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 POSTULAT ET HYPOTHESES

Il existe toujours un risque de décision médiocre, mais il existe aussi un risque de décisions radicalement mauvaises, absurdes ou catastrophiques qui vont à l’encontre des buts rechercher et aggravent les situations plutôt que de les améliorer.

Ces mauvaises décisions sont prises à cause de trois phénomènes : 

Les capacités cognitives

L’homme est obligé de raisonné en faisant des simplifications et des raccourcis de pensée qui provoque de rétrécissement de sa vision. Il a la capacité de prendre en compte que les évidences qu’il a sous les yeux et à occulter certaines informations. Il fait donc des erreurs de représentation de la situation ou du problème

Mode de fonctionnement des organisations

Le mode de communication en entreprise est remplie de non dit basés sur des conventions et des communications silencieuses. C’est un moyen efficace et économique de communication mais aussi source d’erreurs. De plus, de par la division du travail, les spécialistes ne peuvent pas avoir de vision synthétique et les manager ne peuvent pas tout connaître.

Les finalités de la décision

Si les objectifs ne sont pas clairement définis, les décisions risquent d’amener vers des solutions absurdes

Les méthodes, outils et recommandations de l’ouvrage servent à éviter de prendre ce type de décisions, à élargir son champ de vision de façon méthodique pour améliorer ses décisions et diminuer les risques d’erreurs

MODE DE DEMONSTRATION

Cet ouvrage ne comporte pas de mode de monstration générale à proprement dit, car il regroupe un ensemble d’articles indépendants parus dans la Harvard Business Review. Cependant le fonctionnement des outils proposés est démontré à travers des cas théoriques ou réels et les méthodes et les conseils sont illustrés par des exemples tirés de faits concret, d’enquêtes, d’études ou d’interviews.

RESUME

UNE DECISION EFFICACE

Peter F. DRUCKER

Le dirigeant qui se veut efficace, c'est-à-dire qui veut atteindre ses objectifs, se concentre uniquement sur les décisions stratégiques. Il doit connaître les tenants et aboutissants du problème et les réalités sous-jacentes, car la décision se doit d’être adaptée au contexte avant d’être brillante. 

Pour prendre une bonne décision et qu’elle soit efficace, c'est-à-dire que les objectifs soient atteints, il faut intégrer tous les éléments à risque dans un processus de décision. Celui-ci comporte six étapes :

· Classifier le problème

· Définir le problème

· Spécifier la réponse au problème

· Décider de ce qui est bien et non de ce qui est acceptable afin de remplir les conditions limites

· Elaborer un plan d’action pour appliquer la décision

· Tester la validité et l’efficacité de la décision sur le terrain

La Classification

Il s’agit de déterminer la catégorie du problème pour savoir quel type de solution apporter. PF Drucker classe les problèmes en quatre catégories.

Catégorie
Caractéristiques
Solution

Problème générique 
Résulte de symptômes et manifestations de situations basiques sous-jacentes qui ne peuvent être détectées que par analyse
Application d’une solution générique (règle ou principe) en l’adaptant aux circonstances du problème

Problème exceptionnel
Evénement rare, qu’il faut savoir reconnaître
Etude au cas par cas

Manifestation d’un nouveau problème générique
Idem problème générique, mais les symptômes apparaissent pour la première fois. Risque de confusion avec un problème exceptionnel
Idem problème générique

Problème générique mais exceptionnel pour l’entreprise 
Cas d’un problème connu pour d’autres entreprises et qui arrive de façon ponctuel à une entreprise (ex. Achat d’entreprise)
Rechercher de solution générique en dehors de l’entreprise auprès de personnes ayant déjà rencontré le problème et l’adapter

Le risque principal est de se tromper de catégorie de problème ce qui engendre une solution inadaptée. L’erreur la plus fréquente est de traiter au cas par cas un problème générique comme si c’était un ensemble d’évènements isolés alors qu’il aurait fallu appliquer une règle générique. Une autre erreur, est de traiter un nouveau problème comme s’il s’agissait de la résurgence d’un ancien problème et de lui appliquer des règles anciennes.

La Définition

Le problème doit ensuite être défini. C'est-à-dire faire une analyse au sens d’Aristote, décomposer et décrire de façon exhaustive les éléments et les faits (les causes et les effets) du problème. Le risque est de donner une définition incomplète. Le décisionnaire doit toujours être à l’affût de signes annonciateurs d’une situation inhabituelle et doit repenser et ré-analyser le problème à chaque fois que des faits nouveaux ou événements imprévus apparaissent.

Les Spécifications

Il faut alors définir objectifs impératifs et conditions aux limites à satisfaire pour atteindre les objectifs. Une décision doit obligatoirement satisfaire aux conditions limites. Le décideur doit savoir quand une décision doit être abandonnée du fait de changement de situation et donc d’objectif. La définition des conditions à satisfaire doit supprimer ce risque.

Il faut aussi identifie les décisions les plus dangereuses, celles où les conditions à satisfaire sont incompatibles entre elles.

La Décision

Le dirigeant doit savoir ce qui est bien et non ce qui est acceptable, car par la suite il devra faire des compromis. Et pour faire la différence entre le bon et le mauvais compromis, il doit savoir ce qui permet de satisfaire aux conditions limites. Il existe deux types de compromis, ceux qui permettent de remplir les conditions aux limites et ceux qui ne le peuvent pas. Le décisionnaire ne doit pas se préoccuper de ce qui acceptable ou non, il doit garder en vue les objectifs.

Le Plan d’Action

Les managers doivent réfléchir à la mise en œuvre de leurs décisions, à l’assignation des tâches et au personnel disponible pour les accomplir, car une décision ne prendra effet qu’à partir du moment où des ressources lui sont allouées pour sa mise en œuvre et un responsable désigné pour son application. L’application de la décision est la partie la plus longue du processus.

La plupart des décisions politiques de l’entreprise ont pour principal défaut de n’impliquer personne. Il faut aussi envisager un plan d’action avant de décider d’une solution pour entrevoir sa faisabilité. Et ainsi déterminer si les ressources et compétences nécessaires sont disponibles. Les responsables impliquées par la décision doivent aussi être motivés pour éviter les risques de blocages.

Retour d’information ou Feed-back

Le décisionnaire doit suivre l’application de la décision pour valider si le résultat est conforme aux attentes. Il peut ainsi déterminer son efficacité, valider les hypothèses initiales et envisager une nouvelle décision si nécessaire en fonction du changement du contexte. Pour suivre sa décision, il dispose de comptes-rendus mais ces documents restent abstraits. Il doit donc observer directement ou par un délégataire la réalité des faits. Le décideur doit aussi se tenir informé sur le marché (client, concurrent et leurs produits) pour ne pas prendre de mauvaise décision.

Conclusion

La prise de décision stratégique est spécifique à la mission du dirigeant. Et pour être efficace dans ses décisions, il doit respecter systématiquement le processus décrit et ces 6 étapes

LE JUSTE ECHANGE

Une méthode rationnelle pour trouver un compromis

John S. Hammond, Ralph L. Keeney et Howard Raiffa

Le choix entre les différentes solutions à un problème est compliqué car la comparaison des solutions se fondent généralement sur plusieurs critères de sélection ou objectifs de natures différentes. Les auteurs proposent ici une méthode rationnelle qui permet de comparer les objectifs et de faire des compromis pour choisir une solution sans se fier uniquement à son instinct. Plus le décideur aura d’alternatives et d’objectifs, plus il devra faire de compromis. Le décideur doit évaluer la valeur pour l’entreprise de chaque objectif et les comparer entre eux afin de faire un troc et de pourvoir éliminer des solutions.

