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Première Partie - Des décisions absurdes

1. Des processus et des décisions étranges

2. Des accidents et des échecs pas comme les autres
Dans cette partie, je citerai les exemples de décisions absurdes dans des domaines variés comme l’aéronautique, la navigation en mer, le management et dans la vie quotidienne.
Deuxième Partie - L’intelligence des décisions absurdes. 
(l’analyse cognitive)
3. Les sentiers de l’erreur radicale

4. La nature du bricolage cognitif

L’auteur définit ce qu’est une décision absurde. Il l’a situe par rapport à d’autres décisions par lesquelles le but n’est pas atteint. Dans l’activité humaine, les résultats insatisfaits sont courants ; c’est pourquoi, il convient de faire une sélection pour déterminer ce qu’est un accident normal d’un accident absurde.

Troisième Partie - Les décisions absurdes  sont une œuvre collective.
(L’analyse 
collective).
5. Le manager, l’expert, le candide

6. L’étanchéité des erreurs

7. Les pièces de la coordination

8. Absurdité consensuelle et absurdité conflictuelle

Cette troisième partie sera consacrée à l’analyse de la dimension collective. La décision absurde ne peut s’analyser qu’en présence de facteurs collectifs. Le chapitre 5 sera consacré à l’analyse du rôle du manager, de l’expert et du candide dans la construction de la décision absurde avec la répartition des tâches entre ces trois pôles. Nous passerons en revue les phénomènes d’étanchéité vis-à-vis de possibles correcteurs venant de l’extérieur. Puis, nous aborderons le problème des formes de l’interaction entre les acteurs comme facteurs de la décision absurde. Nous étudierons enfin, comment se maintiennent les décisions absurdes par un phénomène d’assentiment et celles qui évoluent par un mécanisme d’opposition.
Quatrième Partie - Le sens des décisions absurdes. 
(L’analyse téléologique).
9. La perte de sens
Nous étudierons les décisions absurdes sous l’angle téléologique qui est la manière dont les individus gèrent les finalités. Les décisions peuvent être absurdes parce qu’elles sont privées de sens.
Conclusion
*****************************************************************
NOTES BIOGRAPHIQUES
Christian MOREL est :
· Licencié en sciences économiques (1970), 
· Diplômé de l’Institut d’Études Politiques de Paris (1971), 
· Ancien élève post-graduate de l’Université du Wisconsin (1971-1972), 
· Docteur en sciences politiques (1974), 
Christian Morel est Directeur des Ressources humaines de la Division Véhicules Utilitaires de Renault, après avoir occupé différents postes fonctionnels et opérationnels dans la fonction ressources humaines à Renault Véhicules Industriels (1976-1984), chez Alcatel (1984-1987) et chez Renault (depuis 1988).

Parallèlement à ses responsabilités professionnelles, il mène une réflexion sociologique sur la négociation et la décision. Elle s’est traduite par plusieurs articles de revue. 
Il a publié en 1981 un livre La grève froide (Éditions d’Organisation, réédité en 1994 aux Éditions Octares), qui est devenu un ouvrage de référence pour les spécialistes des relations sociales. 
Son second ouvrage Les décisions absurdes (Gallimard, Bibliothèque des Sciences Humaines, 2002) a fait l’objet d’une cinquantaine de comptes-rendus et interviews dans la presse écrite et audio-visuelle. 
Ce livre vient d’obtenir un prix de l’Académie des Sciences Morales et Politiques et le Grand Prix de Management et de Stratégie de l’Expansion McKinsey. 
D’ores et déjà des éditeurs japonais et brésilien ont acquis les droits pour le diffuser dans leur pays.
Christian Morel a été nommé membre du Comité National de la Recherche Scientifique, fait partie du comité de rédaction de la revue de gestion Gérer et Comprendre et est intervenu dans divers séminaires de recherche, clubs d’échanges ou institutions pour présenter ses réflexions (Centre de Sociologie des Organisations, HÉC, École de Paris du Management, Fondation Saint Simon, École Militaire, séminaire Condor, Université de Genève, etc.).

