Le Paradigme de ’'UN-TER

Tissage de trois modélisations permettant d’identifier dans un systéme complexe
les dialogiques et de gérer les dilemmes qui naissent de 1’interaction d’acteurs
aux logiques stratégiques différentes.

Gilles le Cardinal, Jean-Francois Guyonnet, SHTCC

Le paradigme de ’UN-TER, titre aussi mystérieux qu’apparemment ambitieux mais qui n’est
formulé ainsi qu’a titre d’hypothése soumise a la critique, voudrait faire la synthése de plus de
vingt années de recherche en communication et sécurité de systeme, dans la mouvance de la
pensée systémique complexe. Le livre de Jean-Louis Le Moigne, la Théorie du Systeme
Général®, paru en 1977 mais découvert seulement en 1983 a été le déclic qui nous a permis de
basculer de la modélisation mathématique des processus telle que la pratiquait Jacques
Richalet? & la modélisation des systémes socio-techniques complexes. La fécondité des idées
de ce livre ne s’est pas démentie dans les projets de recherche nombreux et variés dans
lesquels nous avons été engagés et ou notre posture a toujours été de modéliser les
phénomenes et leurs propriétes associées. Cet article voudrait prendre du recul et en jetant un
regard en arriere, découvrir la logique cachée d’un chemin percu souvent comme chaotique.
En effet les différents modéles que nous avons produits pour les besoins du moment, (publiés
régulierement, notamment dans la revue « Communication et Organisation »), se révélent
d’une étonnante cohérence, mieux méme, ils se révélent connectables, alors qu’ils n’avaient
pas été congus pour cela. Ce nouveau tissage fait apparaitre un nouveau systeme
d’interprétation de phénomenes si vari€s que nous espérons étre en présence d’un nouveau
paradigme, ou peut-étre de la nouvelle présentation d’un ancien.

On pourrait aussi bien interpréter négativement cette constatation comme un enfermement
dans le petit monde de ses idées et de ses travaux qui finit par se replier sur lui-méme... On
peut enfin s’émerveiller de la cohérence non recherchée qui éclaire d’un jour nouveau, non
plus seulement telle partie de 1’activité humaine individuelle mais un large champ de nos
activités, notamment celles menées en interaction avec d’autres.

C’est a la description de ce parcours que nous vous convions maintenant pour ouvrir un débat
sur sa validité et ses limites. Il part de notre premicre découverte, 1’unité d’interaction (ou bit
d’interaction), jusqu’aux modeles intégrés de la communication et de la cognition humaine
qui débouchent sur une procédure de co-construction de representation des projets complexes
et sur la production en équipe de préconisations actionnables pour une coopération durable.

Le paradigme de I’UN-TER porte sur cette nouvelle fagon d’aborder les situations ou
intervient de 1’entre-deux, donc de I’'INTER, qu’il soit professionnel, disciplinaire, culturel,

! La théorie du systéme général, J-L le Moigne, PUF, 1977
2 |dentification des processus par la méthode du modeéle, J. Richalet, A. Rault, R. Pouligen, Gordon and Breach,
1971
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religieux, national... Il voudrait signifier que, pour réussir & ce que deux se comportent
comme un seul par une coopération durable, il est bon de s’ouvrir a un tiers : tierce personne,
tierce logique et/ou tierce représentation du monde. Cette ouverture facilite la prise en compte
par un acteur des intéréts de 1’autre par le couplage de leurs revenus, condition qui permet
I’accroissement récursif de la confiance et la stabilisation de leur coopération. Un exemple de
tierce procédure est donné, pour concrétiser cette démarche, avec la dialogique « secret-
divulgation », dans les relations Universités- Industries.

1- L’unité d’interaction

En 1984, nous avons défini I’unité d’interaction® comme étant une situation élémentaire,
mettant en scéne 2 acteurs libres, disposant de 2 choix chacun, ce qui les conduit a 4
événements ou ni Je ni Tu ne peuvent accéder siirement a I’événement de leur choix, car ils
dépendent 1’un de I’autre ; grace a leurs libertés de choix, ils interagissent pour déterminer
I’événement qui advient, ainsi que ’illustre le tableau suivant :

Tu |Choix 0 |Choix 1
Je
Choix 0 el e2
Choix 1 e3 ed

Tab.1- Structure de ['unité d’interaction

La représentation quantitative associée a la situation est bien connue ; elle a donné lieu a la
théorie des jeux de la facon suivante ; chaque événement possede une utilité différente pour Je
et Tu que I’on chiffre :

- utilité pour Je de ei= Uje(ei) , i=1,4

- utilité pour Tu de ei= Uy, (ei), i=1,4
selon la connaissance disponible ; ce que montre le tableau 2

Tu |Choix 0 Choix 1
Je
Choix 0 U (e1) Ur (€2)
13 e
Choix 1 Ut (€3) Ut (e4)
3 e

Tab.2 —Présentation quantitative
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Le célébre dilemme du prisonnier est un cas particulier de jeux non-coopératifs, ou la prime a
la trahison (t) est supérieure a la récompense (r) de la coopération mutuelle, elle méme
supérieure a la perte subie (p), en cas de non-coopération mutuelle, préférable elle-méme a la
surperte obtenue (s) lorsque 1’on coopére et qu’on est trahi.

Tu | Coopération | Non-
Je coopeération
Coopération r’ t’
r S
Non- s’ p’
Cooperation |t p

Tab.3 - Dilemme du prisonnier

Il 'y a des revenus associés aux issues et ceux-ci sont distribués d’une fagon particuliére, telle
que t>r>p>s et t’>1r’>p’>s’, par exemple. La valeur de chaque revenu et la place du zéro par
rapport a celles-ci qualifient la situation élémentaire d’interaction potentielle.

L’utilité peut étre objective, (il s’agit, par exemple, d’'un revenu financier) ou subjective (il
s’agit d’une évaluation de I’utilit¢ de I’événement faite par 1’acteur, en fonction de ses
préférences et de ses valeurs).

Nos travaux sur le dilemme du prisonnier ont cherché a comprendre :

1° : Comment faire face a I’instabilité de la coopération dans les jeux répétes,

2° : Si les joueurs ne communiquent pas dans les jeux a un coup, comment ne pas entrer dans
I’état absorbant e4 dévastateur de la culture relationnelle (liens sociaux et unité
psychologique) et comment en sortir si on y est ?

Nous y avons critiqué les stratégies préconisées par la littérature :

- Tit for tat (Donnant-Donnant*), -commencer par coopérer puis faire comme 1’autre au
coup précédent- présente la faiblesse de ne pas tenir compte des revenus et donc de
I’intensité du dilemme. Cette stratégie s’est révélée par la suite peu robuste aux alea.