Tableau des conséquences

La méthode se base sur un tableau des conséquences (voir plus bas) qui contient les objectifs (ou critères) et les alternatives (ou solutions).  Le décideur doit ensuite renseigner ce tableau avec le les conséquences de chaque alternative pour chaque critère.

Pour éliminer des alternatives, il faut les comparer alors une à une. Si une alternative A satisfait mieux certains critères qu’une alternative B sans être pire sur aucun autre critère, B est alors « Dominé » par A et peut être éliminé. 

Certaines alternatives ne sont pas dominées sur un objectif, mais les inconvénients sur d’autres objectifs sont tels qu’ils rendent l’alternative inenvisageable. Il y a alors dominance pratique et l’alternative doit être éliminée. Mais le nombre de critères et leur nature hétérogène peut rendre cette comparaison difficile. Il est alors pratique de leur attribuer un classement pour chaque objectif. La comparaison de dominance se fait alors sur le classement.

Le Juste Echange

Une fois l’élimination des solutions dominées il faut alors entreprendre le « juste échange » entre deux objectifs pour pouvoir comparer à nouveau les alternatives restantes.

· Choisir un objectif et évaluer la valeur du changement à effectuer pour l’annuler. C’est à dire donner la même valeur à cet objectif entre deux solutions pour qu’il ne soit plus un critère de comparaison.

· Evaluer le changement de valeur à effectuer dans un autre objectif pour compenser le changement du premier. Cette évaluation doit se faire par une analyse rigoureuse si possible.

· Effectuer le juste échange

· Supprimer l’objectif dont toutes les solutions ont la même valeur maintenant

· Supprimer les alternatives dominées

Il faut ensuite réitérer ce processus jusqu’à l’obtention d’une seule alternative dominante.

Ex. Choix d’un local pour une entreprise

Annulation  de l’objectif « Prestation de service » compensé par l’objectif « Loyer Mensuel » et élimination par conséquence de l’immeuble Baranov alors dominé par le Lombard

Objectifs
Alternatives (immeuble)


Lombard
Baranov
Montana

Accès client (%)
80
78
85

Prestations de service
B
C
B
A
B

Superficie (m²)
700
500
950

Loyer mensuel (euros)
1 700
1 500
1 700
1 900
1 800

L’art de l’échange

La difficulté est évidement d’attribuer une valeur aux objectifs. Et c’est là tout le rôle du décideur qui doit faire appel à sa réflexion car il n’y a pas de méthode pour le faire. L’attribution de la valeur est personnelle et dépend du contexte mais le décideur peut suivre les principes suivants pour faciliter l’évaluation de la valeur des objectifs.

· Commencer par l’échange le plus facile (objectifs quantitatifs dont les valeurs peuvent être ramenées à une unité commune)

· Se concentrer sur la valeur de l’échange et non sur la valeur de l’objectif, car une fois la valeur de l’objectif aligné celui-ci ne rentre plus en ligne

· La valeur marginale d’un changement dépend de la quantité de départ. Ajouter ou retirer 10 à 100 n’a pas la même valeur qu’à 1000

· Effectuer des échanges cohérents

· S’appuyer sur des éléments solides pour quantifier et évaluer la valeur des objectifs

UNE PRISE DE DECISION HUMBLE

Amitai Etzioni

Dans le contexte de l’environnement complexe et incertain actuel, les modèles classiques de décision ne sont plus adaptés. Amitai Etzioni passe en revue les modèles classiques et nous propose ensuite un nouveau modèle adapté au nouveau contexte.

Mode de décision rationnel

Ce mode de décision est basé sur une rationalité analytique. Il nécessite donc la récolte préalable de toutes les informations concernant le problème avant d’en étudier toutes les alternatives possibles afin de sélectionner la solution la plus efficace. 

Mais ce modèle n’est plus adapté aujourd’hui car il est devenu trop coûteux (en temps et en argent) d’obtenir l’exhaustivité de l’information qui est de plus devenue incertaine. Les managers peuvent aussi facilement se noyer sous sont abondance à cause des limites des capacités intellectuelles à toutes les traiter. Ce modèle ne prend pas non plus en compte dans la décision la personnalité du décideur et la tendance à laisser les émotions prendre le dessus, ainsi que l’influence des jeux de politique.

Les décisions ne peuvent donc pas être rationnelles dans le sens analytique, même sans environnement complexe. Deux méthodes de décision sont alors apparues

L’Approximations successives, qui ne cherche pas à atteindre un but à tout prix, mais avance pas à pas et par contournement des problèmes. Cette méthode présente deux avantages, il n’est pas nécessaire de recueillir une quantité importante d’informations détaillées au préalable et elle évite de stagner en ne prenant aucune grande décision à cause de blocages politiques. Mais elle ne permet pas de changement radical et sans but précis les décisions ne trouvent pas de cohérence globale.

La deuxième méthode considère que prévoir l’évolution de l’environnement est impossibles à cause de l’incertitude de la complexité. Il faut donc prendre les devants et agir sans attendre l’accumulation d’informations. Cette méthode se base sur l’instinct et l’intuition des managers. Il suffit alors d’engager la volonté et les ressources nécessaires pour atteindre l’objectif. Cette méthode est extrêmement risquée en terme de coût.

Ritualisme rationnel où les dirigeants et les cadres 

Basée sur des informations non fiables aux quelles les managers font semblant de croire par convention et jeu politique

La nouvelle approche le Balayage Mixte (ou prise de décision humble ou évolutive)

Cette méthode est celle utilisé par les médecins. Elle implique un examen superficiel et approfondi des données. 

· Les décisionnaires doivent fixer les lignes directrices de la politique de l’entreprise (ses buts)

· Et ils doivent ensuite prendre des décisions incrémentielles sur le terrain qui permettront de préparer de nouvelles décisions stratégiques. 

Cette méthode est moins exigeante en information détaillée que la méthode rationnelle, et plus vaste et exhaustive que la méthode par approximations successives. Elle cherche à tirer le meilleur parti des informations disponibles, fixe des objectifs et n’engage pas toutes les ressources d’un coup dans une décision mais par à-coup.

Les règles à respecter

· Utiliser une approximation successive très contrôlée

Savoir où commencer la recherche pour une intervention efficace et contrôler à intervalles réguliers pour modifier et ajuster l’intervention si nécessaire. Basé sur l’instinct, c’est une stratégie évolutive non rationnelle

· Accepter la précarité

Accepter de changer le plan d’action s’il s’avère nécessaire lors de la vérification. Il faut avoir la capacité à s’adapter aux conditions changeantes, vouloir changer de direction en fonction des résultats obtenus et rester humble face à la réalité.

· Remettre au lendemain

Lorsque l’on a le savoir nécessaire. Permet de recueillir des informations supplémentaires. Et de voir le problème évoluer voire qu’il se résolve par lui-même

· Echelonnement de la décision

Ne pas applique la décision d’un coup, mais étaler celle-ci. Permet d’observer l’évolution des impacts et réactions de la décision

· Fractionnement

Les décisions importantes sont fractionnées en décisions de moindre importance qui peuvent être échelonnée dans le temps 

· Répartition des risques

Il s’agit de ne pas investir toutes ses ressources dans une même action pour limiter les risques

· Disposer de fonds stratégiques de réserve

C'est-à-dire garder des ressources en réserve car l’environnement est incertain ou imprévisible. Ces ressources doivent servir à saisir des opportunités ou à gérer des imprévus.  

