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Le processus de décisionLe processus de décision



3

1. Des modèles déterministes du comportement1. Des modèles déterministes du comportement
humainhumain

2. Décision optimale Vs décision rationnelle limitée2. Décision optimale Vs décision rationnelle limitée

3. Modèle de l’auberge espagnole3. Modèle de l’auberge espagnole

4. Application de la décision vue comme un4. Application de la décision vue comme un
processusprocessus

5. Application : les décisions aberrantes5. Application : les décisions aberrantes

6. Exemple: le processus de décision en matière de6. Exemple: le processus de décision en matière de
réduction des effectifsréduction des effectifs

ImplicationsImplications

Plan de la présentationPlan de la présentation
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Questions sur la prise de décisionQuestions sur la prise de décision

D’après James March, A Primer on Decision Making,
How decisions Happen ?, 1994.

44  ppaaiirreess  ddee  ccaarraaccttéérriissttiiqquueess  ddee  pprriissee  ddee  ddéécciissiioonn
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IInnttéérrêêtt  ppeerrssoonnnneell

EEccoollooggiiee  IInntteerraaccttiivvee

DDyynnaammiiqquuee  ddee  ggrroouuppee
SSyynneerrggiiee
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1) Des modèles déterministes du1) Des modèles déterministes du
comportement humain ….comportement humain ….

et leur nécessaire dépassementet leur nécessaire dépassement

Rompre avec une conception déterministeRompre avec une conception déterministe

de l’actionde l’action

Une rationalité substantive (RS) ouUne rationalité substantive (RS) ou

omniscienteomnisciente

La rationalisation : deux modèles séduisantsLa rationalisation : deux modèles séduisants

Les trois raisons de l’irréalismeLes trois raisons de l’irréalisme
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Une rationalité substantive (RS)Une rationalité substantive (RS)
ou omnisciente [Simon]ou omnisciente [Simon]

Une connaissance de tous les choixUne connaissance de tous les choix

possiblespossibles

Une connaissance de toutes lesUne connaissance de toutes les

conséquencesconséquences

H, Simon
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Une rationalité substantive (RS)Une rationalité substantive (RS)
ou omnisciente [Simon]ou omnisciente [Simon]

Une certitude dansUne certitude dans
l’évaluation de ces choixl’évaluation de ces choix

Une capacité à comparerUne capacité à comparer

H, Simon
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La rationalisation : deux modèlesLa rationalisation : deux modèles
séduisantsséduisants

La rationalisation par la règle :La rationalisation par la règle :
Dans la production, le modèle de l ’OSTDans la production, le modèle de l ’OST

Dans l ’administration, le modèle de laDans l ’administration, le modèle de la
bureaucratiebureaucratie

Définition:Définition:  une « automatisation » desune « automatisation » des

enchaînements problématiques et incertains pourenchaînements problématiques et incertains pour
les soustraire tant à l ’interprétation humaineles soustraire tant à l ’interprétation humaine
qu ’à l ’arbitraire politiquequ ’à l ’arbitraire politique

F, Taylor
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L ’Organisation scientifique duL ’Organisation scientifique du
travailtravail

F,  TaylorF,  Taylor
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L’O.S.T. au service de la « oneL’O.S.T. au service de la « one
best best wayway » (1) » (1)

Quatre principes du taylorisme :Quatre principes du taylorisme :
Une étude scientifique du travail par uneUne étude scientifique du travail par une
équipe de spécialisteséquipe de spécialistes

Observation et mesure systématique :Observation et mesure systématique :
l ’expérimentationl ’expérimentation

Couplage étude scientifique et sélectionCouplage étude scientifique et sélection
du travailleurdu travailleur

Séparation entre conception et exécutionSéparation entre conception et exécution
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L’O.S.T. au service de laL’O.S.T. au service de la
« one best « one best wayway » (2) » (2)

Une organisation formelle et mécanisteUne organisation formelle et mécaniste

Planification et codificationPlanification et codification

Parcellisation des tâches maximale à tous lesParcellisation des tâches maximale à tous les

niveauxniveaux

Développement de règles et de procéduresDéveloppement de règles et de procédures



12

Les avantages de laLes avantages de la
décomposition du travaildécomposition du travail

Le remplacement d'une main d'œuvre coûteuseLe remplacement d'une main d'œuvre coûteuse

et rare par des manœuvres spécialiséset rare par des manœuvres spécialisés

Un gain de temps et une disparition des tempsUn gain de temps et une disparition des temps

mortsmorts

Une élévation des rendementsUne élévation des rendements

Une étude toujours plus précise des temps, uneUne étude toujours plus précise des temps, une

optimisation accrueoptimisation accrue

Accroître le rendement et abaisser les coûts : lesAccroître le rendement et abaisser les coûts : les

vertus de la rationalisationvertus de la rationalisation
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Un modèle séduisant : les théoriesUn modèle séduisant : les théories
de la bureaucratiede la bureaucratie

Un effet d’auto - renforcement de la visionUn effet d’auto - renforcement de la vision
mécanistemécaniste

Utilisation d’une représentation mécaniste
comme dispositif de contrôle

Conséquences prévues Conséquences imprévues

Les théories de Merton, Selznick et Gouldner selon J. March et H.
Simon (1957) dans « Les organisations. Problèmes
psychosociologiques »
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Exemple : le parent face à l’enfantExemple : le parent face à l’enfant
qui pleurequi pleure

Le parent donne de l’argent, fait un cadeau à son
enfant en espérant que ce geste l’amènera à

s’arrêter de pleurer

L’enfant  s’arrête de pleurer Le parent a aussi enseigné à
son enfant  à pleurer pour

obtenir de l’argent

Adapté de J. March et H. Simon
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Des critiques d’origines diverses maisDes critiques d’origines diverses mais

convergentesconvergentes

Les limites de la rationalisationLes limites de la rationalisation

Une interprétation abusive de TaylorUne interprétation abusive de Taylor

Les critiques de l’école des relationsLes critiques de l’école des relations

humaineshumaines

L ’O.S.T controverséeL ’O.S.T controversée
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Les limites de la rationalisationLes limites de la rationalisation