- Lastratégie dite de « Pavlov® », -je gagne je continue , je perds je change- n’utilise pas
I’information pourtant disponible sur les revenus de ’autre ni son comportement
passe.

Ces deux stratégies présentent I’inconvénient de se fonder sur des informations incomplétes.

Une stratégie pour étre logiquement acceptable se doit de prendre en compte 1’information
cohérente et pertinente disponible, c’est a dire revenus et comportements présents et passés.
La stratégie de la confiance que nous avons proposé€e qui s’appuie sur le couplage virtuel
librement consenti par les acteurs de leur revenu respectif répond a cette exigence. Ce
couplage percu et choisi peut s’interpréter comme une expression de la confiance que I’un des
acteurs portent a D’autre. Il permet, s’il est suffisant, de stabiliser la coopération. Le
raisonnement stratégique qui s’en déduit prend en compte toutes les données disponibles.

* Donnant-Donnant, R.Axelrod, Odile Jacob, 1995
® A strategy of win-stay, lose shift that outperforms tit for tatin the prisonner dilemma game, Nature,Vol
364,1993
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Nous avons montré qu’un fort couplage est une garantie de la coopération, comme un fort
découplage la détruit. Il en résulte que 1’intensité du dilemme ressentie dépend du degré de
couplage/découplage que les acteurs acceptent mutuellement de réaliser, dans leur téte, de
leur revenu avec le revenu de I’autre, autrement dit de la confiance ou de la méfiance qu’ils se
portent, autant que de I’intensité du dilemme initial.

Nous avons proposé une nouvelle représentation langagiére de la situation. Nous posons que,
placés dans une situation unité d’interaction, les acteurs ressentent des Peurs, Attraits et
Tentations, vis a vis d’eux-mémes et des autres.

Un lien théorique peut étre fait entre les utilités et les PAT (Peurs, Attraits, Tentations), qui
sont des différences d’utilités dans le dilemme du prisonnier.

Par exemple pour « Je » :

- Peur P de perdre s, c’est a dire plus que la perte p, P = p-s, différence toujours
positive dans le dilemme, sachant que Je pense qu’il perd toujours (si p<0, s<0),
quoique Je fasse, parce que Je ne voit que la non-coopération dominante de Tu sur Je.

- Attrait A de gagner la récompense r ou de ne pas subir la perte p, A = r-p , sachant
que Je ne voit (ou ne veut voir) que p et que r ou préfere privilégier la relation
symétrique avec Tu (on coopeére tous les deux,ou on ne coopere ni I’un ni I’autre).

- Tentation T de gagner t, plus que la récompense r, T = t-r, sachant que Je pense qu’il
gagne toujours (si r>0, t>0), parce que Tu coopére toujours, Je peux trahir sans risque.

Nous avons alors montré par un calcul simple que le couplage positif avait pour effet de faire
baisser la peur et la tentation, et de faire croitre I’attrait, ce qui explique d’une autre facon
I’origine de la stabilisation de la coopération ainsi obtenue et entretenue.

Cette définition des peur, attrait et tentation par une différence entre deux utilités cache des
différences de nature plus profonde.

Les revenus t, r, p, s sont une représentation abstraite mathématiquement d’une situation
donnée. Passer de t, r, p, s @ PAT, c’est aussi n’avoir plus que 3 inconnues au lieu de 4 ; ¢’est
introduire des degrés de libertés intérieures dans le systeéme d’acteurs.

Les items PAT deviennent une nouvelle représentation langagiére tres riche de cette situation.
IIs libérent du c6té réducteur de leur valeur quantitative différenciée de revenus, en permettant
aux acteurs de mettre en mots trois ressentis possibles que sont les peurs, les attraits et les
tentations.

On opére donc un changement de plan, des sciences dures (mathématiques) aux sciences
humaines (psychologie), du domaine du calcul a celui du langage, de I’objectivité a la
subjectivité et de I’optimisation a la recherche de la solution satisfaisante ; nous échappons au
positivisme en mettant un pied dans le constructivisme.

Le tableau suivant se substitue au tableau de 1’unité d’interaction. Il présente 1’avantage de

généraliser facilement & un nombre d’acteurs supérieur a 2, en ajoutant lignes et colonnes
supplémentaires.
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j Acteur |1 2 (3 |n
€ Tu Acteur
Je Peur' P 1 PAT
Attrait A
Tentation | T 2
P P
Tu|A A 3
T T n
Tab.3 : 2 acteurs Tab. 4 : n acteurs

Ces changements de variables et de référentiels permettent a la modélisation d’une situation
d’interaction de s’opérer sur le mode langagier en exprimant les Peurs, Attraits et Tentations
des acteurs vis a vis des autres et de soi-méme, en rapport avec leurs projets :
- une Peur signale en fait un danger percu possible, (un potentiel de pertes plus ou
moins grandes)
- un Attrait signale un objectif percu possible, (entre un pdle attractif et un pdle répulsif)
- une Tentation signale une regle ou une valeur éthique percue comme risquant d’étre
transgressee, brutalisant la relation.

Un lien peut alors étre fait entre les motivations d’un acteur en situation d’interaction et les
Peurs, Attraits et Tentations. Considérons tout ce qui pousse un acteur a agir, ce pourquoi il
ressent une attraction et tout ce qui le repousse, le freine, I’empéche d’agir. L’analogie de la
mécanique s’ impose : le mouvement d’un point matériel dépend des forces motrices Fy et des
forces de freinage Fr. Depuis Newton, nous savons que de leur différence dépend

I’accélération Y, donc 1’avenir du mouvement, selon sa masse M par la formule:

- —> —>
FM fFR= MY

Mais un étre humain n’est pas une masse indifférente inerte. Pour agir, il faut pouvoir et
savoir, ¢’est a dire répondre a la question « comment » ?, il faut aussi vouloir et devoir, c’est a
dire répondre a la question « pourquoi » ? Pour &tre motivé a agir, il a besoin de sens et de
s’appuyer sur des valeurs éthiques. Pour rendre compte du comportement qu’il va adopter, on
doit ajouter a I’axe « attractions- répulsions » un axe « éthique » :
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Axe primitif

A

Attraction
Sans dimension morale

Attirant Attirant
éthiquement éthiqguement
mauvais :Tentation bon : Attrait

Ethiquement Bon

Ethiquement Mauvais

v

Axe d’humanisation

Repoussant Repoussant

éthiquement éthiquement

mauvais : Peur bon : Peur
Répulsion

Sans dimension morale

Fig.1 — Axe des comportements

Nous pouvons alors réinterpréter les P,A, T, dans ce plan :

e L’attirant bon, nous I’avons appelé « ATTRAIT »

* L’attirant mauvais, dans sa dimension éthique, nous I’avons appelé « TENTATION »

* Tout ce qui nous repousse, nous 1’avons appelé « PEURS » avec un s car on voit apparaitre
deux types de peurs :

- la peur de quelque chose qui est pourtant éthiquement bon : ¢’est le repoussant « bon »
qui signale un danger, une difficulté auquel il faut faire face car, bien que non attirant,
il est bon, parfois méme indispensable d’en passer par la. Ce sont les dangers qui
appellent le courage, par exemple : dire une vérité difficile, reconnaitre une erreur...,
la prudence implique de prendre dans ces situations les précautions adaptées aux
risques encourus.