ENTRETIENS

· Entretien dans l’ENTREPRISE

A propos du livre de Christian MOREL : «Les Décisions Absurdes. Sociologie des erreurs radicales et persistantes»

· Entretien dans La Tribune – Edition du 10 Mai 2002 – de Jean Pierre Bourcier
L'erreur est humaine, diabolique est sa persévérance
Pourquoi la ligne Maginot a-t-elle été un fiasco ? Pourquoi la navette Challenger a-t-elle explosé ? Le sociologue Christian Morel décrypte "les erreurs radicales persistantes" générées par l'activité humaine. Passionnant...
"Les décisions politiques recherchent la mobilisation collective. On est prêt à payer un prix élevé pour assurer la mobilisation, pour que chacun y trouve son compte. Ce qui est recherché n'est pas la bonne solution, mais l'adhésion. [...] Ces décisions sont potentiellement absurdes, parce qu'on peut tout faire au nom de la mobilisation. Dans cette perspective, mieux vaut une solution absurde qui suscite l'adhésion collective, plutôt qu'une solution parfaite sans soutien."
Il ne faudrait pas prendre ces quelques phrases du sociologue Christian Morel, tirées de son livre les Décisions absurdes, pour un commentaire de ce que peut être le fondement de l'action politique, d'aujourd'hui comme d'hier, et pratiquée ici en France ou ailleurs.

Le sociologue prend bien vite comme exemple, pour illustrer ce propos qu'il classe dans ce qu'il appelle "les décisions collectives fragiles", celui de la ligne Maginot, cette forteresse de bunkers qui devait protéger la France de l'ennemi allemand après la Première Guerre mondiale.
L'erreur "normale". L'ambition de l'essai de Christian Morel est ailleurs. "Décrire, analyser et comprendre des décisions étranges : celles où leurs auteurs agissent avec constance et de façon intensive contre le but qu'ils se sont fixés". Autrement dit, ceux qui tirent finalement contre leur camp, aboutissant à cette catégorie particulière d'erreurs que le sociologue nomme "les erreurs radicales persistantes".

Chercher l'erreur dans les comportements humains est certainement vieux comme le monde. Mais Morel cherche à faire oeuvre originale, en appuyant ses analyses sur des exemples extrêmement variés, là où il y a "persistance de l'action contre l'objectif" : le crash, en 1989, d'un Boeing de la British Midland Airways à la suite de l'arrêt par les pilotes du seul réacteur qui fonctionnait normalement ; l'explosion de la navette Challenger (1986) lancée malgré les avertissements des ingénieurs ; une réforme des entretiens d'appréciation dans un grand groupe américain de l'industrie alimentaire, qui aboutit à l'inverse du but recherché ; des copropriétaires qui se mettent d'accord pour ne fermer qu'un seul des deux accès de leur immeuble pour lutter contre le cambriolage, etc.

Christian Morel fait le tri entre ce qui peut être l'erreur "normale" et l'erreur "absurde". Il donne aussi les clés pour décrypter le mécanisme de cette persévérance dans l'erreur, qui relève à la fois du cognitif (erreur de raisonnement), du collectif (erreur consensuelle ou conflictuelle) et du "téléologique" (la perte de sens).
Ce livre, très rudement charpenté, est passionnant. Et ces décisions absurdes ne nourrissent-elles pas abondamment la création artistique ? » Jean-Pierre Bourcier.

· Entretien dans Le Temps – Edition du Samedi 22 Juin  2002 – de Isabelle RUF
« Le sommeil de la raison produit des monstres »
Anodines ou meurtrières, les décisions absurdes relèvent de mécanismes collectifs qui inhibent le raisonnement logique. Un essai passionnant analyse le cheminement des «erreurs persistantes et radicales»
« Le conférencier pose sur le rétroprojecteur des transparents rédigés en lettres minuscules et se réfère, dans son exposé, à ces informations illisibles. Personne ne proteste. Tout le monde a expérimenté ce genre d'aberrations sans trop y réfléchir. Christian Morel, lui, cadre supérieur dans une grande entreprise, a senti se réveiller en lui le sociologue du travail. Il a choisi d'aller voir de très près les mécanismes régissant ces «décisions absurdes» dans un essai très méthodique qui s'appuie sur un grand nombre de cas. 

