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PRÉFACE DE LA euATRrÈME Éorctott

VINGT NNS APRÈS

Vingt ans après ! On s'attend bien à des transformations, et de

l'objet d'étude et de celui qui s'y intéresse... Des théories sont nées,

des logiques se déplacent, des champs d'analyse entiers glissent les

uns sur les autres.

Tel auteur, qui se trouvait engage dans la science des organisations,
attrape le virus de l'intelligence artificielle. S'obstiner dans les anciens

repères est malsain, tenter de garder, par conservatisme extrême,
les anciennes notions en les rebaptisant autrement est pervers...

C'est ainsi, par exemple, que le Simon specialiste des organisa-
tions est aussi un des fondateurs de l'intelligence artificielle. Sa

conception de la rationalité, celle d'un homme normal accomplissant
des tâches fragmentées à court terme selon un procès d'information,
s'applique aussi dans le cas de I'ordinateur... Mieux encore, Herbet
Simon tire de I'ordinateur ainsi conçu des règles qu'il applique à
I'homme en retour car << I'homme doit avoir pour modèle I'ordi-
nateur digital>r. Les épigones français du prix Nobel, tels que

Michel Crozier ou Jean-Claude Thoenig, développeront toutes les

arguties qu'ils voudront, ils sont bel et bien encerclés par I'artiû-
cieuse intelligence de Simon. Refuser cette évidence, c'est s'entêter
dans un conservatisme critiquable, en le déguisant sous le nouveau
nom de < politiques publiques >. A cet effet conservateur il fallait
consacrer quelques développements.

l. Herbet A. Simon, Hmm Problem .So/ung, Englewood Cliff (N.J.), Prentice Hall
inc., 1972, p.5.
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Pour les nouvelles analyses, beaucoup de champs se sont ouverts:

analyse de la théorie des besoins, symbolique, rapports de la décision
et du pouvoir. Ces analyses ont été mises en æuvre dans un grand
nombre de cas pratiques, ori la méthode de surcode a été utilisee.
On en trouvera quelques-uns, qui me paraissent exernplaires, dans
cette quatrième édition.

Et le texte initial lui-même, fallait-il le modifier dans son armature
intellectuelle ? Je ne I'ai pas cru, jugeant que les cadres d'analyse
dégagés il y a vingt ans presentaient un intérêt permanent: le
contenant ne change pas ou peu, c'est le contenu qui change.

Dire que le contenant change peu entraîne une première prise de
parti: le nouveau bloc (impressionnant) de théories relatives à la
< communication et organisation >> pouvait ne pas être pris en
compte ici. Ce bloc est traité dans le long chapitre coordonné par
Bernard Paulré du Dictionnaire mcyclopédique et critique de la
communicatian'. C'eût été inutilement alourdir cette quatrième
édition que de la surcharger de ces théories qui relèvent de mon
appareil critique habituel. Et, dans ce cas, pourquoi éternellement
redire ? Pour une autre part (théories de I'auto-organisation, de
I'autoréference, métaphore de I'organisme revûe par Martin Lan-
dau), il s'agissait là d'éléments nouveaux qui ont trouvé leur place
daûs cette nouvelle edition.

Seconde prise de parti: dire que le contenant change peu ne
signifie pas qu'il ne change pas du tout. Au contraire. D'impercep-
tibles changements de contenant entraînent à terme des changements
de contenu très sensibles, comme je I'ai montré dans L'enfer et le
paradis2.

C'est affaire de lecture. Or la lecture de Critique de la dëcision a
changé vingt ans après.

On s'explique.

Une première lecture

Dans les années 1970, I'idéologie dominante était nichee dans la
décision, decision des grands decideurs publics dans un premier
temps (derniers reflets de la période gaullienne) et du management
privé dans un second temps. Decideurs et managers non seulement

1. Lucien Sfa (dir.), Dictionnaire encyclopëdique et critique de la commmication,
Paris, PUF, 1992.

2. Lucien Sfa, L'enfer et le paradis, Paris, PUF, 1978, lÉpartie, chap. V.
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< decidaient ) et (( manageaient >o mais avaient seuls le droit de dire
dogmatiquement le vrai. Ils monopolisaient les discours de science
et de raison. Ce fut l'époque où le président de la République,
Valéry Giscard d'Estaing, appela à Matignon < le meilleur econo-
miste de France >, Raymond Barre. Le calcul economique, une
science economique pratique et rigoureuse, cherchait à fusionner un
discours de planiflcation (ou d'organisation) tout colbertiste et un
discours de manager d'entreprise, très pragmatique. Dans ces condi-
tions, critiquer la decision revenait à critiquer la production des
normes de vérité par I'appareil d'organisation, en particulier l'ap-
pareil politico-administratif. Première lecture.