- la peur de quelque chose d’éthiquement mauvais ; c’est le repoussant « mauvais » qui
signale quelque chose d’inadmissible sur le plan éthique mais qui semble pouvoir
toutefois advenir. Or, cette chose repoussante devrait absolument étre interdite. 1l faut
a tout prix essayer de supprimer ces dangers-1a, en prenant les moyens de prévention
adaptés et, s’ils adviennent, en mettant en place des moyens de protection : par
exemple : P’irruption de la violence dans la relation, le non-respect des termes du
contrat, le non-remboursement d’un prét ; les sanctions pénales, les cautions sont la
pour essayer d’éliminer ces éventualites.

Les motivations des comportements humains interactifs peuvent donc, d’apres ces prémisses
s’exprimer en terme de Peurs, Attraits et Tentations. Notre expérience de plusieurs centaines
de cas d’application de cette proposition au terrain confirme nos réflexions théoriques. L’étre
humain est un étre de desir et un étre éthique. 1l a besoin que son action posséde un sens et
qu’elle repose sur des valeurs. Chacun posseéde ses propres valeurs qu’il lui faut conjuguer
avec celles de la société ou il vit et d’ou il les a extraites et sélectionnées. Ces valeurs
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constituent une composante essentielle de I’explication des différentes logiques stratégiques
humaines.

Nous en sommes arrivés a la conclusion suivante :

Mettre a jour les Peurs, les Attraits et les Tentations est une fagon simple et pertinente de
connaitre la motivation des différents acteurs en interaction et de comprendre leur
comportement, on arrive ainsi a construire par fragments leur logique stratégique respective.
Cela permet également aux acteurs de coupler leur revenus. En effet comment tenir compte du
revenu de 1’autre si on ne connait pas ses attentes ni ses criteres d’évaluation ? Comment
éviter des comportements qui lui font peur sans prendre conscience qu’il s’agit pour nous de
tentations : Je a peur de Tu parce que Je croit que Tu est tenté. Que choisit Je ? Si Je suit sa
peur, il subit ou rompt ; ou bien Je choisit de retarder, d’attendre pour vérifier les tentations de
Tu et s’en affranchir. Lors de la rencontre de deux acteurs, des différences se font jour
obligatoirement dans leurs logiques stratégiques, provenant des différences dans leurs Peurs,
Attraits et Tentations respectives face a la situation d’interaction. C’est en communiquant que
les points de vue peuvent se rapprocher. Que se passe-t-il dans une rencontre, un dialogue ?
C’est ce que tente de montrer maintenant le mod¢le de la communication interpersonnelle.

2- Modélisation de la communication interpersonnelle

L’information que ’on se transfére se nourrit de différences. « L’information est une
différence qui fait une différence », dit Gregory Bateson®, lui-méme initié & la cybernétique,
lors de conférences interdisciplinaires Macy.

C’est en raisonnant sur la boucle de rétroaction, chére a 1’automatique, qu’il a pu formuler
cette définition originale. Cette boucle permet de comparer 1’état du monde souhaité a 1’état
du monde mesuré, la différence ainsi évaluée est I’information qui permet de prendre une
décision d’action qui va entrainer un changement de 1’état du monde dans le sens désiré.

Quand deux personnes se rencontrent, leurs systemes cognitifs générent toutes sortes de
différences. La prise de conscience progressive qui en résulte va permettre aux acteurs de
mieux identifier qui ils sont et qui est I’autre. La facon dont ils vont gérer ces différences, de
maniere coopérative ou compétitive, va instaurer un certain climat a la relation et conduire ou
non & un pilotage coordonné de leur interaction. La confiance qui se fait jour détermine la
stabilité de la coopération qui peut s’instaurer entre eux. Distinguer les quatre processus de la
communication’ a ’ceuvre permet de mieux saisir la complexité de ce qui se joue entre les
acteurs, en soulignant également les liens entre les processus et 1’unité du processus de
communication qui résulte de leur combinaison:

1- le TRansfert d’Information noté TRI, (critére de qualité : la verité)

2

le Pilotage de I’ ACtion noté PAC, (critére qualité  : la coopération)
3- la CREation de relation et de confiance, noté CRE,(critere de qualité : la confiance)

4- la découverte de I’[DenTité de soi, noté IDT, (critére de qualité¢ : I’estime)
de I’autre et du systéme que 1’on constitue

Tab.5 — Qualités des processus communicationnels

® Vers une Ecologie de ’esprit, G. Bateson, Seuil, 1980
" L’homme communique comme unique : modéle systémique de la communication interpersonnelle finalisée,
thése Gilles le Cardinal, Université de Bordeaux, 1989
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TRI
Transfert d’information

PAC
Pilotage d’action

Découverte des identtés

Figure 2 - Modéle systémique de la communication interpersonnelle finalisée a deux acteurs

La communication qui s’appuie sur des connaissances partagées (langue, culture, routines...)
contribue a identifier et a construire un fonds commun d’évidences, par transfert
d’information et pilotage en commun d’action. Ce faisant, une relation de confiance® se
construit qui permet de prendre des risque ensemble et d’établir des alliances verbales ou
contractuelles, pérennes ou passagéres. Chacun construit ainsi une représentation de soi et de
I’autre en s’appuyant sur les différences constatées et le fonds commun d’évidences pergu.
Plus la relation est confiante, plus il est possible de prendre des risques, plus la relation peut
alors étre féeconde et engendrer de la nouveauté, de la connaissance, de la création.

