents d'appui:
SUPPORTS P DA’QUES 7)) QUESTIONNAIRES

Les annexes

La bibliographie

ANNEXES et NOTES

de LECTURE Le lexique compl mentaire

COMPLEMENTAIRES

m LEXIQUE COMPL MENTAIRE
e scron R L e
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D FINITIONS

Redonner force aux concepts
tomb s dans le sens commun du
management  partir de d finitions
des sciences du vivant qui nous
clairent sur les grands principes
d'adaptation des organisations.

Tel pourrait- fre r sum le d fi
auquel le "R f rentiel de Il'action"
tente der pondre...

Ces 44 d finitions sont compl t es
par 180 br ves notes de lecture et
40 textes cl stir sd'ouvragesder -
f rence.

s s
Th matiques pnnmpa\e
La Diversif

L' quilibre d

e
L‘\mbr'\cot'\on del ordr

g dud sordre
v \IO\UﬂOn

strat
paradi

Glossaire des sous-fitres srurownon
du module "D FINITIONS"

losancenent

conceer
sion

someration lcommunicanion

eprenssace

auronowme

suro-craanisaTion

Le sommaire pr sente les sous-titres

chacun des 44 concepts

Complexit et
organisation

Chaqgue d finition

oG pr sente ces m mes
WD sous-titres en premi re
Organisation et pog e.

adpatation

b e On connat ainsi les
U fou .
points  sur lesquels

Le§ inter-r tro- S'Oppuie Ie d Velop—
actions acteurs/ pement de chacun
environnement des 44 concepts.
Bord et
antagonismes
f conds
Organisation et
processus
Organisation,
finalit s et
changement
«Bifurcation *Interaction
. * Adaptation *March
Voir X
* Complexit *Syst me.

«Communication
* mergence

Chaqgue deuxi me page renvoie
aux concepts associ s.

Le chaos effa Science.
'

+ Une question do sensibiit

s Bouclage et amplification
haos et degr de libert
Chaos et guiation

soutfon 2

Chague d finition se pr sente sous forme
d'un texte de 2 4 pages.

Plus de 120 pages sont aqinsi disponibles
pour travailler le sens des 44 concepts ¢l s.

Ces 44 concepts sont list s en page 4de
ce document.,

Des annexes peuvent tre associ es aux d finitions.
Dans ce cas le renvoi est pr cis en bas de derni re
page.

[ Organisation, Tindlif s ef changement :
L'organisation se base en permanence sur 'am lioration du syst me
r ticul de relations et d'interactions entre les parties et sous ensembles
qui le constituent.

Le syst me de communication doit tre galement optimis de la
m me fagon.

L'organisation doit enfin int grer son propre programme de
changement qui repose sur la souplesse des strat gies qui portent en
elles leurs propres r gles de modification et d'adaptation au milieu
(interne et externe).

Annexes :

"Connaissez-vous la physionique ?", page 83
"Evolutions du concept d'Organisation’, page 86
"Pourquoi une Charte de comportement ?", page 88
"Quelles organisations choisir ?", page 90

"C'est entre deux fléaux, I'ordre et le désordre, que I'entreprise
tente de vivre". Edgar Morin.
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{ de IDENTIT
TENSIONS DYNAMIQUES

Chacun des deux volumes
des supports p dagogigues
dispose d'un sommaire
complet qui permet de
retfrouver les th matiques
abord es dans les 220
fransparents  disposition.

— g ACTION
SUPP( ﬂ HASARD

SUPPORTS P D QUES (1)
En ent te de chaque
concept cette liste est reprise
pour le concept concern

Sous forme de 220 illustrations et
exemples, les supports p dagogiques
renforcent la dimension compr hen-
sive des concepts et illustrent les
principes d'action et m thodes propo-

s es. e
¢ Les TROIS DECLICS de 'ACCROISSEMENT des COMPETENCES : ALTERNER les ...
lls facilitent des transferts accessibles “ ACTIONS FORMATIONS
tous et adapt s au cas de chacun. “\O ACCOMPAGNEES P auation dos scauts.
AC Dnrnhl:“ c.r:::;l::mnde,
e

lls sont imm diatement disponibles et
utilisables.