Mais les choses ont évolué. Aujourd'hui et depuis les années
1980, I'administration sait bien qu'elle gère, qu'elle administre, que
ses decisions illustrent des politiques et ont des effets politiques (et
ici, tous ceux qui comme moi lui reprochaient sa prétendue neutra-
lité et son illusoire desinteressement ont été recompensés dans leur
effort critique), mais elle n'a plus la prétention de dire le vrai de la
société. læ service public a perdu sa splendide majesté de défense
de I'intérêt général. Et les jeunes énarques les plus brillants sont
bien presses de rejoindre le secteur privé. Quant au secteur privé
lui-même, après avoir songé un moment à reprendre I'héritage (les
annees 1986, celles du liberalisme absolu) en afrrmant que le
discours de vérité du social passait par le management d'entreprise,
il se replie aujourd'hui, dans les années 1990, sur une recherche de
leftcacité à court terme : c'est I'arrivée du decideur express, joliment
racontee par J.-G. Padioleaul, ou de ces jeunes cadres aux dents
longues qui définissent leur carrière, leurs actions, et surtout leur
identité, en fonction de leurs émoluments. Voilà ce qui se cache en
pratique derriêre le lameux discours sur la culture d'entreprise,
censé valoir pour la société tout entière.

C'est que, entre-temps, la couverture avait été tirée par les
politiques de gauche en 1981, de droite en 1986. C'est la politique,
c'est la représentation politQue, qui dit le wai de la société. Voilà
ce qu'on a commencé à entendre dès 1980. Retour foudroyant d'un
refoulé qu'on croyait éliminé à jamais. Sentant ce vent veniro
quelques clercs, dont j'étais, ont entendu critiquer et démonter les
phénomènes de la représentation et de la symbolique politique à la
fin des annees 1970.

C'est ainsi que. dans L'enfer et le paradis,j'engageais le fer contre

l. J.-G. Padioleau < L'anivee du dæideur express )), Iz Monde, novenbre 1990.
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les producteurs de vrai que sont les représentants politiques. Crise
de la représentation et critique de la repÉsentation qui se parache-

vaient en critique de la symbolique politique.
Le lien avec la décision était évident et il faut imputer la cecité

universitaire sur ce point à la s@alisation et à I'extr&ne cloison-
nement qui en resultent : les s@alistes des organisations ne sont
pas politologues ou consideres comme tels, et les politologues ne se

sentent pas concernes par les sciences de la décision. Comme si les
phénomènes de pouvoir ne devaient pas être soumis à terrne à une
grille unique d'analyse ! L'université se comporte souvent comme
ce charlatan, dont nous parle Jean-Jacques Rousseau, qui dep€ce

un corps unique en autant de morceaux qu'il est possible et puis,

d'un coup de baguette magique, reconstitue fictivement I'unité.

Un exemple : la dëcision sur les centales nucléaires

Exemple ici pris sur le vif de la liaison décision/représentation
politique (ou symbolique politique). Et exemple pris précisément à

I'intersection des années 1970 (décision) et 1980 (représentation): la
politique nucléaire de la France.

Une decision fut prise par les nucléocrates (ou technocrates du
nuclâire) et avalisee par Valéry Giscard d"Estaing, president de la
République, décision de doter la France de neufcentrales nucléaires.
Centrales totalement indispensables, disait-on, pour assurer l'indé-
pendance énerçtique de la France aprà les deux chocs pétroliers.

Réactions hostiles des ecologistes, des intellectuels, d'une grande
partie de la gauche. François Mitterrand est élu. En juin 1981, le
gouvernement annonce une < modification >> : on passe de neuf
centrales à sept centrales. Comme on le voit, Ie changement est

minime. Mais la décision passe. Aucune contestation d'envergure
n'est observee. Il s'agit bien de la mêrne décision, mais alors qu'elle
ne < passait > pas dans le public, elle < passe > desormais. Change-
ment de symbolique. Ces nucléocrates, < réactionnaires > du temps
de Valéry Giscard d'Estaing, sont désormais connotes aux valeurs
de travail et de progrès technique et social, incarnees par François
Mitterrand.