De plus les décisions prises doivent être facilement réversibles pour éviter de trop s’engager dans une voie alors que l’information est partiel et l’environnement évolutif

Conclusion

Les qualités essentielles du décideur relevées par cette méthode sont donc la souplesse, la prudence et la capacité à prendre des décisions à partir d’informations partielles

DE L’INFLUENCE DES OBSTACLES INTERPERSONNELS DANS LA PRISE DE DECISION

Chris Argyris

A partir d’enquêtes dans  6 sociétés de différente taille, Cris Argyris dresse un constat sur les obstacles relationnels à la prise de décision efficace en entreprise.

La parole vs l’action

Pour les dirigeants, l’efficacité du processus de décision dépend du degré d’innovation, de la prise de risque (image du cadre par rapport à la direction au groupe), de la souplesse et de la confiance accordée à la direction. Ainsi les cadres pensent que la réussite d’une entreprise dépend de la qualité de ses dirigeants.

Mais le comportement de la direction comportement n’est pas de nature à favoriser des processus de prise de décision très efficaces. Car il y a un décalage entre le comportement des dirigeants et l’attitude qu’ils préconisent. Ce décalage entrave la franchise, la confiance et les prises d’initiative et donc l’innovation

Ainsi les obstacles relationnels qui se dressent en réunion sont d’autant plus destructeurs que les décisions sont importantes. Deux catégories de comportements apparaissent

· Comportement réfléchi, rationnel et peu compétitif : défendent leurs idées et s’intéresse à celle des autres pour pourvoir mieux les discréditer

· Comportement compétitif avant tout, réfléchi et rationnel ensuite : Préfère conformisme aux nouvelles idées, antagonisme prononcé vis-à-vis des idées des autres, signes d’émotion refoulée.

En conséquences, les cadres ont rarement été observés en réunion en train :

· de prendre des risques ou tester des nouvelles idées

· d’aider les autres à défendre leurs idées à se montrer ouverts et à prendre des risques

· de se comporter de manière personnelle

· d’exprimer des sentiments qu’ils soient positifs ou négatifs

Les cadres ont quand même des sentiments, mais ils pensent que les exprimer ouvertement est un signe d’immaturité. Le résultat de l’observation ne signifie pas qu’ils n’aiment pas prendre de risques, mais qu’ils ne le font pas.

Comment expliquer cette contradiction ?

Les valeurs fondamentales des dirigeants

· Les relations humaines significatives sont celles qui ont à cœur de remplir les objectifs de l’entreprise. Une seule priorité que le travail soit fait. Et même si le comportement du groupe amène à l’inefficacité, les cadres ne cherchent pas à l’analyser.

· La rationalité cognitive est valorisée, les émotions et sentiments étouffés. les cadres estiment qu’ils doivent masquer leurs émotions si elles deviennent un frein à l’efficacité

· Seule la direction unilatérale exerçant le contrôle et usant des récompenses et sanctions est à même d’influencer les relations humaines.

En conséquence de ces valeurs, les cadres mettent l’accent sur l’aspect intellectuel et suppriment les aspects émotionnels et interpersonnels en particulier ceux qui ne sont pas liés au travail. Ceci augment les normes organisationnelles et contraint les individus à cacher leurs sentiments. Les individus auront alors tendance à ériger des défenses personnelles qui entraveront leur créativité et l’innovation nécessaire aux prises de décision. L’ouverture d’esprit s’appauvrit alors et ainsi leur capacité à lancer de nouveaux projets diminue et la crainte de la prise de risque augmente.

Autres conséquences

Une implication limitée

Lors de décisions majeures introduites par le dirigeant, les projets sont imposés et non discutés. Souvent tous les membres affirment être d’accord même s’ils une partie ont des doutes sur le projet. Leur implication est alors assez limitée, même s’ils affirment le contraire.

L’art de gagner l’approbation du président

Le jeu politique où les subordonnées cachent la vérité et l’information pour ne pas être sanctionnés ou arriver à leur fin et obtenir des avantages. Le respects des règles déontologiques entraînent un décalage entre le discourt et les actes et un décalage de vision entre subordonnés et dirigeants. Ainsi les subordonnés trouvent généralement qu’ils passent trop de temps à préparer des présentations et le dirigeant les trouve ennuyeuses mais pense qu’elles sont importantes car elles renforcent l’implication.

Une autoévaluation déficiente

Les cadres sont souvent incapables d’évaluer leur propre comportement et l’impact de celui-ci sur les autres. Le comportement de la direction n’encourage pas la prise de risque, la franchise, l’expression des sentiments, la cohésion et les relations de confiance. Ils n’en ont même pas conscience. Ils admettent que les sentiments négatifs ne soient pas exprimés par convenance (ou respect) et pour éviter les blocages et conflits inutiles. Ils ont une vision idéalisée de la réalité des faits par les valeurs et la culture qu’ils ont intégrées (avoir un comportement rationnel, ne pas montrer ses émotions). Mais leur discourt est incohérent et contradictoire. Et toute personne ne respectant pas les règles est tout de suite marginalisée.

La vision du comité de direction par les cadres montre l’aveugle de ceux-ci sur leur image. Les cadres voient le comité avec une faible : ouverture d’esprit face aux informations difficiles, prise de risque, confiance, habilité à gérer les conflits mais très conformiste.

Trous noirs

Les cadres ont tendance à ne pas s’apercevoir des sentiments négatifs que leurs subordonnés ont à leur égard. Ce qui est normal, car ils ne sont pas encouragés à remonter les problèmes interpersonnels chargés d’émotion qui sont considérés comme dangereux à communiquer.

Il y a aussi une divergence de vision. Les cadres pensent avoir de bonne ou excellente relation avec leurs subalternes car ceux-ci font tous ce qu’ils leur demandent et pensent avoir des entretiens ouverts. Alors que les subalternes trouvent la relation ambiguë et ne savent pas ce qu’il pense d’eux, comment évoluer dans l’entreprise, que les conflits sont soigneusement évités ou que les mesures prises pour les résoudre sont inadaptés. Ils aimeraient être valorisé mais doute de pouvoir en parler ouvertement. Mais quand le dirigeant demande s’il y a un problème important à traiter aucun de ces points n’est évoqué, seul les problèmes de surcharge de travail sont abordés.

Méfiance et antagonisme

La direction entour de secret les promotions et les changements d’organisation et n’explique pas leurs motifs. Les cadres développent ainsi une méfiance et pensent que la direction n’a pas confiance en eux. Ils critiquent aussi l’interventionnisme du conseil d’administration si les résultats semblent incertains mais sans en être informer.

Le conseil d’administration rejette généralement les nouveaux projets diplomatiquement plutôt que franchement pour ne pas mettre de frein à la créativité, les cadres tombent alors dans l’incompréhension de la réponse.

Processus mis à mal

Le comportement défensif des cadres qui nuisent à l’efficacité de la décision, se déclenche lorsque l’enjeu des décisions est important et jamais pour des décisions anodines. 

Que peut-on faire ?

Les Culs-de-sac

L’information des cadres ou le diagnostique de leur comportement n’est pas suffisant pour engendrer un changement de celui-ci, il faut qu’ils intègrent un nouveau comportement par l’apprentissage.