Lors des s minaires de formation de

formateurs, leur utilisation fait l'objet Quiest-ce quune Action 2 FORMATIONS - ACTIONS

! i ! i i Agiret D cid

d'ateliers et d'une mise en pratique AT e etexp fionce sigons.

Comp| te, Ethique de l'action complexe b b el
"L'imaginaire moteur" Chantiers d'apprentissage.

Action et mode de management

apr < Cloude 1 ck et Catharie La Brun Choguet.
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Les principes d'actions ont vocation
orienter les d cisions des acteurs
en apportant  un clairage
m thodologique sur les
probl matiques du changement.

lls pointent les cons quences de
certains gestes et insistent sur la
n cessit d'apporter un  soin
particulier l'analyse des conditions
de l'action...

comment
principes faire
pDlincipes sOMIMAIRE

ir
rincipes d]agﬁon .
o p?lncwpes d'action

16 AVIOORGANSATION Cent

Action

ADAPTATION

dispose d'un sommaire
g n ral qui renvoie aAux oy
probl matiques d taill es "

BFURCATION

ApPRENTISSAGE °

cavsaur compext

AuToNoMIE

cavsaur

cHaos

sent document liste par

th me trait s dans I'ensemble

rraTo—aTToTTTaT upe:
L'entreprise do

is de lib rer les d'analyser les i

Br la de dil
pu

Ner Une tentative infructueuse ~ Mand

lop- Elle s

pilit Une tentative mener socia

quand m me susce

possi

Manager, m nager, veiller ~ tion

sttre prod

autal

sprit, Desr seaux pour faire (inter

s face aud sordre fraita

r les L'entr

leur inforn|

com

1 autor

doit Il fau

la de sg

temp|

processus en cas dimprovisation,

Comme pour les autres documents
la liste des th mes est reprise au
centre de chaqgue premi re page.

comment

lem le princi '‘action  pinciol
e module principes d'actio nceraa¥on,  tion

dans chague concepts.

Cet index permet une
premi re recherche. Le pr -

ailleurs I'ensemble des sous-

du R f rentiel (Titres des sup-

principes 191° D SORbRE

jduet

o ACTION + PRNGIES DACION- |

ports p dagogiques, des no-

tes de lecture et des princi-

pes d'action).

nnce si grande des acteurs la norme qul'ilg
les de r guler ou de s'adapter la moind
e. Lerem de peut ftre pire que le mal.
entreprises 0 le management a permis d
, d'encourager linnovation, de d velopper I
nce, des formes d'auto-organisation ont pu

elles ont notamment permis d'augmente
ablement la r activit des acteurs, de d velop
entiment d'autonomie et permettre une mobilit
de des salari s sur les postes de travail.

Les principes d'action sont signal s par la couleur
terre de sienne qui les distingue du texte.
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Les questionnaires nous invitent  rep rer par nous-Mm mes les incertitudes irr ductibles et les zones

QUEST'ONNA|RES d'ombre Il'ceuvre dans tout syst me d'action.

lIs sont utilisables individuellement et collectivement.

Dans ce cas ils permettent un appropriation pouss € des concepts et, surtout, leur transcription au

concept sp cifique des utilisateurs.

[concepr

usTE
a

A partir du sommaire g n ral des
questionnaires vous acc der aux 240
pages de questions qui vous invitent
e e s . fravailler sur les concepts du
R f rentiel de [|'Action avec vos
avater n groullRgRon de porses communes propres r ponses et dans votre
ot e iR contexte.

UESTIONN AIRES

LR  rentiel e FAction + QUESTIONNARES 20 page 22/25

. est-ce que je 1ep . des freins,
manifestes ou latents, par rapport  ce mode de.