Entendons-nous bien ici: ce n'est pas seulernent le contenu de

la légitimité qui a changé. C'est aussi, c'est surtout le système de

légitimitê lui-même qui a changé de camp. Auparavant logé dans

la rationalité scientifique de I'administration, il s'inscrit desormais
dans une logique exclusivement politique, je veux dire de représen-

tation et de symbolique politique.
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Il n'est donc plus possible, si I'on s'intêresse aux analyses de

decision, de s'occuper seulement de leur logique intrinseque, cette

logique serait-elle une logique globale d'ordre economique et social
(comme I'ont bien montré les systémistes et les marxistes). Il faut
aussi et en même temps donner toute notre attention à la façon
dont les dossiers géres selon telle ratonalité par telle equipe passent

ou ne passent pas dans I'opinion publique. C'est bel et bien toujours
aflaire de decision, puisque cnest affaire de faisabilité.

Voilà donc à quoi correspondit cette deuxième époque, celle des

années 1980, celle pour moi de la politique symbolique, développee
dans L'enfer et le paradis.

D'où une deuxième lecture

Du même coup, la lecture de Critique de la dëcision s'en est

trouvée modifiée. Alors qu'elle était la critique de la production des

normes du vrai par les idêologues decideurs des années 1970, elle

ne pouvait l'être exactement dans la decennie 1980'1990, puisque

la production des normes du vrai relevait surtout, à partir des

années 1980, des représentants politiques.
Critique de la dÉcision se trouvait donc deportee dans un milieu

s@ialisé : il s'est agr alors de la critique d'une sous-branche de

l'appareil idéologique, celle des decideurs et managers, toujours là,

agissants, mais n'occupant plus le devant de la scène. A ce titre,
critiquer la decision revenait à critiquer un des aspects de la
production des normes dominantes. Pour embrasser tous les aspects

de la production du < vrai >r social, il fallait associer une critique
de la decision et une critique de la politique symbolique, I'idéologie
de la decision persistant toujours en symbolique politique. Deuxième

lecture.
Mais voici que s'ouvre une troisième periode dans les

années 1990. Tout va très vite décidément puisque chaque decennie

connaît son cortège de langages différents, d'idéologies différentes
(qui se substituent les unes aux autres) et même de systèmes de

légitimité différents. Le système des années 1990 se nomme
<< communication >. On ne s'étonnera pas qu'ici encore, obsédé par
ces changements de systèmes idéologiques et sentant les choses

venir, j'y ai consacré mes recherches en un livre abouti en 1988:

Critique de la communicationt.

l. Lucien Sfez, Critique de Ia commmication, Paris, Le Seuil. 1990, 2eed.
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Troisième lecture

Ce n'est plus I'appareil administratif et managérial qui dit le vrai
pour tous (1970 et plus), ce ne sont plus les représentants politiques,
de gauche et de droite (1980 et plus), c'est I'appareil de communi-
cation qui désormais s'est installé à la place des deux autres : dans
le lieu deserté par les anciennes idéologies qui organisaient le
consensus républicain (a decision rationnelle, l'égalitér, la souve-
raineté, la représentation politique), la communication s'installe en
souveraine, capturant les morceaux épars des anciennes rhétoriques
organisatrices du consensus pour les reformuler en un corps préten-
dument neuf. Communiquer est la condition préalable pour bien
decider, pour être un bon représentant politique. Condition préa-
lable qui se transforme bientôt en condition unique. Le communi-
cateur dit le vrai à la place de tous. Et il ne s'agit pas ici seulement
du journaliste et de la fameuse crise des médias qui en decoule,
mais de tout technologue et de toute technologie de la communi-
cation.

La communication envahit tous les champs : dans I'entreprise où
le secteur relatons humaines, qui n'était qu'un élément parmi
d'autres, devient préminent ; dans I'entreprise encore où le mar-
keting concernait jadis le produit, alors qu'aujourd'hui il travaille
I'image de la ûrme elle-même; dans les milieux politiques qui ne
jurent que par le marketing politique et l'image de marque et qui
croient désormais qu'une ligne politique sans écho dans les sondages
n'est pas comprise; dans la presse elle-même où les rubriques
< communication > fleurissent ; dans I'audiovisuel, objet de toutes
les convoitises politiciennes et publicitaires ; dans la publicité qui
entend s'honorer elle-même en se nommant < entreprise de commu-
nication >; dans l'édition où I'on fabrique des livres standards,
semi-industriels, << livres Poilâne >, selon le joli mot de Marc Guil-
laume; dans la sphère religieuse qui n'est pas épargrree et veut
desormais nous révéler un dieu aimable et présentable ; dans les
psychothérapies individuelles et de groupe, qui se veulent ( commu-
nicatives >; dans la science des organisations et de la decision;
dans les sciences exactes elles-mêmes, physiques et biologiques
contaminées par le vocable << communication > ; sans parler, bien
sûr, de f intelligence artificielle, de l'informatique ou des sciences

-.. l. A laquelle j'ai consacé un livrc toujours dans la même perspective lzçm w
Iêgalité, Ptess de la Fondation nationale des sciences politiques, 19f4.