Les processus de communication jouent un role essentiel dans la conduite d’un projet®, dont
nous avons tenté de distinguer sept étapes essentielles :

- La Mise En Présence (MEP)
- La DEFinition du projet (DEF)
- La QUAlification pour le projet (QUA)
- LaREAlisation du projet (REA)
- L’EVAluation des résultats (EVA)
- Le PARtage des revenus (PAR)
- La Mise En Absence (MEA)

Une dialogique cachée, comme ordre/désordre, partie /tout..., peut générer un dilemme
particulier dans 1’une des quatre fonctions et dans 1’une des sept étapes de la communication
repérées. Ainsi fonctions et étapes constituent une représentation opérationnelle de la
communication interpersonnelle permettant d’agir sur les difficultés rencontrées dans la
conduite d’un projet.

Si transfert d’information et pilotage d’action sont deux processus visibles, observables et
donc largement décrits et pris en compte dans les théories de la communication, verbale ou
non-verbale, la construction de la relation et la découverte d’identité sont des processus
invisibles, cachés, faces immergées de I’iceberg. Elles sont pourtant les clefs de la

& Construire la confiance, une vertu nouvelle pour sortir du désir mimétique et de la violence, G. le Cardinal,
Communication et Organisation n° 16, juillet 2000

® Les projets innovants ne s’improvisent pas, F. Perrier, G. le Cardinal, J-F Guyonnet, B. Pouzoullic, actes du
colloque AFITEP 2001

19 octobre 2004 8



compréhension de ’action communicationnelle qui a pour objectif ultime de construire un
fonds commun d’évidences entre les acteurs, d’évaluer la fiabilité de leur relation et de leur
faire découvrir leur identité¢ spécifique. Pour décrire I’invisible qui s’opére ainsi, il faut
disposer d’un mod¢le des processus cognitifs chez un acteur, permettant de comprendre son
fonctionnement communicationnel et 1’élaboration de sa logique stratégique propre : c’est ce
gue nous avons fait en nous appuyant sur nos connaissances en cybernétique, automatique et
sécurite.

3- Modélisation de la cognition humaine.

Notre démarche consiste a distinguer par leur finalité plusieurs « opérations cognitives »,
indispensables au bon fonctionnement de la cognition humaine, sur la base des opérations que
doit effectuer un dispositif automatique, puis de leur adjoindre les caractéristiques proprement
humaines.

I’nformation
Ecart
[

Entrée du Sortie du
systéme : systéme :
Etat dl;] rr}o,nde Evaluation Decision i Etat dg Tonde
souhaité —> Comparaison Requlation A rée

J Information B
< Mesure D

Etat du monde
mesuré

Fig. 3 — Montage des opérations cognitives pour I’ automatisation

Une boucle de régulation doit :

1- A partir d’une consigne, c’est a dire d’un état désiré ou conduire le systéme,
mesurer, donc s’informer sur 1’état réel du systéme .

2- Comparer la sortie mesurée et la sortie désirée, donc évaluer 1’écart constaté
3- Calculer et décider I’action a entreprendre pour se rapprocher du but.

4- Mettre en place 1’action correspondante pour I’atteindre.

Si I’objectif n’est pas atteint, il faut vérifier que notre connaissance du systeme est bonne.
Parallélement a ces quatre premiéres opérations indispensables, les étres humains procédent a
deux nouvelle opérations, presque symétriques 1’'une de I’autre :

1- Nous construisons une représentation des relations entre les grandeurs actionnables et les
sorties du systeme qui puissent rendre compte de la réalité ; Si la représentation est erronée,
notre décision ne sera pas adéquate et il convient d’améliorer ou de modifier cette
représentation, pour pouvoir changer notre décision d’action de maniere plus appropriée et
atteindre cette fois nos objectifs.
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2- Nous ressentons des émotions dans les différentes étapes de la cognition (automatique) ;
consciente et libre, par exemple au moment:

- de choisir la sortie désirée

- de prendre connaissance de la sortie réelle

- de I’évaluation de 1’écart ou de la représentation

- de la décision

- de ’action.

Une autre différence nous distingue et nous sépare des automatismes techniques; 1’ordinateur
fait ces différentes opérations dans un ordre bien précis, mais, chez 1’étre humain, elles
interagissent de fagon récursive, les unes sur les autres : I’évaluation agit sur 1’information,
sur ’action, sur la décision, sur la représentation, comme sur 1’émotion. Symétriquement,
toutes les opérations contribuent a déterminer le processus d’évaluation :

1. T’information apporte la sortie de I’incertitude

2. Daction apporte la vérification par le réel

3. la décision passée influence 1’évaluation

4. lareprésentation contribue a ordonner les valeurs et les critéres d’évaluation

5. I’émotion joue sur la pondération et les priorités a accorder aux valeurs.

Ce raisonnement peut étre répété pour chacune des fonctions, dont on comprend qu’elle peut
étre vue :

-~ Ccomme une source agissant sur les autres

- comme un puits recevant 1’influence des autres.
C’est donc une relation récursive qui relie ces six poles, dont voici une représentation dite en
« diamant » :

REPRESENTATION E

culture ) N

\7
S

I
p
R ¢
DECISION INFO =— 4 ¢
Meémoire des décisions souvenir N 1
EVALUATION ACTION ... N f
Systéme de valeurs \ Expérience, 1
‘ technologie E q
MU
N E e

EMOTION . N

affect T

Fig.5 : Modeéle en diamant de la cognition humaine®

19| a coopération durable, condition nécessaire pour le développement durable, G. le Cardinal, J-F Guyonnet,
B. Pouzoullic, actes du séminaire « Quelle innovation pour quel développement ?», UTC, Janvier 2004
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Seule I’information via les cinq sens et l’action via I’interaction permettent au systéme
cognitif de connaitre les événements et d’acquérir des données provenant de 1’extérieur.

A T’inverse, le systéme cognitif peut émettre vers le monde extérieur, via la communication
verbale (INFO) et non-verbale (ACTION), en donnant a voir, a entendre, a goQter, a sentir, a
toucher.

D’autre part, chacune de ces opérations cérébrales est apprenante, grice a sa capacité de
mémorisation (itinéraire a, b, ¢, d, e, f):

a- I’information se transforme et se mémorise en souvenir,

b- I’action devient expérience et se matérialise en technologie,

c- I’émotion laisse des traces en constituant un affect,

d- la décision construit dune histoire et met en place des

modalités décisionnelles,
e- I’évaluation s génére petit a petit un systéme de valeurs,
f- la représentation constitue au fil du temps une culture personnelle,

Ainsi, on peut concevoir qu’il existe de multiples formes de représentation du monde
(itinéraire g, h, i, j, k) :
g- en provenance de I’information, par le langage, la mise en mots, en
concepts, en symboles, en paradigme,
h- en provenance de 1’action, par 1’habitude, la routine, la procédure, le
modéle, la théorie,
I- en provenance de 1I’émotion, par I’art, le dessin, la peinture, la sculpture, la
danse, la musique, le chant,
J- en provenance de 1’évaluation, par 1’éthique, les droits et les devoirs, la
justice
k- en provenance de la décision, par les consignes, les votes, les ordres, les
logiques décisionnelles.