De la lutte contre la transparence : laDe la lutte contre la transparence : la

résistance ouvrièrerésistance ouvrière

Il y a toujours des jeux politiques dansIl y a toujours des jeux politiques dans

les organisationsles organisations

L’incapacité à faire face aux imprévusL’incapacité à faire face aux imprévus
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L’humanisation du travail :L’humanisation du travail :
l ’apport de lal ’apport de la

psychosociologiepsychosociologie
Redonner à l’entreprise une épaisseurRedonner à l’entreprise une épaisseur

sociale : l ’école des relations humainessociale : l ’école des relations humaines

L’expérience d’E. MayoL’expérience d’E. Mayo

L’importance du groupe et des relationsL’importance du groupe et des relations

informellesinformelles

Une autre façon de commanderUne autre façon de commander
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Les trois raisons de l’irréalismeLes trois raisons de l’irréalisme

ProblProblèème de traitement de lme de traitement de l’’incertitude etincertitude et
de lde l’’information imparfaiteinformation imparfaite

Limites des capacitLimites des capacitéés de calcul dus de calcul du
ddéécideurcideur

DifficultDifficultéés propres aux interds propres aux interdéépendancespendances
stratstratéégiquesgiques

H, Simon
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Exemple : le donneur d’ordreExemple : le donneur d’ordre
et le sous - traitant (1)et le sous - traitant (1)

Un donneur d’ordre intéresséUn donneur d’ordre intéressé

Bénéficier d’un savoir faire spécialiséBénéficier d’un savoir faire spécialisé

RRéépercuter les contraintes de dpercuter les contraintes de déélai et delai et de

gestion des stocksgestion des stocks

RRéégulariser son plan de chargegulariser son plan de charge

BBéénnééficier des ficier des ééconomies dconomies d’é’échelle du sous-chelle du sous-

traitanttraitant

AllAllééger sa structure, ...ger sa structure, ...
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Exemple : le donneur d’ordreExemple : le donneur d’ordre
et le sous - traitant (2)et le sous - traitant (2)

Un donneur d’ordre intéresséUn donneur d’ordre intéressé

Obtenir une source de dObtenir une source de déébouchbouchéés relativements relativement

stablesstables

DDéécrocher un argument commercialcrocher un argument commercial

Simplifier ses problSimplifier ses problèèmes commerciauxmes commerciaux

BBéénnééficier dficier d’’un soutien logistique et technique,un soutien logistique et technique,

......



21

Exemple : le donneur d’ordreExemple : le donneur d’ordre
et le sous - traitant (3)et le sous - traitant (3)

Une interdépendance problématiqueUne interdépendance problématique
Des intérêts divergentsDes intérêts divergents

Une distribution asymétrique des informationsUne distribution asymétrique des informations

Deux difficultés bien répertoriéesDeux difficultés bien répertoriées
Le risque moralLe risque moral

La sélection adverseLa sélection adverse

Des coûts d’agenceDes coûts d’agence
Les dépenses de surveillance et d’incitationLes dépenses de surveillance et d’incitation

Les «coûts  d’obligation»Les «coûts  d’obligation»

La «perte résiduelle»La «perte résiduelle»
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Lecture !Lecture !

Travail, Entreprise et Société. Manuel deTravail, Entreprise et Société. Manuel de

sociologie pour ingénieurs etsociologie pour ingénieurs et

scientifiquesscientifiques

Chapitre 2 - MichelChapitre 2 - Michel Ferrary Ferrary :  : Les échanges dans les réseauxLes échanges dans les réseaux

scientificoscientifico-techniques et financiers-techniques et financiers

ARRÊTONS ET REFLECHISSONS !ARRÊTONS ET REFLECHISSONS !



23

2) Décision optimale 2) Décision optimale VsVs
décision rationnelle limitéedécision rationnelle limitée

(Simon & March)(Simon & March)

Une révision radicale dans l’analyse desUne révision radicale dans l’analyse des

comportements : rationalité procéduralecomportements : rationalité procédurale

(RP) ou limitée(RP) ou limitée

Contre une rationalité substantive ouContre une rationalité substantive ou

omniscienteomnisciente

H, Simon JG, March
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2) Décision optimale 2) Décision optimale VsVs
décision rationnelle limitéedécision rationnelle limitée

(Simon & March)(Simon & March)

Substituer au principe d’optimisation unSubstituer au principe d’optimisation un

principe de satisfactionprincipe de satisfaction

Relâcher le lien entre le comportementRelâcher le lien entre le comportement

d’un individu et ses objectifsd’un individu et ses objectifs

Des propriétés de la décisionDes propriétés de la décision
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Une révision radicale : laUne révision radicale : la
rationalité procédurale (RP) ourationalité procédurale (RP) ou

limitéelimitée
RP contre RS : trois points  dRP contre RS : trois points  d’’oppositionopposition
1. La RP porte sur les proc1. La RP porte sur les procéédures de ladures de la

ddéécision, RS porte sur ses rcision, RS porte sur ses réésultatssultats

2. La RP ne prend pas les objectifs et les2. La RP ne prend pas les objectifs et les
moyens comme donnmoyens comme donnéés au ds au déépart, maispart, mais
éévolutifs dans lvolutifs dans l’’actionaction

3. Les rationalisations et justifications ex-post3. Les rationalisations et justifications ex-post
: garder du mou: garder du mou
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Une information incomplète et desUne information incomplète et des

capacités cognitives limitéescapacités cognitives limitées

La solution optimale introuvableLa solution optimale introuvable

Des préférences changeantesDes préférences changeantes

Tenir compte des conditions contextuellesTenir compte des conditions contextuelles

et des critères de décisions effectivementet des critères de décisions effectivement

retenusretenus

Contre une rationalitéContre une rationalité
substantive ou omniscientesubstantive ou omnisciente