Poser les bonnes questions

Le cadre peut se demander quelles sont les valeurs qui le poussent à agir de façon qui n’est pas toujours utile envers ses subordonnés ou s’informer de  l’impact de son travail sur son entourage. L’autorité qui s’appuie sur un manque de franchise est fragile, celle qui repose sur l’échange est forte et viable

Travailler avec le groupe

L’inefficacité d’un groupe n’est pas irrémédiable et une forte autorité n’est pas un gage d’apporter l’efficacité. Les recherches indispensables à la décision efficace rendent la participation du groupe obligatoire car personne ne peut maîtriser toutes les connaissances. Pour que la participation de chacun soit optimale, il est indispensable d’installer un climat de confiance qui encourage l’innovation, la prise de risque et le dialogue d’égale à égale. La valeur d’un groupe est optimale quand les contributions individuelles sont maximales. Un PDG doit donc construire et maintenir un réseau efficace de prise de décision. Ainsi au fur et à mesure que la confiance augmente, les membres du groupe parlent plus ouvertement des problèmes.

Se servir du retour d’expérience

L’enregistrement des réunions est moyen d’analyser le comportement individuel et du groupe pour améliorer son efficacité en comprenant les sources de tensions au moins sur la forme.

SAUREZ-VOUS ANALYSER CE PROBLEME ?

Perrin Stryker

A travers un cas concret tiré d’un fait réel, Perrin Stryker expose les difficultés rencontrées lors du processus de décision visant à résoudre un problème opérationnel. Puis dans un second temps, démontre, grâce l’intervention d’un acteur supplémentaire, l’intérêt d’une méthode analytique pour comprendre l’origine problème afin prendre une bonne décision et éviter la décision initiale qui se serait révéler catastrophique.

L’action se déroule aux Etats-Unis dans une usine de fabrication d’ailes de voiture à partir de feuille d’acier. Cette usine doit livrer une importante commande d’ailes pour deux modèles de voitures à un client. L’usine comporte quatre chaînes de fabrication, trois fabriquent un modèle d’aile avec deux types de machine différente et la quatrième fabrique le second modèle d’aile avec une machine identique à l’une des autres chaînes. Chaque chaîne de fabrication a un contremaître qui entretient des relations différentes avec ses équipes.

Chaîne
Machine (presse)
Modèle fabriqué
Contremaître

N°1
Type 1, moderne
Modèle Panther
Sérieux, fiable et respecté par ses hommes

N°2
Type 1, moderne
Modèle Panther
Irascible, ambitieux, puritain, et farouchement opposé au syndicat

N°3
Type 1, moderne
Modèle Cheetah
Patient, généreux et très apprécié de ses hommes

N°4
Type 2, ancienne
Modèle Panther
Distant, ni aimé ni détesté

Les faits chronologiques reportés

· Le contremaître de la chaîne N°2 accuse un des ouvriers de boire pendant le service sans preuve et sans témoin et le mets à pied pendant une semaine sans prévenir les RH.

· Le même jour, un ouvrier se blesse en manipulant un lot de feuilles livré quelques jours plus tôt par un nouveau fournisseur car le système d’attache est différent.

· Le lendemain, l’ouvrier mis à pied vient travailler, mais le contremaître demande à la sécurité de le faire sortir.

· Le taux de rejet des ailes des chaînes N°1,2 et 4 dépasse le seuil limité dans des proportions importantes.

· Les ingénieurs qui ont contrôlé les machines, n’ont relevé aucun problème technique.

· Le délégué syndical menace de faire grève si l’ouvrier mis à pied n’est pas réintégré

Le processus de décision

Après avoir été alerté de la hausse des rejets sur trois chaîne de production, le Directeur d’usine (DU) réunie son équipe de direction, le responsable de production (RP),  le responsable qualité (RQ), le responsable des ressources humaine (RH) afin de résoudre ce problème. 

Il se fait expliquer les faits, mais aucune cause valide ressort de ces explications. En effet, chaque cadre donne son avis sur les causes du problème selon son métier et à partir de convictions personnelles, d’intuitions ou de préjugés sans preuve et sans donner de lien de cause à effet pour avancer leurs arguments. Pour le RP, il s’agit d’un problème de discipline et de sabotage poussé par le syndicat. Pour le RH, il s’agit d’un problème de formation responsable du mauvais moral des équipes et de communication à l’origine de l’erreur du contremaître de la chaîne N°2. Le directeur demande donc à son équipe creuser leur recherche pour trouver la cause réelle. L’équipe de direction pousse alors leur investigation mais en restant bloqué dans leur schéma. Aucune conclusion supplémentaire en ressort. Le directeur adopte alors l’avis du RP qui est l’acteur le plus virulent de l’équipe. Il accepte l’explication apparemment évidente mais non prouvée de sabotage de la part des ouvriers. Il conçoit deux solutions pour résoudre ce problème, mais prudent, il reporte sa décision au lendemain pour avoir un complément d’information. Ces deux solutions sont 

· Soit soutenir le contremaître, risquer une grève et y mettre un terme avec par une injonction du tribunal

· Soit court-circuiter le contremaître, réintégrer le salarier et demander la coopération aux ouvrier pour diminuer le taux de rejet.

Le lendemain, la responsable du planning qui a suivi une formation sur la prise de décision et la résolution de problèmes, participe à la réunion de crise. Elle signale qu’elle n’est pas convaincue de l’origine du problème et propose de le résoudre avec l’aide de l’équipe. Elle applique alors la méthode de Kepner et Tregoe. Cette méthode analytique permet d’identifier les causes d’un problème afin d’avoir une représentation exacte de celui-ci.

Concepts clé

· Un problème est un écart par rapport aux standards ou normes de performances souhaitées

· Une décision est un choix entre plusieurs façons de parvenir à un résultat

· Chaque problème a une seule et unique cause

La méthode Kepner et Tregoe

Identifier le problème

Il faut identifier le problème à résoudre avant de chercher les causes et de prendre une décision.

Il faut aussi séparer les problèmes les uns des autres et n’en résoudre qu’un à la fois.

Définir le problème

Définition du problème de façon précise c'est-à-dire sa manifestation évidente.

Dans notre exemple : Rejets excessifs dus aux bavures sur les ailes

Spécifier le problème

Il faut alors effectuer une description rigoureuse par des spécifications en répondant aux questions : Quoi ? Où ? Quand ? Etendue du problème ? Et en établissant une distinction entre ce qui est lié au problème et ce qui ne l’est pas. Cela permet de poser les limites du problème.

Les réponses sont renseignées dans un tableau des spécifications. Elles ne doivent  comporter que des informations utiles et pertinentes par rapport au problème.

Il faut ensuite établir ce qui différencie les éléments du problème de ceux hors problèmes.

Voir le tableau illustrant le cas concret ci-dessous

Rechercher les causes du problème

L’origine d’un problème est toujours un changement, il faut donc trouver les changements en rapport avec les différences trouvées précédemment pour trouver l’origine du problème.

La validité des conclusions doit être éprouvée. Il ne faut pas se persuader de leur véracité. Pour valider la cause trouvée, celle-ci doit expliquer tous les faits mentionnés, dans le cas contraire ce n’est pas la bonne cause du problème et il faut recommencer le processus d’analyse.

Remarques sur l’application de la méthode

· Une erreur fréquente est de confondre problème et solution

· La cause d’un problème est souvent elle même un problème, il faut donc remonter jusqu’au problème de fond pour résoudre le problème initial

· Ne pas regrouper plusieurs problèmes en un seul.

· Ne pas essayer de prendre une décision pour résoudre plusieurs problèmes à la fois.