L’action peut se déclencher également a partir de 1’émotion, des valeurs, de la décision, de
I’information de la représentation ou d’une combinaison de certaines de ces opérations. Nous
avons ainsi présenté quelques parcours dans le diamant qui illustrent et expliquent le modele
proposeé.

Notre fagon de traiter les données nouvelles et/ou mémorisées dont nous disposons nous
caractérise : ¢’est ce que nous appelons notre logique stratégique. Un objectif de la cognition
est de construire du sens, qui serait peut-étre, a la fois, la source, le cceur et la finalité de
’activité cognitive du « Je » suis....

Dans le cadre de ce modeéle, le sens s’alimenterait donc a six sources interdépendantes:

- ’information qui permet de sortir de I’incertitude et de fonder des certitudes partielles sur
lesquelles s’appuyer pour construire le sens : construire du sens implique en effet de sortir
du doute et de l'incertitude.

- la représentation, qui donne sa signification a ’information, a travers I’interprétation que
prend I’information quand elle est confrontée a une représentation, ce qui produit la
composante signification du sens.

- la décision, qui exprime notre liberté parmi les choix possibles et engage notre
responsabilité : le sens se nourrit aussi de 1’ expression de notre liberté et de notre
responsabilite.
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- Pévaluation, qui exprime et s’appuie sur nos valeurs et leur pondération contribue a la
construction du sens par les valeurs a [’ceuvre dans nos projets

- I’émotion, ou s’exprime notre affectivité contribue a la construction de la part affective et
subjective du sens

- Paction, comme expérimentation du réel exprime une orientation, une direction dans
laquelle on s’engage: c’est la composante qui précise une direction choisie, derniére
composante du sens.

Chaque personne est unique dans son identité a travers les six fonctions et les six mémoires
associees de son systéeme cognitif. Par conséquent, la rencontre fait apparaitre des différences
dans ses six dimensions. Le sens que nous construisons, s’il peut avoir des composantes
communes ou voisines, n’a aucune chance d’étre exactement le méme pour un projet, une
situation, un événement pourtant vécu ensemble par deux acteurs différents. C’est ainsi que
certains, nous dit Paul Watzlawicz'!, vont procéder a un recadrage positif de la situation,
tandis que d’autres vont la recadrer négativement, Vérité qui apparait comme un cas
particulier de nos différences cognitives encore plus fondamentales.

Pour comprendre les mécanismes qui vont se mettre a 1’ceuvre dans une situation
d’interaction, il est intéressant de connecter nos trois modéles de 1’interaction, de la
communication et de la cognition.

4- Le modele papillon

Le modele « papillon » permet d’associer la cognition d’un acteur 1 et celle d’un acteur 2,
donc deux systemes cognitifs différents a travers la communication qu’ils mettent en ceuvre
quand ils interagissent'?, c’est a4 dire quand ils se rencontrent, s’affrontent, se supportent,
s’aident... :

1 Une logique de la communication, Paul Watzlawick, Seuil

12 pourquoi la coopération dans les équipes interdisciplinaires est-elle si difficile. Une explication par un modéle
des processus cognitifs a I’ceuvre durant une communication interpersonnelle, G. le Cardinal, P. Doucet,
publication encours
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Interaction-Cognition-Communication

COGNITION 1 ‘ COMMUNICATION ‘ COGNITION 2

REPRESENTATION 1 REPRESENTATION 2

Découverte d’identité
Culture 1/ \ Culture 2

DECISION1 @
Mémoire des décisions 1

» DECISION 2

Mémoire des décisions 2

» INFO1 i, NFO 2 ¢
Souvenir1 ", ouvenir 2

EVALUATION 1 ¢
Systéme de valeurs 1

® EVALUATION 2
Systéme de valeurs 2

i
D ACTION g PETION 2 ¢
Expérience, \_ Pilotage d’action,’ Expérience, 2

‘echni . /s

EMOTION EMOTION 2
Affect 1 /Affeuz
Création de relation
Confiance
logique stratégique 1 logique stratégique 2

Gilles le Cardinal-UTC-COSTEC

Fig. 6 —((Interaction)-(Cognition)-(Communication))
(< 2 atomes différents forment une molécule nouvelle)

La rencontre de deux acteurs conscients et libres crée une situation d’interaction (donc des
PAT) et un choc di au contact de logiques stratégiques. Dans un contexte et une situation
donnés, ce choc s’incarne en dilemme ou chacun devra se déterminer : dans un premier temps,
chacun essaye ou tente de garder sa propre logique et de la proposer ou de I’imposer a 1’autre.
De cette mise en présence, peuvent naitre, du positif, de la coopération, de la confiance ou du
négatif, du conflit, du blocage et de la séparation. Le plus généralement, c’est la logique du
plus fort qui s’impose : celle du chef dans une équipe ou celle de ’armée la plus puissante
dans un conflit international, par exemple.

Mais, si I’on veut sortir du dilemme autrement que par la logique du plus fort, il faudra faire
appel a une tierce logique, en général portée par une tierce personne : un médiateur, un
arbitre, un juge et/ou une procédure.

Parmi les fonctions du tiers (logique ou personne), on note celles-ci :
- faire découvrir a chaque acteur la logique stratégique de 1’autre,
- faire construire une solution aux dilemmes stratégiques crées par leur interaction, qui
dépasse le cadre de I’affrontement initial de leur logique stratégique respective.

Les réponses méthodologiques a ces situations, qui peuvent facilement devenir conflictuelles,
ne manquent pas sur le marché. Comment choisir celle susceptible d’aider le plus
efficacement les acteurs confrontés a de tels dilemmes ?

Pour notre part, nous avons, a travers la thése de Catherine Chevalier'®, mis & jour certaines
conditions necessaires pour sortir de ces situations paradoxales:
- Réintroduire la complexité en multipliant les points de vue de maniere a co-construire
avec les acteurs concernes un modele commun du systeme complexe.

13 Conflit et Théories des systémes : contribution & une théorie des systémes complexes, C. Chevalier, 1996,
théese UTC
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- ldentifier les territoires, les régles propres a chacun et les régles de franchissement des
frontiéres. Instaurer s’il y a lieu de nouveaux territoires, de nouvelles frontiéres et de
nouvelles regles de franchissement.