27

La circonférence : le lieu géométrique de tous lesLa circonférence : le lieu géométrique de tous les

points équidistants d ’un point donné = points équidistants d ’un point donné = Etat Etat [1][1]

Pour construire une circonférence, tourner unPour construire une circonférence, tourner un

compas, une des pointes restant fixes, jusqu ’à cecompas, une des pointes restant fixes, jusqu ’à ce

que l’autre soit revenue à son point de départ [2]que l’autre soit revenue à son point de départ [2]

Selon Euclide, si vous mettez en œuvre leSelon Euclide, si vous mettez en œuvre le

processus défini en 2 vous produisez un objet quiprocessus défini en 2 vous produisez un objet qui

satisfera au 1satisfera au 1

Description d ’état 1 Description d ’état 1 Vs Vs Description de processusDescription de processus

2 2                                  H, Simon, 1991                                 H, Simon, 1991

Connaissance procédurale:Connaissance procédurale:
processus et étatprocessus et état
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Substituer au principe deSubstituer au principe de
maximisation le principe demaximisation le principe de

satisfaction (H, Simon)satisfaction (H, Simon)

Deux raisons en faveur de la substitutionDeux raisons en faveur de la substitution

Du cDu côôttéé de l de l’’individu, des limites cognitivesindividu, des limites cognitives

Du cDu côôttéé de l de l’’organisation, lorganisation, l’’impimpéératif duratif du

compromis, donc de la ncompromis, donc de la néégociationgociation

H, Simon & A, Newell
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Substituer au principe deSubstituer au principe de
maximisation le principe demaximisation le principe de

satisfaction (H, Simon)satisfaction (H, Simon)
Le processus de décision : un doubleLe processus de décision : un double
mécanismemécanisme

Exploration séquentielle d ’un nombre limitéExploration séquentielle d ’un nombre limité
d’alternativesd’alternatives

Révision du niveau d’aspiration en fonction deRévision du niveau d’aspiration en fonction de
la difficultéla difficulté

H, Simon & A, Newell
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Relâcher le lien entre leRelâcher le lien entre le
comportement d’un individu etcomportement d’un individu et

ses objectifsses objectifs
La rationalité limitée par deux grandesLa rationalité limitée par deux grandes
contraintescontraintes

L’incomplétude de l’informationL’incomplétude de l’information

Des capacités cognitives limitéesDes capacités cognitives limitées

Deux éléments dignes d’attentionDeux éléments dignes d’attention
Les conditions contextuellesLes conditions contextuelles

Les critères de décisionLes critères de décision

La prémisse d ’omnipotence cognitiveLa prémisse d ’omnipotence cognitive

n ’est jamais réalisée !n ’est jamais réalisée !

H, Simon
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Propriétés des modèles (J,Propriétés des modèles (J,
March)March)

Propriétés de la décision optimale (1)Propriétés de la décision optimale (1)

Acte ponctuelActe ponctuel

Acte suspenduActe suspendu

Un seul décideurUn seul décideur

Objectifs clairsObjectifs clairs
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Propriétés des modèles (J,Propriétés des modèles (J,
March)March)

Propriétés de la décision optimale (2)Propriétés de la décision optimale (2)

Alternatives prédéterminéesAlternatives prédéterminées

Préférences affirméesPréférences affirmées

Échelle ordonnée des choixÉchelle ordonnée des choix

Conséquences voulues et prévuesConséquences voulues et prévues

Maximisation des avantagesMaximisation des avantages

Minimisation des pertesMinimisation des pertes

JG March
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Propriétés des modèles (J,Propriétés des modèles (J,
March)March)

Propriétés de la décision rationnellePropriétés de la décision rationnelle

limitée (1)limitée (1)

Acte temporelActe temporel

Acte spatialiséActe spatialisé

Plusieurs acteursPlusieurs acteurs

Objectifs flous et changeantsObjectifs flous et changeants

Pluralité d'issuesPluralité d'issues

JG March
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Propriétés des modèles (J,Propriétés des modèles (J,
March)March)

Propriétés de la décision optimale (2)Propriétés de la décision optimale (2)

Préférences mal établies et instablesPréférences mal établies et instables

La hiérarchie des choix varie au fil du tempsLa hiérarchie des choix varie au fil du temps

Conséquences indirectes voire perversesConséquences indirectes voire perverses

Compromis subjectif entre gains et pertesCompromis subjectif entre gains et pertes



••OrganizationalOrganizational
ComplexityComplexity
–– Many parties inMany parties in

conflictconflict
–– Individual andIndividual and

organizationalorganizational
differencesdifferences
• Values, desires, and

motivation
• Initial convictions
• Fundamentally different

frames
• Personalities and

competencies
• Degrees of power and

resources

–– GroupGroup
dynamics—humandynamics—human
nature in groupsnature in groups

Analytical Complexity
• Uncertainty
• Dynamics
• Many interrelated factors
• Many alternatives
• Multiple, interrelated decision criteria

High

Low

Low High

Facilitative
Leadership

Decide
Now

Traditional
Decision
Analysis

Dialogue 
Decision 
Process
(DDP)

Classification of DecisionClassification of Decision
Problems (Problems (RaïfaRaïfa))
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Propriétés des modèles (J,Propriétés des modèles (J,
March)March)

Les managers face au risque (March &Les managers face au risque (March &
ShapiraShapira))

Une définition du risqueUne définition du risque

L ’attitude face au risqueL ’attitude face au risque

La conduite face au risqueLa conduite face au risque

Une proposition pour l ’actionUne proposition pour l ’action

…Un dirigeant au concret (exemple)…Un dirigeant au concret (exemple)
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La psychologie de laLa psychologie de la
perception du risqueperception du risque