· Se méfier des évidences tant que le lien de cause à effet n’est pas prouvé

· Ne pas prendre conclusion hâtive avant la fin de l’analyse

· Sans méthode rigoureuse, risque d’agir sur quelque chose qui n’a rien à voir avec le problème

Tableau des spécifications appliqué au cas 

Rejets excessifs dus aux bavures sur les ailes


Problème
Hors problème
Différences
Changement

Quoi ?

Différence objet
Bavures

Ailes Panther
Autres problème

Ailes Cheetah
Galbe des ailes plus profond


Où ?

Sur l’objet observé
Ailes Panther

Presses 1, 2 et 4
Autres pièces

Presse 3
Galbe des ailes plus profond


Quand ?

Sur l’objet observé
Presse 2 : 9h33

Presse 1 : 10h18

Presse 4 : 11h23
Aucune bavure sur les chaînes 1, 2, 4 avant ces heures

Pas de bavure sur la chaîne 3
Réserve du mardi épuisée à ces moments là
Les feuilles d’acier en provenance de la société Zénith sont composées d’un nouvel alliage

Etendu du problème ?

Gravité

Quantité exacte
Bavures sérieuses.

Taux de rejets

Presse 2 : 11%

Presse 1 : 17,5%

Presse 4 : 15%
Rejets sur la chaîne 3
Taux de rejet non proportionnés au degré d’implication des hommes dans l’affaire du salarié mis à pied

Cause probable
Le nouvel alliage contenu dans les feuilles de métal en provenance de la société Zénith est à l’origine des bavures excessives

En appliquant, la méthode rationnelle la responsable du planning détermine que la cause probable du taux de rejets excessifs n’est pas un acte de sabotage mais plutôt due au changement de composition de l’acier livré par un nouveau fournisseur

Conclusion 

Sans analyse rigoureuse les décideurs peuvent prendre des décisions catastrophiques qui peuvent engendrer des problèmes encore plus importants que le problème initial

Devenir un expert de résolution n’est pas inné, il faut du temps pour intégrer les méthodes et changer les habitudes pour analyser les problèmes de façon systématique.

LES PIEGES CACHES DE LA PRISE DE DECISION

John S. Hammond, Ralph L. Keeney et Howard Raiffa

Prendre des décisions est le rôle principal du manager. Mais cela peut être difficile et risqué pour lui et pour la société, car une mauvaise décision peut avoir des conséquences importantes.

Une des causes des mauvaises décisions est lié au fonctionnement de l’esprit humain qui peut introduire des failles dans nos prises de décisions. Nous pouvons prendre de mauvaises décisions même en respectant le processus et des méthodes rigoureuses. La cause en revient alors directement au comportement cognitif, au mode de pensée et fonctionnement de l’esprit. Les recherches dans le domaine de la décision ont permis de montrer que lors de problèmes complexes, nous prenions un certain nombre de décisions de façon inconsciente grâce à un processus routinier ou heuristique. Mais ces processus ne sont pas infaillibles et introduisent des erreurs de jugement dans la décision (perceptions trompeuses, préjugés, anomalie irrationnelle …). Ces erreurs de jugement sont  invisibles et donc difficiles à détecter. Et il n’est malheureusement pas possible de s’en débarrasser, on peut cependant essayer de ne plus subir leurs influences en apprenant à les reconnaître et à les contourner

Voici donc les principaux pièges psychologiques exposés avec leurs causes et manifestations

L’ancrage

Les premières impressions reçues influencent nos pensées et nos jugements ultérieurs. La première influence peut être de diverse nature, un commentaire, une information, un stéréotype insidieux, des tendances actuelles, des informations passées … Il faut donc savoir que l’ancrage est un moyen d’influencer des personnes 

Comment s’en prémunir :

· Examiner les problèmes sous tous ses angles, et non se limiter à sa première pensée

· Prendre le temps de réfléchir seul avant de consulter d’autres personnes

· Etre ouvert, s’informer et récolter diverses opinions pour élargir ses références

· Eviter d’influencer les personnes à qui l’on demande conseil en n’indiquant pas vos intentions

· En négociation, veiller à ne pas laisser influencer son jugement par la proposition initiale

Le piège du statu quo

Les décisionnaires ont souvent tendance à préférer l’alternative qui perpétue le statu quo.

Celui-ci répond à un besoin d’autoprotection. C'est-à-dire ne pas agir pour ne pas prendre de risque. Il est aussi plus facile de rester dans la situation actuelle que de choisir entre plusieurs nouvelles. De plus en entreprise une erreur est généralement plus sévèrement sanctionnée que l’attentisme ce qui va dans le sens du statu quo

Comment s’en prémunir :

· Pour savoir s’i le statu quo est la meilleure solution à retenir 

· Regarder si le statu quo permet d’attendre les objectifs

· Penser que ce n’est jamais la seule alternative

· Se demander si l’on choisirait la situation actuelle (de statu quo) si on était dans une autre situation.

· Ne pas exagérer les efforts et coût de changement

· Se rappeler que la situation actuelle peut ne plus être viable si le contexte change

· Ne pas prendre le statu quo par dépit, si le choix est compliqué

Le Piège des frais fixes

Lorsque l’on a fait le choix d’un investissement, on a naturellement envie que celui-ci soit rentable. Quand celui-ci ne l’est pas, on a quand même tendance à s’obstiner dans cette direction par orgueil et en n’acceptant pas son erreur. Nos décisions sont alors influencées par nos mauvais choix du passés ou pire servent à les justifier. Car changer d’avis correspond à admettre s’être trompé. Ce qui est relativement néfaste en entreprise.

Comment s’en prémunir :

· Ecouter l’avis de personnes n’ayant pas pris part aux décisions antérieures

· Comprendre pourquoi admettre une erreur nous gêne. L’orgueil ne doit pas intervenir. Un choix judicieux peut quand même amené à un échec sans que le décisionnaire soit en cause

· Il est toujours pire de continuer à s’obstiner dans son erreur

· Veiller à ce que les décisions des subordonnés ne soit pas influencées par leur actions passées et changer de responsable si nécessaire

Le piège de la preuve biaisée

Lorsque nous avons déjà fait un choix inconscient, par intuition, préférence, goût, affinité …, nous cherchons alors des informations justifiant ce choix et négligeons celles allant contre. Cette recherche biaisée se fait aussi bien sur la source d’information que sur l’interprétation. 

Comment s’en prémunir :

· S’assurer de toujours bien examiner toutes les données avec le même intérêt et ne pas accepter les arguments qui confirment ses idées sans valider leur cohérence.

· Se faire l’avocat du diable et essayer de justifier rationnellement un autre choix

· Etre honnête sur sa motivation de recherche d’information, est-ce juste pour se réconforter dans son choix ou est-ce réellement pour faire un choix rationnel et intelligent

· Demander des conseils sans poser de question tendancieuse et ne pas demander de conseil aux personnes qui son toujours de votre avis

Le piège de la formulation

Un problème doit être formulé avant de faire le choix d’une solution. Des études ont montré que la formulation du problème avait une influence sur le choix de la solution. En effet nous sommes naturellement frileux à prendre des risques pour obtenir un gain potentiel, alors que nous prenons facilement plus de risque pour éviter des pertes potentielles. De plus le point de référence d’un problème influence aussi notre choix.

Nous sommes aussi très peu enclin à reformuler un  problème qui nous est posé et à adopter la formulation initiale de celui-ci. Une formulation insidieuse peut donc biaiser les décisions

Comment s’en prémunir :

· Toujours reformuler un problème.