Certains font franchement rigoler, ainsi cette montre dont les chiffres sont lumineux mais pas les aiguilles, ces transparents rédigés en noir sur fond bleu foncé, dans une langue que les participants ne connaissent pas, ou encore ce système de sécurité installé à grands frais mais à l'envers, dans un parking, par une société de copropriétaires. Certains coûtent cher: pendant près de dix ans, une holding suisse a commandé des enquêtes d'opinion fondées sur des échantillons non représentatifs. D'autres ont des conséquences tragiques: explosion de la navette Challenger, collision de deux navires que rien ne prédestinait à se croiser, crashes aériens évitables. Mais que les conséquences soient meurtrières ou seulement ridicules, les engrenages répondent à des typologies que Christian Morel expose avec une rigueur qui le pousse à des démonstrations répétitives, d'une minutie parfois rébarbative, mais finalement très instructives quant à notre comportement quotidien en société. Car les décisions absurdes sont en général le résultat d'un aveuglement collectif.

Et persistant ! Bizarrement, ces «vides» du raisonnement réussissent à égarer de manière durable des individus pourtant formés et informés: techniciens de la NASA, pilotes de ligne, chefs d'entreprise. Une des explications réside dans la division du travail : enfermés dans des cellules étanches, les protagonistes n'osent pas imposer leur avis à d'autres spécialistes, surtout quand la pression sociale pour passer outre aux objections est forte. Chacun pense que l'autre a de meilleures informations, respecte aveuglément la hiérarchie ou a peur d'être ridicule. C'est le cas de la navette Challenger qui a explosé au départ. Les joints n'avaient pas été prévus pour une température aussi basse que celle, exceptionnelle, de ce jour de janvier 1986 en Floride. La décision avait été prise après une longue conférence téléphonique et bien des hésitations. Finalement, on demanda au directeur des études «d'enlever son chapeau d'ingénieur et de mettre sa casquette de manager». Résultat: sept astronautes tués.

Un respect excessif du règlement peut aussi amener à la catastrophe. Deux pétroliers passent bien au large l'un de l'autre, sur des routes parallèles.

Mais l'un d'entre eux décide de couper la route à l'autre pour se mettre du côté réglementaire. La confusion qui s'ensuit provoque collision, pollution et morts nombreuses. L'accident du vol 111 de Swissair répondrait aussi à ce «respect des règles d'action au détriment de l'objectif», puisque les pilotes ont retardé la descente pour donner le temps aux hôtesses de préparer les passagers. 

La crainte de rompre un équilibre social fragile entraîne souvent une décision collective qui est le contraire de ce que chacun souhaite au fond de lui. C'est le cas d'école de «la promenade à Abilene»: quatre personnes à l'aise sur une terrasse ventilée prennent la route en pleine canicule dans une voiture sans climatisation pour aller manger (mal) et très loin, chacun pensant ainsi satisfaire les autres. Dans le cas des transparents illisibles, le lecteur frustré pense que les autres voient mieux que lui, ne veut pas se singulariser – comme ceux qui n'osent pas dire que le roi est nu – et personne n'intervient alors qu'un transparent posé à l'envers éveille immédiatement des protestations! »

Interview Christian Morel  - Aux sources de l'absurde - Le Point - 19 Avril 2002
La vie en communauté, et notamment dans l'entreprise, génère des comportements dénués de sens, et parfois lourds de conséquences. Comment les expliquer ? Rencontre avec Christian Morel, sociologue et auteur de « Décisions absurdes » (Gallimard) et Catherine Golliau, Journaliste au Point.
Absurde, l'initiative des associés d'Andersen à Houston (Texas) de détruire à la broyeuse des documents comptables d'Enron, leur principal client ? Ahurissante quand on sait qu'un auditeur est le garant des comptes de son client, et décision suffisamment grave pour mettre en péril l'existence même du réseau Andersen dans le monde. Mais combien d'entreprises et d'individus sont morts sur l'autel de l'absurde ? Au palmarès des décisions incompréhensibles : la volte-face du « Sea Star », un pétrolier sud-coréen qui abandonna sans raison sa route normale le 19 décembre 1972 pour heurter de plein fouet un autre bateau. Autre bourde : la décision d'un commandant de bord de la British Midland, le 8 janvier 1987, d'arrêter en vol le seul réacteur de l'avion qui fonctionnait, ce qui a provoqué le crash. Enfin, cas d'école de management : le 28 janvier 1986, la décision de la Nasa de lancer envers et contre tout la navette « Challenger », malgré les doutes des experts sur la fiabilité des joints des fusées qui aident la navette à décoller. Explosion...
A qui la faute ? En général, pour les enquêteurs comme pour l'opinion publique, c'est celle du patron et, dans le cas de « Challenger », celle de la Nasa, coupable de ne pas avoir voulu perdre la face. Mais cette analyse est un peu courte. Pour Christian Morel, 53 ans, les grands faits d'armes de l'absurdité ne naissent pas par hasard, mais de la conjonction de plusieurs facteurs : fautes de raisonnement grossières, perte de vue de l'objectif à atteindre et chocs des interactions entre individus. Le manager peut être coupable, certes, mais aussi l'expert, ainsi que le candide, ce tiers insaisissable qui s'appelle souvent opinion publique.