La prise de décision en situationLa prise de décision en situation
d ’incertitude (d ’incertitude (KahnemanKahneman* & * & TverskyTversky))

L ’individu gomme les facteurs de douteL ’individu gomme les facteurs de doute

Le jugement est le fruit d ’une combinatoireLe jugement est le fruit d ’une combinatoire
entre intuition et calculentre intuition et calcul

exemple: les gens réclament toujours plusexemple: les gens réclament toujours plus
d ’argent pour vendre un objet qu ’ils ned ’argent pour vendre un objet qu ’ils ne
seraient prêts à en donner pour l ’acquérirseraient prêts à en donner pour l ’acquérir

Pourquoi ?Pourquoi ?
« La théorie du prospect », 1979« La théorie du prospect », 1979

* Kahneman, psychologue, prix Nobel d’économie, 2002
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La psychologie de laLa psychologie de la
perception du risqueperception du risque

Pourquoi ?Pourquoi ?

«« La théorie du prospect » (1): La théorie du prospect » (1):

ce que les gens apprécient et évaluent ce n ’estce que les gens apprécient et évaluent ce n ’est

pas la situation mais le changement de situationpas la situation mais le changement de situation

ils accordent une importance bien plus grande auxils accordent une importance bien plus grande aux

pertes qu ’aux gains, même s ’il s ’agit du mêmepertes qu ’aux gains, même s ’il s ’agit du même

objet (l ’asymétrie peut aller du simple au double)objet (l ’asymétrie peut aller du simple au double)

la peur du risque et l ’espérance d ’utilité:la peur du risque et l ’espérance d ’utilité:

l ’homme sensé apprécie la valeur de ce qu ’ill ’homme sensé apprécie la valeur de ce qu ’il

possède en fonction de l ’usage qu ’il espère enpossède en fonction de l ’usage qu ’il espère en

faire et non pas de la valeur monétairefaire et non pas de la valeur monétaire
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La psychologie de laLa psychologie de la
perception du risqueperception du risque

« La théorie du prospect »(2):« La théorie du prospect »(2):
les individus sont souvent la proie d ’illusionsles individus sont souvent la proie d ’illusions
cognitives qui les empêchent d ’analyser logiquementcognitives qui les empêchent d ’analyser logiquement

Exemple: la préférence des gens pour un pari risqué àExemple: la préférence des gens pour un pari risqué à
une certitude lorsqu ’ils sont sûrs de perdre mais plusune certitude lorsqu ’ils sont sûrs de perdre mais plus
rarement lorsqu ’ils sont sûrs de gagnerrarement lorsqu ’ils sont sûrs de gagner

Une aversion pour le risque plus forte pour le gain queUne aversion pour le risque plus forte pour le gain que
lorsqu ’il s ’agit d ’une pertelorsqu ’il s ’agit d ’une perte

L ’illusion cognitive provient de notre façon subjectiveL ’illusion cognitive provient de notre façon subjective
d ’évaluer des probabilitésd ’évaluer des probabilités

D, Kahneman
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Pour conclure :Pour conclure :

Le décideur se contente de solutionsLe décideur se contente de solutions
satisfaisantes (sans optimiser)satisfaisantes (sans optimiser)

Les préférences du décideur se construisent auLes préférences du décideur se construisent au
cours du processus d ’action, elles ne sont pascours du processus d ’action, elles ne sont pas
pré-établiespré-établies

Le décideur ne sait pas ce qu ’il met en œuvreLe décideur ne sait pas ce qu ’il met en œuvre
par sa décision, il l ’apprend au fil de lapar sa décision, il l ’apprend au fil de la
réalisationréalisation

Ce qui détermine le choix d ’un décideur etCe qui détermine le choix d ’un décideur et
l ’observance d ’une règle c’est le contexte, etl ’observance d ’une règle c’est le contexte, et
non pas des critères a priori et absolusnon pas des critères a priori et absolus
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3 .Modèle de l’auberge3 .Modèle de l’auberge
espagnole (J.March &espagnole (J.March &OlsenOlsen))

CaractéristiquesCaractéristiques

Variété et incertitude des préférencesVariété et incertitude des préférences

Technologie peu maîtriséeTechnologie peu maîtrisée

Participation fluctuante des acteursParticipation fluctuante des acteurs

JG March
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3. Modèle de l’auberge3. Modèle de l’auberge
espagnoleespagnole

QUATRE VARIABLESQUATRE VARIABLES

Flux de choixFlux de choix

Flux de problèmesFlux de problèmes

Flux de solutionsFlux de solutions

Flux de participantsFlux de participants
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3. Modèle de l’auberge3. Modèle de l’auberge
espagnoleespagnole

Une combinatoire de :Une combinatoire de :
problèmes à résoudreproblèmes à résoudre mais qui n ’ont pas mais qui n ’ont pas
trouvé de solutionstrouvé de solutions

solutions déjà prêtessolutions déjà prêtes -des routines-  mais qui -des routines-  mais qui
n ’ont pas encore trouvé de problèmes àn ’ont pas encore trouvé de problèmes à
résoudrerésoudre

participantsparticipants prêts à faire se rencontrer les deux prêts à faire se rencontrer les deux
pôles précédentspôles précédents

choixchoix, sous la forme de circonstances qui les, sous la forme de circonstances qui les
réunissent tous les troisréunissent tous les trois
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3. Cadre d’analyse de3. Cadre d’analyse de
l’auberge espagnolel’auberge espagnole

FFLLUUXX  DDEE  CCHHOOIIXX

FFLLUUXX DDEE PPAARRTTIICCIIPPAANNTTSS

FFLLUUXX DDEE SSOOLLUUTTIIOONNSS

FFLLUUXX DDEE
PPRROOBBLLÈÈMMEESS

DDéé cc iissiioo nn
cc oo mm mm ee

cc oo mm pp rroo mm iiss
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Cadre d’analyse de l’aubergeCadre d’analyse de l’auberge
espagnoleespagnole