· Essayer de poser le problème de façon neutre

· Se demander si nous changerions notre choix si le problème était formulé autrement

· Lorsque une décision est soumise par d’autres personnes, vérifier la façon dont est formulé le problème

Peut-on estimer et prévoir ces pièges ?

Nous savons estimer relativement correctement des questions simples du quotidien car elles sont courantes et nous avons un retour d’information rapide dessus. Nos jugements se calibrent alors. Pour les décisions incertaines, les managers ont rarement un retour d’information et généralement pas à court terme. Ils ont donc des difficultés à estimer correctement des probabilités correctement Trois tendances se présentent alors :

· Une trop grande confiance en soi

Tendance à surestimer ses propres capacités prédictives ou d’évaluation alors que la majorité soit défaillante.

· Le piège de la prudence

Tendance à ajuster ses prévisions en prenant une marge de sécurité

· Le piège de la mémoire

Tendance à être influencé par un événement passé important, de notre vie privée, médiatisé ou professionnel qui sert de point de référence pour une évaluation alors que notre problème peut être différent.

Comment s’en prémunir :

· Se montrer rigoureux lors d’évaluation ou de calcul de probabilité

· Commencer par évaluer les valeurs aux extrêmes des fourchettes

· Vérifier les valeurs aux extrêmes et les évènements qui pourraient en faire sortir

· Eviter d’être influencé par une évaluation précédente

· Eviter le piège de la prudence et ne donner que des estimations sans ajustement

· Explique que vos données ne sont pas ajustée et demander des données non ajustées.

· Analyser soigneusement les estimations, se renseigner sur les statistiques réelles si elles sont disponibles

· Ne pas laisser ses impressions guider les évaluations

Conclusion, un homme avertis en vaut deux

Les pièges psychologiques sont présents à toutes les étapes du processus de décision et plus les enjeux sont important plus le risque est grand de tomber dans un piège psychologique. De plus ceux-ci peuvent se cumuler ou s’enchaîner et nous rendrent alors incapable de prendre une bonne décision en supprimant notre objectivité.

Ces pièges ne peuvent pas être supprimés, nous pouvons uniquement nous rendre compte de leurs présences, en prendre conscience et réajuster notre processus de décision avant la fin tant qu’il s’agit encore de réflexion et non d’un jugement

SAVOIR SE FIER A SON INTUITION

Alden M. Hayashi

De nombreux dirigeants prennent des décisions critiques par instinct ou intuition sans effectuer d’analyse méthodologique ou approfondie du problème. Ils sont incapables d’expliquer pourquoi ils savent se qu’ils doivent faire, mais ils le savent, un sentiment profond leur indique la voix à suivre. Nos sentiments et nos émotions jouent donc un rôle essentiel dans notre capacité instinctive à prendre de bonnes décisions

Comme Bob Lutz, président de Crysler dans les années 1990, qui choisit de lancer la Viper alors que la société est en difficulté. Allant à l’encontre de toute décision raisonnable, il est persuadé que c’est l’unique solution pour la relancer la société. Contre toute attente, la Viper fut le succès qui relança Crysler.

Les  dernières recherches ont montré l’importance des émotions pour le processus de décision. Mais comment fonctionne cet instinct ? Et quand devons nous le suivre ? Et pourquoi l’instinct est-il déterminant ?

Un facteur déterminant

Les dirigeants s’appuis sur leurs intuitions quand aucune logique n’arrive à résoudre un problème complexe. En conséquence plus le niveau hiérarchique du dirigeant est élevé plus il doit avoir un sens instinctif des affaires. L’instinct doit leur permettre de prendre de bonne décision rapidement sans avoir  à lancer des analyses exhaustives de la situation pour pouvoir saisir des opportunités.

Qu’est-ce que l’instinct

L’instinct est un sentiment plus complexe qu’une émotion primaire comme la peur. L’esprit ne cesse de traiter des informations en permanence sans que nous en ayons conscience, ce qui explique parfois que nous ayons l’impression de déjà connaître quelque chose que l’on est en train d’apprendre. H Mintzberg explique se phénomène quand notre esprit conscient apprend quelque chose que notre subconscience (partie intuitive et émotionnelle du cerveau) connaissait déjà. Une sensation de révélation se produit alors. Et un certain nombre de dirigeant on apprit à développer cette partie du cerveau en laissant courir leur imagination lorsqu’ils font d’autres activités du type jogging, bricolage … leurs idées leur apparaissent à ces moments là.

De plus notre cerveau est relié à notre corps via des systèmes nerveux et chimiques, ce qui explique que nos intuitions soient accompagnées de réactions physiques.

L’instinct inclut donc une mémorisation et un traitement d’information subconsciente et une perception sensorielle

De l’importance d’être émotif

Des recherches ont montré que des malades n’éprouvant pas d’émotion après une altération d’une partie du cerveau, avait du mal à faire des choix très simples. Les émotions et les sentiments joueraient un rôle essentiel, ils exerceraient un premier filtre rapide sur les choix qui s’offre à nous sans que nous en soyons conscients. Ils nous guideraient donc jusqu’à ce que notre esprit conscient prenne le relais. Les intuitions deviennent fiables quand les émotions et l’intellect cohabitent en parfait équilibre

Une configuration dans une autre configuration

D’après les recherches de Simon, l’expérience permet de morceler l’information pour la stoker et la retrouver facilement. Les experts repèrent les configurations dans lesquelles ils se trouvent et retirent de leur mémoire les connaissances et des règles qu’ils ont sur les situations correspondantes.

Donc pour H Simon, l’intuition et le bon sens correspondent à de simples analyses devenues des habitudes. Quand nous suivons notre instinct nous nous référons à un ensemble de configurations et de règles que nous ne pouvons pas expliquer.

Les experts se distinguent de par leur capacité à reconnaître des configurations à partir de millier de référence indexée dans leur subconscient.

Indexage croisé

Lorsqu’une personne arrive à repérer des configurations similaires entre domaines distincts (indexage croisé), cela lui permet d’avoir une penser latérale et de transposer des modèles de solution et ainsi de prendre des décisions purement intuitives. Cette technique sera encore plus efficace si le nombre de références de l’index est important.

Toujours vérifier ses intuitions

Mais les intuitions ne sont pas toujours bonnes car nous pouvons prendre des risques exagérés pour couvrir une perte ou nous pouvons voir des similitudes là où il n’y en a pas.

De plus des phénomènes psychologiques nous empêcher de réaliser que nos intuitions peuvent être mauvaises. Nos avons tendance à nous rappeler uniquement des fois où nous aurions dû suivre notre instinct plutôt que celles où nous aurions mieux fait de l’ignorer. Nous pouvons aussi tout mettre en œuvre pour que notre intuition se réalise.

Et sous avons aussi trop grande confiance en nous car nous n’avons pas assez de retour d’informations sur nos jugements.

Pour éviter ses pièges, les dirigeants prudents ont appris à se méfier de leurs intuitions et les vérifient par remise en question et retour d’informations. Ils peuvent alors réagir rapidement et prendre une autre décision. Pour que cela soit possible il ne faut que le dirigeant tombe amoureux de sa décision intuitive afin de ne pas s’obstiner si elle est erronée.

COMMENTAIRES CRITIQUES

Cet ouvrage est destiné aux managers et leur fourni des méthodes, outils et recommandations pour organiser leur processus de prise de décision et éviter les pièges dus à un rétrécissement de la vision personnelle, au fonctionnement des organisations ou au manque d’objectif. Ils doivent permettre ainsi de ne pas prendre des décisions absurdes ou catastrophiques.