Extrait de la publication
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cognitives. Curieuse et forte convergence de ces différents champs.

Consensus transnational ou, comme on peut le croire, nouvelle
idéologie, voire nouvelle religion mondiale en formation.

Ici encore, le procès de decision a changê en même temps que

le système de légitimation lui-même. Le communicateur incarne
l'intérêt gênêral, la nation et I'avenir. Et c'est la campagne de

communication qui decide en fait... de la décision ûnale elle-même.

LIn autre exemple : la réforme des PTTI
1986 : la droite au pouvoir. Gérard Longuet, ministre des PIT,

souhaite libéraliser (autonomiser) Postes et Télécommunications.
Menaces de conflits très durs avec les syndicats et la base. Jacques

Chirac lui demande de s'incliner. Que fait Gêrard Longuet ? Que
font les Télécoms, ardents défenseurs du changement ? Une cam-
pagne de communication dès janvier 1987. Campagne qui change
le nom de DGT (direction générale des Télécommunications) en

France-Télêcom qui renvoie à une image d'entreprise, exactement

sur le modèle de British Telecom, entreprise privée voulue par
Margaret Thatcher. Il s'agissait seulement d'un changement de nom,
connotant une autre image. Ce premier ( coup )) fut totalement
réussi, à tel point que, dans I'opinion moyenne, on crut que

reellement les Télécom étaient devenues une entreprise autonome,
privée, séparée de la Poste. Puis la gauche revint au pouvoir. La
campagne publicitaire continua. Mais à elle seule elle ne pouvait
suffire. Il fallait I'associer à une campagrle de communication sociale
destinée au personnel toujours très réservé. Ce fut l'æuvre du
nouveau ministre Paul Quilès et d'un grand metteur en scène,

Hubert Prévot : 8 000 réunions furent tenues sur le sujet < Réforme
des Télécoms >. Un journal fut créé : tirage à 500 000 exemplaires.
De quoi parlait-on ? D'une réforme. Laquelle ? On ne le disait pas

vraiment, D'une marche vers l'autonomie sans doute, mais sans

préciser laquelle. Processus d'animation sociale de grande envergure
qui permit peu à peu à la réforme de s'imposer dans les esprits. Ce

n'est qu'ensuite que Hubert Prévot rédigea son rapport, dont les

principales conclusions et modalités furent reprises dans la loi.
Je repose une fois de plus ici la même questiot depuis vingt

ans : où est la decision ? Qui I'a prise ? La décision n'est pas dans

la décision. Elle se situe dans la campagne publicitaire (engagêe par
un autre gouvernement) et dans une campagne de communication

l. Voir Anne Cauquelin. Lucien Sfez. Avance sur izaga, CREDAP, 1990.
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Grâce à une critique idéologique et épistémologique sévère, I'ouvrage
soupèse, les unes après les autres, les théories des organisations et de
la décision au moyen des trois concepts de multi-linéarité, multi-
rationalité et multifinalité du système. Il opère ensuite un << saut criti-
que )> en rupture avec les théories existantes et propose une théorie nou-
velle d'appréhension du phénomène décisionnel, la théorie du << sur-
code >> : si les décisions sont diluées dans le système sociétal, alors elles
n'existent plus. Dès lors, comment les appréhender ?

On peut dès I'abord les considérer comme des récits auxquels l'auteur
applique les catégories sémiologiques habituellement appliquées au récit.
On peut ensuite et surtout les considérer comme des sous-systèmes dont
les rationalités juxtaposées travaillent entre elles de façon créative. C'est
le <, surcodage >, travaillé dans les années quatre-vingt-dix par les prati-
ques généralisées de la communication et de la politique symbolique.
En cette quatrième édition entièrement refondue et augmentée, l'auteur
a inclus I'ensemble des théories les plus contemporaines de la décision
et des organisations dans leurs liens avec la communication et les tech-
nologies de l'entreprise.

Lucien SFEZ, professeur de science politique et directeur du DEA << Corn-
nunication, technologies et poauoir >, à l'Uniuersité Paris-1, est directeur
du Centre de recberches et d'études sur Ia décision ad.ninistratiue (CRE-

DAP) et directeur de la reoue Qaademi.

Ouatrième éditiot
entièrenzînt re/onùte et aagfientée
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