 DES URGENCESPOINT DE CONVERGENCE

FINANCIER

Prix de revient

Standardisation

Volume des ventes

Souhaits des
clients

Profit

Retour sur

investissements

Gestion de la ressource

Projet professionnel
personnalisé

FABRICANT COMMERCANT

RECRUTEUR
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3. Modèle de l’auberge3. Modèle de l’auberge
espagnoleespagnole

Style de prise de décisionStyle de prise de décision

Résolution « Résolution « solving problemsolving problem » »

Survol ou inattention : « Survol ou inattention : « oversightoversight » »

Glissement ou déplacement : « flight »Glissement ou déplacement : « flight »
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4. Application de la décision4. Application de la décision
vue comme un processusvue comme un processus

Typologie de décalages entre solutions etTypologie de décalages entre solutions et
objectifs [1]objectifs [1]

Solution satisfaisanteSolution satisfaisante

Solution bureaucratiqueSolution bureaucratique

Solution de correctionSolution de correction

Solution en impasseSolution en impasse

JG March
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4. Application de la décision4. Application de la décision
vue comme un processusvue comme un processus

Typologie de décalages entre solutions etTypologie de décalages entre solutions et
objectifs [2]objectifs [2]

Solution à effets perversSolution à effets pervers

Solution transféréeSolution transférée

Solution magiqueSolution magique

Solution déconnectéeSolution déconnectée

JG March
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5.  Persiste et signe5.  Persiste et signe
(Application)(Application)

Les décisions absurdes (C, Les décisions absurdes (C, MorelMorel))

Les erreurs radicales et persistantesLes erreurs radicales et persistantes

DéfDéf. «  agir de façon radicale et constante à. «  agir de façon radicale et constante à

l ’encontre du but recherché « l ’encontre du but recherché « 
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5.  Persiste et signe5.  Persiste et signe
(Application)(Application)

Les décisions absurdes : explicationsLes décisions absurdes : explications
La rationalité de référenceLa rationalité de référence

Les résultats non conformesLes résultats non conformes

Les sentiers de l ’erreurLes sentiers de l ’erreur

Une typologie de modèlesUne typologie de modèles

Les dynamiques organisationnelles deLes dynamiques organisationnelles de
l ’erreurl ’erreur

Les trappes de la coordinationLes trappes de la coordination



51

6. Le processus de décision en6. Le processus de décision en
matière de réduction desmatière de réduction des

effectifseffectifs

L ’entreprise des années 90L ’entreprise des années 90

L ’entreprise allégéeL ’entreprise allégée

L ’entreprise sélectiveL ’entreprise sélective

L ’entreprise éclatéeL ’entreprise éclatée

Les contraintes de l ’environnement etLes contraintes de l ’environnement et

les critères de la décisionles critères de la décision

Repris de Rachel Beaujolin, Les vertiges de l’emploi, 1999
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Le discours et la justificationLe discours et la justification

Le discours et l ’argumentationLe discours et l ’argumentation  

L  ’instrumentation comptable et la rhétoriqueL  ’instrumentation comptable et la rhétorique

financièrefinancière

« Les chiffres nous disent que …. »« Les chiffres nous disent que …. »

L ’acceptabilité de la décision de réduction desL ’acceptabilité de la décision de réduction des

effectifseffectifs

L ’injonction paradoxale : « on le fera maisL ’injonction paradoxale : « on le fera mais

proprement « proprement « 
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L ’engrenage du processusL ’engrenage du processus

Les lieux de la décisionLes lieux de la décision

Les filtres successifs  Les filtres successifs  

Les critères de détermination du sur- effectifLes critères de détermination du sur- effectif

Les modes de gestion du sur- effectifLes modes de gestion du sur- effectif

Les décideurs et la politique de l ’emploiLes décideurs et la politique de l ’emploi

Une aversion pour le risque, une aversion pourUne aversion pour le risque, une aversion pour

l ’emploil ’emploi

La recherche d ’un avenir stable, lisibleLa recherche d ’un avenir stable, lisible

La régulation interne /externe La régulation interne /externe 
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L ’engrenage du processusL ’engrenage du processus

L ’interprétation de l ’actionL ’interprétation de l ’action

Le mimétisme cognitifLe mimétisme cognitif

L ’étrange effet des rétributions auxL ’étrange effet des rétributions aux

décideurs...décideurs...

…et le désarroi des acteurs…et le désarroi des acteurs
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Pour conclure sur le processusPour conclure sur le processus

Une décision est :Une décision est :

Un processus par lequel les intéressésUn processus par lequel les intéressés

adaptent leurs préférences à leurs exigencesadaptent leurs préférences à leurs exigences

mutuellesmutuelles

et finissent par trouver un compromiset finissent par trouver un compromis

acceptable en vue de concilier préférences etacceptable en vue de concilier préférences et

exigencesexigences
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Pour conclure sur la décisionPour conclure sur la décision

 Une décision  : Une décision  :

est dans l ’invention d ’une solutionest dans l ’invention d ’une solution

n ’est pas dans le choix entre des solutionsn ’est pas dans le choix entre des solutions

différentes, ou entre des éventualitésdifférentes, ou entre des éventualités

Cela voudrait dire que la légitimité tientCela voudrait dire que la légitimité tient

surtout à son rituel -ou sa procédure -, afinsurtout à son rituel -ou sa procédure -, afin

que chacun s ’y engageât en conscienceque chacun s ’y engageât en conscience
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L ’apprentissage du processusL ’apprentissage du processus

 L ’apprentissage du changement L ’apprentissage du changement

organisationnel c ’est :organisationnel c ’est :