Chaque chapitre traite un ou plusieurs des trois aspects susceptibles d’engendrer une mauvaise décision lors du processus de décision selon Simon (représentation du problème, conception de la solution, sélection et évaluation) 

J’aborderai donc chaque chapitre à travers quatre aspects, l’étape du processus de décision qu’il concerne, le type de méthode utilisée, les pièges qu’il permet d’éviter et les contraintes ou points faibles.

Décision Efficace

Ce chapitre fourni une méthode de planification de la prise de décision. Il traite de toutes les étapes du processus de décision à travers chacune ses phases (classification, définition, spécification, décision, plan d’action et retour d’information). La méthode se fonde sur approche analytique. Elle permet d’avoir une vision globale et d’organiser la décision à travers un processus bien structurée, mais elle permet aussi d’avoir une compréhension détaillée des problèmes (recherche d’information et des causes). Elle évite ainsi les raccourcis de pensée par manque d’information, elle traite aussi les problèmes de fonctionnement de l’organisation et de finalité qui est fixés en priorité au début du processus. Cette méthode des années soixante était bien adaptée à un contexte stable, mais ne l’est plus aujourd’hui dans un environnement complexe et incertain ou l’information est partielle. Elle est trop coûteuse aussi bien en argent qu’en temps alors que les managers doivent prendre des décisions rapidement. Elle ne sert aussi qu’à s’adapter à un problème et n’envisage pas de pouvoir agir sur l’environnement.

Le juste échange

Cette méthode permet d’aider le manager à sélectionner une solution parmi plusieurs avec une approche rationnelle et analytique. Elle permet donc d’éviter un choix subjectif à partir de compromis traité de façon rationnel. Mais cet outil qui doit permettre de faire un choix de façon objective ne prend pas en compte les intérêts personnels conscients ou inconscients du décideur ainsi que ses interactions relationnelles qui peuvent influencer son évaluation lors du compromis et biaiser celui-ci.

Prise de décision humble

La méthode de prise de décision décrite dans ce chapitre permet d’organiser la décision en deux niveaux, un niveau qui fixe les objectifs (stratégie) et l’autre qui traite les problèmes (gestion) par des heuristiques. Elle permet donc d’éviter les problèmes de finalité, mais aussi en ne s’engagent que prudemment par approximations successives dans une solution d’accepter les erreurs de représentation sans chercher à les résoudre ex ante. Ainsi une erreur ne peut pas avoir de conséquence importante et peut être corrigée rapidement. Cette méthode est adaptée à l’environnement actuel où il faut être réactif. Mais étonnement, elle n’apporte aucune aide sur la façon de faire des choix stratégiques, elle indique juste que les dirigeants doivent avoir une stratégique pour orienter une action globale cohérente de l’entreprise.

De l’influence des obstacles interpersonnels dans la prise de décision

Ce chapitre n’apporte aucune méthode à proprement dit, il traite juste des causes de blocages relationnels des managers et de leurs subordonnés dans l’organisation. Ces blocages faussent les représentations et donc la vision des managers des situations et des problèmes à cause du fonctionnement de l’entreprise et des relations. Les blocages relationnels poussent aussi les cadres à ne pas concevoir des solutions risquées et innovantes par peur. Seule l’instauration de la confiance et de la franchise peuvent résoudre ces blocages, mais aucune solution réelle est proposée pour mettre en place celles-ci. Dans cette article, les cadres sont peut-être un peu trop considérés comme des être dociles et peureux mus uniquement par le besoin de se protéger.

Saurez-vous analyser ce problème ?

La méthode proposée dans ce chapitre, traite de la représentation d’un problème par analyse des faits de la situation problématique en la comparant à une situation non problématique et ainsi d’en déduire les relations de cause à effet qui amènent jusqu’à l’origine du problème. Elle permet d’éviter de tirer des conclusions hâtives et non fondées sur les causes d’un problème par évidences trompeuses, convictions personnelles ou mauvaises intuitions. Cette méthode n’est pas utilisable pour un problème complexe ou toutes les informations pertinentes ne sont pas disponibles.

Les pièges cachés de la prise de décision

Ce chapitre traite des aspects psychologiques qui faussent les représentations d’une situation et le choix des solutions. Il est précisé que ces problèmes ne peuvent pas être supprimés et que le décisionnaire ne peut juste qu’être averti de leur existence pour pouvoir les prendre en compte à posteriori et ne plus subir leur influence. Mais ceci nécessite obligatoire la capacité de ce remettre en cause et à reconnaître ses erreurs. Cet article permet de mieux comprendre certains comportements ou décisions de dirigeants pouvant par être irrationnels alors qu’ils sont autrement efficaces.

Savoir se fier à son intuition

L’intuition est ici traitée comme un processus de décision à part entier qui englobe en un acte les phases de représentation, conception et choix d’une solution. Elle permet des décisions rapides et surtout innovantes de par le processus même de l’intuition. Le manager doit alors juste évaluer la validité de son intuition s’il ne veut pas prendre une mauvaise décision. Ce processus ne conçoit qu’une seule solution, il est alors important que le manager ne s’obstine pas dans son choix si celui-ci n’est pas valide. C’est un processus donc extrêmement économique mais risqué et qui ne peut pas se commander par nature.

Il est intéressant de remarquer que l’évolution des approches à travers les chapitres. Celles-ci  commencent par une approche analytique de planification de la décision, traditionnellement dite rationnelle, pour finir par une approche fondée sur l’intuition pouvant paraître irrationnelle. Cette évolution pourrait laisser apparaître le message suivant : 

Pour éviter une mauvaise décision, il faut commencer par avoir une méthode structurée, prendre en compte les interactions (environnement et relationnelle), savoir éviter les pièges et au final se fier à son intuition.

Les managers disposent donc outils pour les aider à prendre des décisions. Ces outils en fonctions de leur approche sont adaptés à différents contextes. 

Au final la représentation du problème ou de la situation apparaît comme la principale source d’erreur de la décision. Les managers ne doivent donc pas la négliger et utiliser toutes les outils à leur disposition pour éviter de prendre de mauvaises décisions. Et quelque soit l’outil ou le processus utilisé, le décideur doit absolument avoir un retour d’information seul moyen de valider l’efficacité de sa décision et intervenir si celle-ci n’est pas adaptée au problème.

La phase de conception de solution pouvant être longue mais aussi facilement déléguée à des experts, il apparaît normal que cette ouvrage ne s’attarde pas sur celle-ci.

L’ouvrage laisse aussi de côté quelques aspects comme la différence de décision entre les décisions de gestion et stratégique, la modélisation systémique comme outil de représentation et d’aide à la décision et les compromis et partage de la décisions dans les réseaux.

ACTUALIALTE DE LA QUESTION

Le sujet naturellement soulevé avec cet ouvrage qui se veut un outil pour les managers afin d’éviter les mauvaises décisions, est celui de la responsabilité des managers en cas de décisions catastrophiques. A priori elles devraient leur coûter leur place. Mais combien de managers ont pris des décisions qui ont englouties des fortunes ou ont eu des impacts sociaux désastreux, aussi bien dans le privé que dans le public,  restent en place ou se retrouvent à un autre poste à grandes responsabilités, sans que leurs compétences voire leur intégrité ne soient remises en question. 

Peut-on accepter que les décideurs se cachent derrière le discourt de la complexité et de l’incertitude de l’environnement pour justifier leur erreurs, alors que leur rémunération augmente justifiée par leurs responsabilités et qu’ils disposent d’outils pour éviter les décisions catastrophiques comme le décrit cet ouvrage.