- Identifier les temps et les rythmes vécus par les différents acteurs, convenir de temps
et de rythmes communs propre au projet

- Mettre des mots permettant de representer les situations de dilemmes, créer un fonds
commun d’évidences et une maison commune de langage pour faciliter une
communication constructive.

- Faire appel a la créativite des acteurs, car la solution satisfaisante ne pré-existe pas et
doit étre construite par les acteurs eux-mémes, aidés par une méthode ou un tiers en
tenant compte de toute I’information disponible et a partir d’une représentation
construite ensemble.

Cette prise en compte semble impossible aux deux acteurs tous seuls, sans 1’aide d’une
logique tierce, c’est a dire d’une tierce personne avec une méthode appropriée.

Nous avons nous-méme proposé et expérimenté une procédure compléte'® qui a été largement
appliquée dans le monde de I’entreprise, de I’administration ou de I’association. Il ne s’agit
pas d’une panacée universelle, mais d’un outil performant, nécessitant la présence d’un
animateur et I’aide d’un ordinateur. Elle permet aux acteurs en présence de s’engager et de
parcourir un chemin balis¢ et sécurisé qui aide a mettre en ceuvre la créativité d’un groupe
confronté a un projet complexe et risqué.

« PAT-Miroir *°», pour Peurs, Attraits, Tentations en miroir est une méthode qui permet aux
acteurs de s’informer mutuellement des fragments de représentations de la situation en se
mettant successivement a la place de chacun des acteurs et en cherchant a énoncer en atelier
de créativité, ce qu’un acteur peut ressentir vis a vis des autres. Chaque énoncé est un ¢lément
de dilemme qui ne dit pas encore son hom, mais permet de découvrir les différences et les
poles des problémes a I’ceuvre dans les interactions. Une phase de structuration des énoncés
permet de les regrouper par thémes dits « incontournables », pour deux raisons :
- sion les oublie ou si on les néglige, ils apparaitront tét ou tard et risquent de mettre le
projet en échec
- une fois identifiés par les acteurs, ils constituent alors une connaissance partagée
(« commun knowledge ») qui favorise la coopération.

Ces themes incontournables forment, le plus souvent, nous 1’avons constaté, les grandes
dialogiques cachées a 1’ceuvre dans la situation. Le regroupement des PAT d’un théme en
sous-themes fait apparaitre les dilemmes auxquels les acteurs peuvent étre confrontés. Ces
dilemmes sont des manifestations particulieres des dialogiques structurantes ou dé-
structurantes a chacune des étapes du projet. Cette méthode permet de nommer, d’organiser
et de dépasser les dilemmes cachés dans un projet complexe. Elle constitue une sorte de filet
jeté sur une situation, qui permet de ramener et d’isoler les difficultés qui s’y cachent.

4 |La dynamique de la confiance, G. le Cardinal, J-F Guyonnet, B. Pouzoullic, Dunod, 1997

15 Management de la coopération dans les systémes complexes, G. le Cardinal, J-F Guyonnet, B.Pouzoullic,
Communication et Organisation n°7, 1995, repris dans 1’ouvrage « Diriger : approches critiques d’une fonction
complexe », sous la direction de J-M Lesain-Delabarre, édition du centre national de Suresnes

- Intervention methodology for complex problems : the Fact Miror Method, European Journal of Operational
Research, G ; le Cardinal, J. Rigby, n° 132, juin 2001
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Reste alors, dilemme par dilemme, a faire apparaitre’® :

- les dangers cachés que révéelent les peurs possibles et a trouver les préconisations qui
peuvent, soit les faire disparaitre, soit faire diminuer les risques associés ; cela conduit
a mettre en ceuvre une gestion des risques du projet: précaution, prévention,
protection.

- les objectifs cachés ou oubliés, a travers les attraits possibles et a imaginer les
moyens économiques, techniques et politiques qui permettraient de les atteindre ; cela
conduit a une gestion coopérative des objectifs et des moyens matériels, financiers et
humains et a une délégation des responsabilités,

- les valeurs a I’ceuvre, dont les tentations réveélent les transgressions possibles, et qui
donnent lieu a la formulation des régles de comportement qui doivent prévaloir dans le
travail commun, ce qui conduit a définir en équipe une éthique relationnelle pour le
projet.

Chaque dilemme identifié conduit donc a trois types de préconisations associées qui s’averent,
grace a leurs associations, étre réellement actionnables. D’une part parce qu’elles sont
¢laborées en commun, d’autre part parce que provenant d’un méme dilemme, elles associent
risques et précautions, objectifs et moyens, valeurs et régles éthiques, constituant ainsi un
programme d’actions ayant complétude et cohérence.

La mise a jour structurée des dialogiques et des dilemmes présente 1’avantage de constituer
une nouvelle représentation co-construite par les acteurs eux-mémes d’ou se déduisent
naturellement des préconisations fortement motivantes. Comme les acteurs comprennent les
raisons des changements demandés et se distribuent eux-mémes les responsabilités de la mise
en ceuvre, ils sont dans les meilleures dispositions pour appliquer les préconisations de fagon
intelligente et adaptée aux circonstances changeantes, dans le cadre d’une situation complexe
dont ils possedent et partagent les clefs de lecture, qu’elles soient les mémes ou non.

16 Extension de la méthode PAT-Miroir vers le suivi de projet ; le rle des préconisations et I’élaboration d’un
savoir actionnable par le groupe projet, Sébastien Gautier, mémoire de DEA, septembre 2004, UTC
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Projet d'un systéeme d’acteurs

Dialogiques (cachées dans le contexte)

l

Situations complexes »apparition de dilemmes

Choix
Logique stratégique 1 Logique stratégique 2

logique stratéegique tierce

5 conditions a réunir pour sortir des dilemmes
avec la méthode
PAT-Miroir
pour conduire le projet a partir :
-des dialogiques et des dilemmes
d’ou se déduisent des préconisations actionnables pour :

- La gestion des risques

- La gestion des objectifs,

- L’élaboration des regles éthiques du projet

6 -Tableau récapitulatif de la modélisation

5-Pour une éthique de la coopération.