  Un processus par lequel les intéressés cherchent àUn processus par lequel les intéressés cherchent à

toujours mieux faire ce qu ’ils savent déjà bientoujours mieux faire ce qu ’ils savent déjà bien

faire ? oufaire ? ou

 Doivent ils, au contraire, trouver quelque chose de Doivent ils, au contraire, trouver quelque chose de

nouveau où ils pourraient mieux réussir ?nouveau où ils pourraient mieux réussir ?
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L ’apprentissage du processusL ’apprentissage du processus

Les enjeux :Les enjeux :

  En faisant toujours la même chose, en mieux,En faisant toujours la même chose, en mieux,

l ’organisation risque de s ’améliorer dans unl ’organisation risque de s ’améliorer dans un

domaine qui peut devenir un jour ou l ’autredomaine qui peut devenir un jour ou l ’autre

obsolète, ouobsolète, ou

 Au contraire, en changeant sans cesse d ’activité, Au contraire, en changeant sans cesse d ’activité,

l ’organisation risque de ne jamais pouvoir savoirl ’organisation risque de ne jamais pouvoir savoir

apprendre, de ne pouvoir capitaliser des savoirs etapprendre, de ne pouvoir capitaliser des savoirs et

des expériences au désespoir de ses membres, et dedes expériences au désespoir de ses membres, et de

leur lassitudeleur lassitude
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L ’apprentissage du processusL ’apprentissage du processus

 Une perspective (1): Une perspective (1):

 pour être professionnellement efficace et pour être professionnellement efficace et

organisationnellement performant, les collectifsorganisationnellement performant, les collectifs

doivent apprendre lentement et devenir ambitieuxdoivent apprendre lentement et devenir ambitieux

au fur et à mesure de leur maîtrise d ’activités clefs,au fur et à mesure de leur maîtrise d ’activités clefs,

 la capacité d ’apprentissage d ’une organisation la capacité d ’apprentissage d ’une organisation

dépend de l ’existence d ’individus innovants etdépend de l ’existence d ’individus innovants et

« déviants »« déviants »
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L ’apprentissage du processusL ’apprentissage du processus

Une perspective (2):Une perspective (2):

La capacité d ’apprentissage d ’une organisationLa capacité d ’apprentissage d ’une organisation

dépend de l ’existence en son sein d ’individusdépend de l ’existence en son sein d ’individus

déviants. Elle doit savoir les tolérer, les détecter, lesdéviants. Elle doit savoir les tolérer, les détecter, les

promouvoirpromouvoir

 A cette fin, elle produit des règles qui protègent et A cette fin, elle produit des règles qui protègent et

encouragent la poursuite de l ’exploration, deencouragent la poursuite de l ’exploration, de

l ’inédit et non la seule exploitation de règles del ’inédit et non la seule exploitation de règles de

convenance. Le but est de faciliter l ’obtention deconvenance. Le but est de faciliter l ’obtention de

solutions novatricessolutions novatrices



61

L ’apprentissage du processusL ’apprentissage du processus

Une perspective (3):Une perspective (3):

 L ’apprentissage du changement dépend enfin de L ’apprentissage du changement dépend enfin de

l’attitude des dirigeants vis à vis du risque, et del’attitude des dirigeants vis à vis du risque, et de

 L ’existence dans l ’environnement d ’autres L ’existence dans l ’environnement d ’autres

organisations stimulantesorganisations stimulantes
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CritiqueCritique

 Portée Portée

  L ’autonomie du phénomène organisationnelL ’autonomie du phénomène organisationnel

dans la science sociale (Simon & March) [1]dans la science sociale (Simon & March) [1]

 L’explication des processus et le changement L’explication des processus et le changement

intentionnel se situent au niveau organisationnel et nonintentionnel se situent au niveau organisationnel et non

pas au niveau sociétalpas au niveau sociétal

 La rupture avec le modèle rationnel de l ’entreprise et La rupture avec le modèle rationnel de l ’entreprise et

l ’engagement en faveur d ’un l ’engagement en faveur d ’un modèle politiquemodèle politique de de

l ’entreprise pour la compréhension de la prise del ’entreprise pour la compréhension de la prise de

décision (décision (CyertCyert& March)& March)
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 L ’autonomie du phénomène L ’autonomie du phénomène
organisationnel [2]organisationnel [2]

 Le principe de séparation du fait organisationnel (entité Le principe de séparation du fait organisationnel (entité
et processus) vis à vis de l ’économique (marché,et processus) vis à vis de l ’économique (marché,
commerce) et du politique (réformisme, révolution)commerce) et du politique (réformisme, révolution)

 La capacité d  La capacité d ’endogénéisation’endogénéisation: production de règles,: production de règles,
transaction avec l ’environnement, interprétation destransaction avec l ’environnement, interprétation des
buts et création des moyensbuts et création des moyens

 Le processus décisionnel comme expression de contre- Le processus décisionnel comme expression de contre-
dépendance au marché - l ’entreprise est un patrimoinedépendance au marché - l ’entreprise est un patrimoine
de routinesde routines

PortéePortée
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 L ’autonomie du phénomène L ’autonomie du phénomène
organisationnel (3)organisationnel (3)

 Le passage de l ’organisation à l ’institution: production Le passage de l ’organisation à l ’institution: production
de normes et de valeurs, orientations culturelles de lade normes et de valeurs, orientations culturelles de la
société - l ’entreprise est vue comme une instance desociété - l ’entreprise est vue comme une instance de
socialisation (socialisation (SelznickSelznick))

 La théorie comportementaliste représente l ’entreprise La théorie comportementaliste représente l ’entreprise
comme une système de coalitions multiples etcomme une système de coalitions multiples et
contradictoires (March & contradictoires (March & CyertCyert), puis comme nœuds de), puis comme nœuds de
contrats (contrats (WilliamsonWilliamson) - ce qui relativise le primat du) - ce qui relativise le primat du
hiérarchiquehiérarchique

PortéePortée
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 L ’autonomie du phénomène L ’autonomie du phénomène
organisationnel (4)organisationnel (4)