Il en découle donc aussi la question du contrôle de la direction alors que celle-ci défie actuellement les actionnaires (Havas). Ces derniers, ont-ils encore la légitimité d’exercer seuls ce contrôle ?

Cette question se pose au point où le député Christophe CARESCHE propose de renforcer de loi sur la responsabilité et le contrôle des dirigeants en  mai 2004. 

Voir son rapport http://www.assemblee-nationale.fr/12/pdf/rapports/r1585.pdf
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Chris ARGYRIS

Après des études supérieures à Worcester (Massachusetts) puis à l’université du Kansas, Chris Argyris travaille avec William Foote Whyte. C’est sous sa direction qu’il réalise une première recherche, à savoir l’observation du style managérial d’un dirigeant d’entreprise, travail qui fournira les données pour un doctorat et un premier livre, Executive Leadership. 

Fortement lié au groupe fondé par Kurt Lewin et dirigé ensuite par Douglas McGregor au Massachusetts Institute of Technology (MIT), C. Argyris a été une des figures de proue de la psychologie organisationnelle à orientation interventionniste et managériale des années soixante. 


C. Argyris représente, encore maintenant, le versant psychologique et psychosociologique de la théorie des organisations, mais devant l’essoufflement progressif de la psychologie organisationnelle, il a changé de raisonnement et d’analyse. Aujourd’hui, ce professeur émérite est connu, avant tout, pour sa « théorie de l’apprentissage organisationnel » et pour sa méthode d’intervention, développées en collaboration avec Donald Schön au cours des vingt dernières années. 

Pour lui, les capacités d’apprentissage d’une organisation constituent son capital le plus important. 

Principales publications

· 1952, An Introduction to Field-Theory and Interaction-Theory

· 1957, Personality and Organization : the Conflict between the System and the Individual

· 1960, Understanding Organizational Behavior, Homewood

· 1964, Integrating the Individual and the Organization

· 1965, Organization and Innovation, Homewood

· 1970, Intervention Theory and Method

· 1972, The Applicability of Organizational Sociology

· 1978, Schön D. A., Organizational Learning: A Theory of Action Perspective

· 1993, Knowledge for Action

· 1995, Savoir pour agir, surmonter les obstacles à l’apprentissage organisationnel
· 1996, Organizational Learning II: Theory, Method and Practice

Peter F. DRUCKER

Le « pape » du management
Peter Drucker est né à Vienne (Autriche) en 1910. Les activités de son père, alors ministre de l'économie du gouvernement austro-hongrois, vont lui permettre de côtoyer tout ce que l'Autriche du début du XXe siècle offre d'hommes politiques et d'intellectuels brillants. En 1930, il quitte Vienne pour Francfort en Allemagne et débute comme journaliste financier et spécialisé dans l'international. Quelques années plus tard, Peter Drucker obtient un doctorat en droit public et international à l'université de Francfort. Il débarque à New York en 1938. Il va mener, aux États-Unis, une éblouissante carrière.

P. Drucker ne se positionne pas comme un spécialiste de la théorie des organisations, mais veut être considéré comme un intermédiaire – acteur à ses yeux indispensable à un réel échange entre les théoriciens et les praticiens. Toute sa vie, il va s'intéresser à ce qu'il appelle le management, au gouvernement des organisations. Il passe d'ailleurs pour être celui par qui le management est devenu une discipline. Son livre Pratiques du management est considéré comme un best seller mondialement connu et on surnomme communément P. Drucker le « pape » du management.


Principales publications
· 1946, The Concept of the Corporation
· 1954, The Practice of Management
· 1966, The Effective Executive
· 1968, The Age of Discontinuity
· 1970, Technology, Management and Society
· 1973, Management: Tasks, Responsibilities, Practices
· 1977, An Introductory View of Management
· 1977, Management Cases
· 1977, People and Performance: The Best of Peter Drucker on Management
· 1978, Adventures of a Bystander
· 1985, Innovation and Entrepreneurship
· 1986, Frontiers of Management
· 1988, "The Coming of the New Organization", Harvard Business Review, LXVI, pages 45-53
· 1990, Managing the Nonprofit Organization: Principles and Practices 
· 1992, Managing for the Future
· 1993, Post-Capitalist Society
AMITAI ETZIONI

A ETZIONI enseigna pendant 20 ans à l’Université de Columbia et est actuellement professeur à l’université George Washington. Il a occupé la chaire de la fondation Ford à la Harvard Business School de 1987 à 1989 et fut conseiller à la Maison Blanche sous la présidence de Clinton et président de l’American Sociology Association

Principales publications
· Modern Organizations

· The Moral Dimensions : Toward a New Economics

· The Limits of Privacy

JOHN S. HAMMOND

Consultant de renommée internationale et  conférencier, son activité principale consiste à aider les grands patrons dans leurs décisions stratégiques et leurs négociations les plus importantes. Il fournit également une formation à la carte dans la conduite de négociations.

Principales publications

· Smart Choises : Practical Guide to Making Better Decisions

· Management Decision Sciences

· Strategic Market Planning

ALDEN M. HAYASHI

Responsable de publication à la Harvard Business Review. Il a plus de 15 années d’expérience éditoriale dans les domaines de la science et des technologies de pointe. Ancien membre du comité éditorial du Scientific American pour lequel il écrivait et publié des articles d’informatique, de physique et de mathématiques. Il fu aussi l’éditeur de Datamation, un mensuel d’informatique pour les professionnels de l’information et des technologies.

RALPH M. KEENEY

Professeur à l’université de Californie du Sud dans l’Ecole de Commerce Marshall  et l’Ecole d’Egineering et est affilié au Centre d’Organisation des Télécommunications. Ancien professeur au MIT et membre de l’Académie Nationale d’Engineering. Il poursuit également une carrière de consultant privé, basé à San Francisco. Il est particulièrement connu pour ses travaux sur les prises de décision prenant en compte des objectifs multiples. 

Principales publications

· Value-Focused Thinking : a Path to Creative Decision-Making

· Decision with multiple Objectives

Howard RAIFFA

Ancien membre de la faculté de Harvard de 1957 à 1994. au moment où il a pris sa retraite. Professeur à la Harvard Business School, il enseigna également dans les départements de statistique et d’économie de la faculté et donna des cours dans plusieurs autres écoles à Harvard. Il fut l’un des fondateurs et membres de la Kennedy School of Gouvernment. Il négocia aussi la création de l’Institut International pour l’Analyse des Systèmes, à Vienne en Autriche dont il fut le premier directeur de 1972 à 1975. Il est Docteur Honoris Causa de plusieurs Université et a reçu en 2000 le Prix Scientifique Dickson, attribué par l’université Carnegie Mellon pour les résultats de toute une vie dans la théorie des jeux, la théorie de la décision statistique, l’analyse de la décision, l’analyse du risque des sociétés et l’art et la science des négociations.

Principales publications

· Smart Choises : Practical Guide to Making Better Decisions

· The Art and Science of Negociansion

· Negociation annlysis : The Science and Art of Collaborative Decision Making

· Games and Decisions : Introduction and Critical Survey

· Decision Analysis

· Decision with multiple Objectives

· Applied Statisctical Decision Theory

· Introduction to Statistical Decision Theory

PERRIN STRYKER

Editeur pendant de nombreuses années de Fortune, il écrivit auparavant pour Newsweek.

Il a publié de nombreux article sur le management
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