La coopération, fondamentalement instable, implique de porter attention a sa stabilité, de
maniére a donner la possibilité a 2, 3 ...N parties de former un tout robuste et durable. Une
coopération durable*’implique I’identification et la mise en pratique de régles éthiques
propres a chaque projet. Mais nous voudrions montrer maintenant que ces regles éthiques
particuliéres s’inscrivent en fait dans une éthique plus universelle de la relation humaine que
I’on peut mettre a jour. Nous inspirant des travaux de Boszormenyi-Nagy18 en cohérence avec
notre modélisation de la communication en quatre processus, nous pouvons faire apparaitre

7 La coopération durable, condition nécessaire pour le développement durable, G. le Cardinal, actes du
séminaire COSTECH « Quelle innovation pour quel développement, Janvier 2004
8 Dy c6té de chez soi, Introduction a la thérapie contextuelle D’I. Boszormenyi-Nagy, M. Herreman, 1989, ESF
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quatre valeurs générales qui constituent un cadre éthique applicable aux relations entre
personnes, organisations, nations, religions, arts et sciences qui cherchent & coopérer'® :

- a la découverte de I’identité, correspond le respect de 1’identité; il se traduit par la
regle de non-jugement de 1’étre méme de 1’autre, ce qui implique 1’acceptation initiale
sans condition, de ses valeurs, de ses appartenances, de ses croyances et e sa liberte,

- au pilotage de I’action, correspond la légitimité de la place, qui se traduit par la regle
de non-prise de la place de I’autre par la force ou la violence ; cela implique la
reconnaissance de sa compeétence et de son domaine de responsabilité, avec
¢valuation, cette fois, de la qualité et des limites de I’action de I’autre

- au transfert d’information, correspond la loyauté de la parole qui se traduit par la regle
de non-mensonge, a distinguer de celle de la transparence, porteuse de violence, et qui
s’incarne dans la promesse tenue, le secret gardé, I’information utile transmise, fiable
et vraie,

- alacréation de relation, correspond la confiance ajustée a la prise de risque, qui se
traduit par la régle de non-trahison ; ce qui autorise les acteurs a passer des alliances,
des contrats, des conventions pour réaliser ensemble un projet élaboré en commun.

A ces quatre valeurs éthiques générales que sont le respect, la légitimité, la loyauté et la
confiance, vont correspondre, dans chaque projet vécu au sein d’un contexte bien particulier,
des regles de comportement plus précises. Elles soulignent la frontiere entre ce qui est attendu
et ce qui est inacceptable dans le systeme que fondent solidement les régles élaborées en
commun. Nous mettons ainsi a jour le cadre qui rassemble les acteurs entre eux et leur permet
de constituer un systeme uni, en vue de la réalisation d’un projet commun.

6 - Application a la gestion de la confidentialité dans les relations
Universités-Industries.

Pour concrétiser les idées précédentes, illustrons les par un cas précis, celui des relations
Université-Industrie?®. Nous ne décrirons pas 1’ensemble de la démarche® mais les
conséquences de la mise a jour de la dialogique «secret <«» divulgation» et ses
conséquences. Elle est apparue comme un théme incontournable majeur dans ce type de
situations.

1- Les deux acteurs, I’industriel et le chercheur, ont sur ce probléme des points de vue
différents :
- lindustriel, trés attaché au secret pour bénéficier des avantages du monopole d’une
innovation sur la concurrence
- ['universitaire, tres attaché a la publication de ses travaux pour sa
promotion professionnelle.

2- Les logiques stratégiques déterminant les choix des acteurs, lors des différentes étapes du
projet, sont treés différentes. Celle de I’industriel va différer de celle de I'universitaire ; cette
complexité peut mener a des blocages, ou méme a des conflits :

- lindustriel ne communique plus les informations au chercheur et réciproquement,

19 Ethique de la communication : Distinguer ce qu’on a en commun et partager ce que I’on est d’unique pour une
communication féconde, G. le Cardinal, Communication et Organisation, n° 21, 2002

20 Session PAT-Miroir sur la valorisation de la recherche, réalisée a 'UTC, 2000

2! |_a gestion de la confidentialité dans les projets complexes. Etude de cas de transfert de technologie, mémoire
de DEA, Jean-Siri Luang Aphay, 2000, UTC
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l’industriel annule le contrat ou, plus grave encore, poursuit le chercheur, pour
publication sans son accord
- le chercheur dénonce le contrat pour trouver sa liberté de publication.

3- Les acteurs sont confrontés a un dilemme, a chacune des sept étapes du projet:

- Mise en présence : dire ou non ses vrais problémes / parler ou non de ses découvertes

- Définition du projet : révéler ou non ses vrais objectifs : profit / publication

- Qualification des acteurs : dire ou non ou se trouvent les problemes et les enjeux du
procédé, dire ou non ses exigences / dire ou non ou en est la recherche, dire ou non
son expérience de la confidentialité

- Reéalisation de I’action : dire ou non a I’autre ses secrets, censurer les publications ou
pas, publier ou pas

- Evaluation : révéler a ’autre ses vrais critéres d’évaluation, son jugement sur la facon
dont I’autre prend en compte et gére la confidentialité

- Partage des bénéfices ; révélation a I’autre des véritables bénéfices issus du contrat,
association ou non des chercheurs aux royalties des brevets

- Mise en absence, ouvrant ou non sur de nouvelles collaborations, maintien ou non du
secret, au-dela de la coopération.

4- Sans communication et travail d’intercompréhension, les représentations des identités
mutuelles vont s’¢loigner :
- ce chercheur n’est pas fiable, on ne peut pas lui confier de secrets industriels,
- cet industriel est si cachottier qu’on ne peut pas faire de recherche avec lui
Cela peut de nouveau conduire a un blocage ou un conflit :
- Uindustriel peut faire prévaloir sa logique en introduisant dans le contrat des clauses
si défensives que toute publication est exclue.
- Le chercheur peut poser de telles exigences de publication sans censure que
l’industriel refuse de signer.

5- 1l faut sortir de ’antagonisme ou le point de vue de ’'un I’emporte completement sur le
point de vue de I’autre. En effet :
- si le chercheur signe le contrat aux clauses excessives de secrets, il sera tente de
publier sans prévenir l'industriel,
- si l'industriel signe le contrat ne prévoyant aucun controle sur les publications, il ne
communiquera pas les éléments essentiels de son savoir-faire au chercheur.

6- Il faut alors faire preuve de créativité, a travers une tierce logique. La méthode PAT-Miroir
qui a permis d’abord d’identifier cette dialogique comme importante, a conduit aux
préconisations suivantes :

- prévoir des temps de secret et de divulgation (aprés trois ans)

- prévoir des lieux secrets (armoires fermant a clé protégeant les documents
confidentiels), prévoir une procédure d’habilitation de ceux qui accédent au savoir-
faire et aux secrets de fabrication, prévoir des mots de passe dans I’acces a certains
fichiers,

- prévoir une lecture préalable des publications universitaires par 1’industriel, qui se
réserve le droit de supprimer certaines précisions sans €dulcorer le fond de I’article et
prévoir une clause interdisant a I’industriel de s’opposer a ce que les avancées
théoriques soient publiées dans des journaux de recherche.