 L’équilibre contribution/rétribution: l ’engagement L’équilibre contribution/rétribution: l ’engagement
comme le retrait sont des stratégies vis- à-vis de lacomme le retrait sont des stratégies vis- à-vis de la
contrainte hiérarchiquecontrainte hiérarchique

 La narration de mythes rationnels: le décideur La narration de mythes rationnels: le décideur
« héroïque » et les actions prosaïques, les compétences« héroïque » et les actions prosaïques, les compétences
ordinaires, le principe d ’indépendance entre le leadershipordinaires, le principe d ’indépendance entre le leadership
et l’efficacité de fonctionnementet l’efficacité de fonctionnement

   Le primât d ’attention sur les processus plutôt que sur Le primât d ’attention sur les processus plutôt que sur
les finalitésles finalités

PortéePortée
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 Le principe de la rationalité limitée (1) Le principe de la rationalité limitée (1)
 Un accord sur l ’incomplétude de l ’information, sur les Un accord sur l ’incomplétude de l ’information, sur les

limites de capacités, sur les paradoxes de la participation,limites de capacités, sur les paradoxes de la participation,

et l ’ambiguïté des choix et préférenceset l ’ambiguïté des choix et préférences

 Un accord sur le scepticisme quant à l ’idée de rationalité Un accord sur le scepticisme quant à l ’idée de rationalité

décisionnelledécisionnelle

 Le surcroît d ’attention aux limites  de la rationalité va de Le surcroît d ’attention aux limites  de la rationalité va de

pair avec la reconnaissance du volet politique de l ’actionpair avec la reconnaissance du volet politique de l ’action

organisée. L ’omnipotence de la décision optimale se voitorganisée. L ’omnipotence de la décision optimale se voit

endiguée par les situations localesendiguée par les situations locales

PortéePortée
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  Le principe de la rationalité limitée (2)Le principe de la rationalité limitée (2)
 un accord sur l ’inertie organisationnelle et le registre un accord sur l ’inertie organisationnelle et le registre
rudimentaire de la penséerudimentaire de la pensée managériale managériale : :

 une centration sur les procédures et les dysfonctions une centration sur les procédures et les dysfonctions

 le besoin d ’abrégés du simple et du vrai :« lunettes du prince » le besoin d ’abrégés du simple et du vrai :« lunettes du prince »

 la focalisation sur l ’action et l ’urgence la focalisation sur l ’action et l ’urgence

 la priorité de la décision sur le problème la priorité de la décision sur le problème

 la réticence à la réalité et la peur du social la réticence à la réalité et la peur du social

 l ’omission des personnes dans le processus l ’omission des personnes dans le processus

 une omnipotence de la solution qui définit et clôture le problème une omnipotence de la solution qui définit et clôture le problème

 paradoxe : concret supposé être simple, réalité est complexe paradoxe : concret supposé être simple, réalité est complexe

 une omnipotence cognitive qui n ’est jamais réalisée une omnipotence cognitive qui n ’est jamais réalisée

PortéePortée
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 L ’ambiguïté, la cohérence relative, L ’ambiguïté, la cohérence relative,
l ’insignifiancel ’insignifiance

 Un  accord sur les limites de la décision rationnelle et Un  accord sur les limites de la décision rationnelle et
de la toute puissance  managériale;de la toute puissance  managériale;

 La rationalisation comme « prison sophistiquée » : le La rationalisation comme « prison sophistiquée » : le
manager fabrique des principes qui adviennent autantmanager fabrique des principes qui adviennent autant
de contraintes dans l ’action, la structuration = cagede contraintes dans l ’action, la structuration = cage

 La limitation par les rationalités locales et la La limitation par les rationalités locales et la
contingence de systèmecontingence de système

JG, March

PortéePortée
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 L ’ambiguïté, la cohérence relative, L ’ambiguïté, la cohérence relative,

l ’insignifiancel ’insignifiance
 La cohérence est limitée par l ’ambiguïté de La cohérence est limitée par l ’ambiguïté de

l ’expérience, par l ’interprétation des buts et la poursuitel ’expérience, par l ’interprétation des buts et la poursuite

des intérêts, par les nécessités de la délégation et lades intérêts, par les nécessités de la délégation et la

division du travaildivision du travail

PortéePortée
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 L ’ambiguïté, la cohérence relative, L ’ambiguïté, la cohérence relative,

l ’insignifiance (2)l ’insignifiance (2)
 Les objectifs poursuivis sont génériques, instables et se Les objectifs poursuivis sont génériques, instables et se

définissent au cours de l ’action et fréquemment par lesdéfinissent au cours de l ’action et fréquemment par les

résultats de celle cirésultats de celle ci

 Les problèmes, les participants, les solutions,  les choix Les problèmes, les participants, les solutions,  les choix

sont faiblement connectéssont faiblement connectés

 Les décalages, la simultanéité, le déphasage sont Les décalages, la simultanéité, le déphasage sont

souvent des impondérables déterminantssouvent des impondérables déterminants

PortéePortée
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Quant au statut afférent au pouvoirQuant au statut afférent au pouvoir
 La légitimité du pouvoir est issue de la pratique La légitimité du pouvoir est issue de la pratique

procédurale (March) et de l ’institution (March & procédurale (March) et de l ’institution (March & OlsenOlsen))

 Une place disproportionnée est assignée au pouvoir du Une place disproportionnée est assignée au pouvoir du

chef dans les croyances et dans la littératurechef dans les croyances et dans la littérature

gestionnaire (March)gestionnaire (March)

 Le pouvoir n ’est pas un bien stockable, distribuable, Le pouvoir n ’est pas un bien stockable, distribuable,

transmissible, mesurable, convertible, mais l ’écheveautransmissible, mesurable, convertible, mais l ’écheveau

des relations des acteurs noué dans l ’action (Crozier &des relations des acteurs noué dans l ’action (Crozier &

FriedbergFriedberg))

LimitesLimites
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 Quant au statut afférent au pouvoir (2) Quant au statut afférent au pouvoir (2)
 Les jeux de pouvoir s ’exercent autour des incertitudes, Les jeux de pouvoir s ’exercent autour des incertitudes,
des enjeux, de la coopération et de la règle (Crozier &des enjeux, de la coopération et de la règle (Crozier &
FriedbergFriedberg))

 Une hypothèse: le surcroît d ’importance du pouvoir Une hypothèse: le surcroît d ’importance du pouvoir
central  en France et l ’équilibre des pouvoirs dans lecentral  en France et l ’équilibre des pouvoirs dans le
mondemonde anglo anglo-saxon?; le statut de la méritocratie scolaire-saxon?; le statut de la méritocratie scolaire
et titrée en France ?et titrée en France ?