Autonomie fonctionnement? Comment peut-onles g rer 7

Questionnaire
Nous et nofre I'environnement 6. Des moyens nouveaux sont-is requis ?
1. Quels | ments essentiels me paraissent fonder la'sp cificit de
notre entrepiise, nofre identit propre

Mon affifude et mes croyances par rapport au concept
En quol nous distinguons-nous de nofre environnement ? dautonomie
7. Autonomie...?

2. Nofre adaptation ef nofre 1 activit par rapport  nofre Gam'apporterait quoi, moi, d tre davantage aufonome ?
environnement sont-elles opfimales ?

Des soucis suppl mentaires, un engagement lourd  porter, ou
Quels sont les param  fres infermes qui les freinent et quels sont bien au contraire un bol d'oxyg ne, plus d'envie de faire....?
ceux qui pourraient lesd velopper

8. Suis-e viaiment pr une remise en question ?
Nofre organisation inteme
3. Sil'on consid re les diff rents secteurs, services ... de I'entreprise,

jusau'o ceux-ci sont-lls capables o auto-organisation ef de Quiest-ce que e fisque ?
capacit propre de action, de r guiation 7

Les questions qui vous sont propos es permettent de
retravailler les concepts, nous les avons congues pour & ifond veloppal fufonorie des pmcnnas dee o

quels seralent les les gains, les pertes, les risques ~ venfuels dans Quest-ce que je gagne 7

favoriser votre propre questionnement. pore fonetrremert e
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NOTES de LE‘RE

ACTION

ADAPTATION

APPRENTISSAGE
(oTEs
do LECTURE
AUTONOMIE

AUTO-ORGANISATION

Le sommaire g n ral des notes de
lecture renvoie aux titres des extraits
et des ouvrages

BIFURCATION

cAusAUT
CHANGEMENT

Ce sont des textes et extraits
d'ouvrages qui illustrent tfout ou
partie des 44 d finitions.

cHAOS

lIs apportent des compl ments

et des illustrations qui COMPLEXIT
enrichissent les d finitions et les
principes d'action. R

Les auteurs ont t choisis en
fonction de l'int r 1t des propos
qu'ils tiennent sur les
probl matiques li es aux 44
concepts cl sdur f rentiel de
I'Action.

Ce sont des textes courts qui
compl tent l'ensemble des
| ments didactiques d ploy s
dansler f rentiel.

Il s'agit de cours textes apportant un

clairage compl mentaire aux
d finitions et au supports p dagogi-
ques.

Afin  d'enrichir ce thesaurus, les

utilisateurs  sont convi s nous
proposer leurs propres textes.
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ANNEXES et NOTES
de LECTURE
COMPLEMENTAIRES

 Poge- 6 {leRF ENELGeTACION AwBEs | —

LEXIQUE COMPL MENTAIRE

APPRENTISSAGE

AutoNoME

CONTRAINTE

0 MocRATE

enteorie

FNALT

fuux

oenr

INFORMATION

MACHINE

MARCH

oRoRe enserr
ORGANISATION

PARADIGHE

cteus PROJET

La bibliographie liste les ouvrages cit s
dans le R f rentiel de [I'Action les
ouvrages auxquels notre quipe se
seraint ress e.

Elle sera, remise jour deux fois par an
partir de 2001

Les notes de lecture sont br ves, les textes
que nous avons d cid de mettre en An-
nexessonteng n ralplusd velopp s.

La plupart des concepts-cl s font l'objet
d'annexes. Ces derni res seront compl -
t esaufuret mesure.

Afin d'enrichir ce thesaurus, les utilisateurs
sont convi s Nous proposer leurs propres
textes.

Le lexique compl mentaire offre un clairage concis sur les th mes
d velopp sdansle R f rentiel de I'Action, il peut s'agir de compl ments
de d finition aux 44 concepts cl s, il s'agit galement de notions
d velopp es dansles 44 d finitions de base et que nous avons souhait
pr ciser.

Les mots du lexique font toujours I'objet de d finitions br ves.

Il comporte en outre de nombreuses citations.
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