- définir des temps et des lieux ou chaque logique sera respectée, inventer une logique
mixte ou méme accéder a une nouvelle logique, commune aux deux parties.
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7- Une position commune peut alors se faire jour, le chercheur devenant plus conscient de
I’importance de tenir secrétes pendant un temps certaines informations et I’industriel prenant
conscience de I'intérét qu’il a a publier les résultats théoriques, y compris pour trouver de
nouveaux clients.

* Les peurs de chacun ont permis de découvrir les dangers :
- perte d’avantages sur la concurrence, a cause de la divulgation
- perte de reconnaissance du chercheur, s’il ne publie pas
- divulgation anarchique des secrets de fabrication
Elles permettent de construire ensemble une gestion des risques ainsi identifiée.

* Les attraits font découvrir de nouveaux objectifs en plus de 1’objectif premier du contrat qui
est, bien sr, de développer un produit ou un procédé nouveau :

- donner un avantage durable a celui qui innove

- faire connaitre la qualité d’une équipe de recherche
Une gestion de ces objectifs allouant les moyens humains et financiers et déléguant les
responsabilités doit étre mise en place.

* Les tentations permettent de définir une éthique de la dialogique secret/divulgation :
- sortir des préjugés : universitaire non- fiable, industriel méfiant et rapace (RESPECT)
- maintenir les documents confidentiels dans des lieux protégés, avec acces contrblé
(LEGITIMITE)
- ne rien publier sans pré-lecture de ’industriel (LOYAUTE)
- accepter que les aspects théoriques soient publiés sans les détails qui permettraient aux
concurrents de rattraper trés vite leur retard. (CONFIANCE)

L’éthique ainsi co-¢élaborée, au sein du nouveau systéme constitué par le projet d’innovation
qui réunit des acteurs industriels et universitaires, va securiser leur coopération et la rendre
confiante et durable. Il arrive méme qu’une nouvelle structure ou entreprise émerge de ce
processus d’alliance et la rende durable.

Conclusion

A T’issue de ce parcours, il nous semble qu’apparait effectivement un nouveau paradigme que
nous avons appelé « UN-TER » qui s’applique a toutes les situations d’INTER (interaction,
interdiscipline, interprofessionnel, interculturel) c’est a dire celles ou deux logiques
stratégiques, au moins, se rencontrent et se confrontent. Il est fondé sur I’unité d’interaction
et ses conséquences. Il s’appuie sur le fait que deux libertés doivent s’entendre pour vivre un
événement acceptable pour les deux parties, condition pour instaurer une coopération
confiante et durable. Or I’autre apparait dans ces situations comme un Janus a double face. Il
peut étre vu a la fois comme un géneur et un traitre potentiel, car sa liberté de choix risque de
nous empécher d’atteindre nos objectifs et peut méme exploiter notre confiance en faisant
défection, et/ou comme une aide, un partenaire, puisque la coopération, si elle advient, permet
d’atteindre des objectifs autrement inatteignables, ou tout le monde peut étre gagnant. La
confiance est alors un critére décisif de I’engagement des acteurs.

Il faut savoir que tout projet complexe cache en son sein de multiples dialogiques que les
situations d’interaction font apparaitre sous forme de dilemmes. Il faut donc, d’une part,
disposer d’un moyen pour les identifier, d’autre part, savoir comment se comporter en
situation de dilemme.

19 octobre 2004 19



Pour que deux agissent comme un tout ou comme un seul, pour que les parties fonctionnent
en systéme, le paradigme de I’UN-TER indique que pour éviter les blocages et sortir des
conflits, les acteurs doivent apprendre a co-construire une représentation commune du
systtme qu’ils forment en faisant apparaitre les dialogiques cachées et en anticipant les
dilemmes potentiels que recélent leur projet commun.

Le tissage de nos trois modeles ( respectivement modele de 1’interaction, de la communication
et de la cognition), qui constitue une représentation anthropologique possible de la situation
d’interaction communicationnelle vérifie-t-il les trois conditions posées par Edgar Morin pour
espérer rendre compte d’un systéme complexe ?

- Laprise en compte des dialogiques a I’ceuvre : point de départ de notre réflexion, leurs
présences et leur identification est a la colonne vertébrale de notre démarche.

- La prise en compte de la récursivité: elle se retrouve a tous les niveaux du
raisonnement et dans tous les modeles proposés.

- Le principe hologrammatique du tout présent dans les parties : C’est I’un des objectifs
majeur de la procédure que de permettre a chaque participant de construire avec ’aide
des autres une représentation du systéme qu’ils constituent ensemble.

Ces trois conditions apparaissent effectivement comme des conditions de possibilité
d’émergence de solutions innovantes et adaptées a la complexité du systeme.

Pour cette prise de recul nécessaire, qui constitue une meta-cognition, nous pensons qu’il est
utile de faire appel a un tiers acteur qui sache mettre en ceuvre une tiers logique procédurale.
Certaines conditions a réunir par cette procédure ont été clairement identifiées. Nous
retiendrons ici ’importance fondamentale de faire appel et de mettre en ceuvre la créativité
des acteurs pour co-construire le modéle du systéeme dont ils sont membres, ainsi que les
préconisations actionnables adaptées a la situation.

Parmi les différentes procédures disponibles, nous en avons présenté une qui permet aux
acteurs, sous la conduite d’un animateur extérieur au projet, d’identifier des dialogiques, puis
des dilemmes a I’ceuvre dans le systéme étudié. Elle débouche sur des préconisations
prévoyant de facon coordonnée une gestion des risques, une gestion des objectifs et une
éthique propre au projet. Ces préconisations sont directement actionnables car, élaborées par
les acteurs eux-mémes, elles sont directement adaptées aux difficultés rencontrées sur le
terrain. Ainsi une coopération durable peut s’établir ente les acteurs grace a la confiance qui
s’est construite au cours de la procédure, qui se traduit par une prise en compte des intéréts
des autres, sur la base d’une éthique co-construite et d’un sens partagé du projet fondé sur une
représentation commune.

Sur le plan épistémologique, notre démarche s’inscrit dans le cadre de 1’individualisme
méthodologique complexe introduit par Jean-Pierre Dupuy® et de la modélisation des
systemes complexes. Le paradigme de ’'UN-TER nous semble pouvoir s’appliquer, a ’image
d’un élément fractal, a des situations de différents grains : relation interpersonnelle mais aussi,
relation inter-organisation que se soit au niveau local, régional, national ou international. I
constitue méme une possibilité d’explication de la dynamique de passage d’un niveau a un
autre, par la mise en évidence des conditions d’agrégation ou désagrégation des parties, pour
former ou detruire un tout.
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