LimitesLimites
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  Quant au statut attribué à l ’acteurQuant au statut attribué à l ’acteur
  un processus sans acteurs nommés, sans logiques d ’action, etun processus sans acteurs nommés, sans logiques d ’action, et

autour de procédures désocialisées (March et Simon)autour de procédures désocialisées (March et Simon)

 Sur l’intégration des logiques d’action Sur l’intégration des logiques d’action
 Une oscillation entre une lecture de l’organisation comme construit Une oscillation entre une lecture de l’organisation comme construit

politique autour de relations de pouvoir et une lecture des ressortspolitique autour de relations de pouvoir et une lecture des ressorts

des choix rationnels et des fonctionnements décousus (March)des choix rationnels et des fonctionnements décousus (March)

 La coopération et les relations de pouvoir assurent l’intégration des La coopération et les relations de pouvoir assurent l’intégration des

rationalités limitées et forment système (rationalités limitées et forment système (FriedbergFriedberg, 1993), 1993)

 Si l’institution sert de fil conducteur par les valeurs, les normes, le Si l’institution sert de fil conducteur par les valeurs, les normes, le

répertoire de conduites légitimes (March), c’est l’action organisée quirépertoire de conduites légitimes (March), c’est l’action organisée qui

fonde et pérennise un ordre local contingent (Crozier & fonde et pérennise un ordre local contingent (Crozier & FriedbergFriedberg))

LimitesLimites
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 Quant aux possibilités de pilotage du Quant aux possibilités de pilotage du

changementchangement
 Dans une organisation où prédomine le modèle de Dans une organisation où prédomine le modèle de

l’ »auberge espagnole » (l’ »auberge espagnole » (garbage cangarbage can model) et la model) et la

« technologie de la déraison » (« technologie de la déraison » (technologytechnology of of

foolishnessfoolishness) la place pour le changement piloté est) la place pour le changement piloté est

réduiteréduite

 Car il réside par trop d’incertitude et d’ambiguïté sur les Car il réside par trop d’incertitude et d’ambiguïté sur les

buts (March)buts (March)

 Une décision est une manière de pari sur l’avenir Une décision est une manière de pari sur l’avenir

incertainincertain

LimitesLimites
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 Quant aux possibilités de pilotage du Quant aux possibilités de pilotage du

changementchangement
 Le changement est souhaitable mais négocié Le changement est souhaitable mais négocié
(acceptabilité,(acceptabilité, tolérabilité tolérabilité))

 Le changement se distribue entre la poésie (signification Le changement se distribue entre la poésie (signification
esthétique, exploration et poursuite de l’inédit,esthétique, exploration et poursuite de l’inédit,
mobilisation de symboles) et la jardinerie (scrupule dansmobilisation de symboles) et la jardinerie (scrupule dans
la mesure, constance dans l ’action, absence dela mesure, constance dans l ’action, absence de
prétention à dompter la nature)prétention à dompter la nature)

 L ’acteur s ’il fait correctement son travail de jardinier, L ’acteur s ’il fait correctement son travail de jardinier,
sans doute parviendra t il aux décisions les plus sagessans doute parviendra t il aux décisions les plus sages

LimitesLimites
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 Quant aux possibilités de pilotage du Quant aux possibilités de pilotage du

changementchangement
 Dans un contexte d ’incertitude, l’exploration est Dans un contexte d ’incertitude, l’exploration est

recommandée : transformer le processus décisionnel enrecommandée : transformer le processus décisionnel en

un théâtre d’éveil aux valeurs et aux préférences;un théâtre d’éveil aux valeurs et aux préférences;

l’incertitude est vertueuse en ce qu’elle promeutl’incertitude est vertueuse en ce qu’elle promeut

l’émergence  d’ordre locaux inéditsl’émergence  d’ordre locaux inédits

 L’exploration est plus risquée mais plus fructueuse alors L’exploration est plus risquée mais plus fructueuse alors

que l’exploitation est rassurante mais pénalisante àque l’exploitation est rassurante mais pénalisante à

moyen terme (March)moyen terme (March)

PortéePortée
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CritiqueCritique

 Postulats Postulats
Une posture d “'humiliation de la raison” (M.Une posture d “'humiliation de la raison” (M.

CROZIER), lors d'une conjoncture frappée d'uneCROZIER), lors d'une conjoncture frappée d'une

désillusion (années 1970, défaite du Vietnam) et dedésillusion (années 1970, défaite du Vietnam) et de

doute sur les politiques publiquesdoute sur les politiques publiques

Une représentation stimulante, provocante, quiUne représentation stimulante, provocante, qui

toutefois surestime les traits d'ambiguïté, d'errance,toutefois surestime les traits d'ambiguïté, d'errance,

d'aléatoire, d'intermittence des participants aud'aléatoire, d'intermittence des participants au

détriment de ce qui est structuré et pilotédétriment de ce qui est structuré et piloté
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Et pour sourireEt pour sourire

Toute la vie est une affaire de choix. Cela
commence par «  la tétine ou le téton ? ». Et
cela s ’achève par : « le chêne ou le sapin ? »

Pierre DesprogesPierre Desproges
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