Le plus inquiétant, dans l'affaire, à l'en croire, c'est la tolérance dont bénéficie au quotidien ce type d'erreurs absurdes. Les palais des gouvernants, les sièges des grands groupes ou les cockpits des avions seraient-ils, chacun à son tour, des variantes de la nef des fous ? Entretien.

LE POINT : Selon vous, qu'est-ce qu'une décision absurde ? 
CHRISTIAN MOREL : C'est une décision où l'erreur est radicale ou persistante dans le cadre des codes culturels et intellectuels de celui qui la commet. Il est des faits qui peuvent sembler absurdes mais qui, en fait, relèvent d'une certaine logique. Prenez les roues sans caoutchouc des tracteurs des Amish, dans l'Ohio. Elles ont un sens : les Amish, qui refusent le progrès, ne veulent pas que leurs enfants utilisent les tracteurs comme des automobiles, et donc les rendent inutilisables sur les routes. Cela a un sens. En revanche, l'usage généralisé lors des réunions de transparents dont tout le monde convient qu'ils sont « illisibles » relève de l'absurdité. Comme est absurde la manie de tel groupe international de prendre des décisions depuis des années et, malgré toutes les mises en garde, à partir d'enquêtes d'opinion fondées sur des échantillons trop petits et donc invalides du point de vue de la statistique la plus élémentaire. 

LE POINT : Comment en vient-on à prendre ce type de décision ? 
C. MOREL : D'abord, il y a faute de raisonnement, et ce même dans des milieux scientifiques. Prenez le cas de « Challenger ». Si les joints étaient défectueux, c'est qu'ils n'étaient pas conçus pour résister au froid. Les ingénieurs de Morton Thiokol, le fabricant, n'avaient pas pris en compte les extrêmes du climat de Floride. Pour eux, c'était un climat doux. Or, le jour de l'accident, le thermomètre était descendu à moins de 1 °C. Ils auraient pu pourtant avoir des doutes. Lors d'un lancement précédent, effectué par grand froid, ils avaient constaté que les joints avaient été endommagés...
LE POINT : Personne n'a envisagé le risque d'un accident ? 
C. MOREL : En l'espèce - mais c'est souvent le cas -, il y a conjonction d'erreurs d'appréciation : à l'erreur des experts s'est ajoutée celle de la Nasa, qui a sous-évalué les risques d'échec. Quand les experts du fabricant se sont inquiétés des effets du froid, elle ne les a pas crus. Et elle a estimé qu'il leur revenait de faire la preuve du risque. Faute d'avoir testé auparavant le phénomène, ils n'ont rien pu prouver...

LE POINT : Mais la Nasa, le donneur d'ordre, a pesé sur la décision ? 
C. MOREL : Quand on pense absurde, on pense souvent modèle technocratique, décision du chef prise en solo, sans consultation du terrain. En réalité, on trouve toujours trois agents : le manager, l'expert et le tiers, le candide. L'un ou l'autre peut être tour à tour le producteur de l'ordre, le suiveur, l'opposant, voire l'absent. Dans le cas de « Challenger », l'expert n'avait pas les moyens de convaincre le manager, et le tiers était absent du dialogue. En revanche, dans le cas du drame de la transfusion sanguine en France, entre 1983 et 1985, l'expert a imposé sa volonté au manager, en l'occurrence l'Etat. Dans le cas de Tchernobyl, ce sont les techniciens de base qui ont bidouillé le réacteur et qui ont provoqué la catastrophe, la direction et les experts étant absents. 

LE POINT : On a l'impression d'un enchaînement infernal qui mène à la décision absurde...
C. MOREL : Certes. Certains facteurs peuvent accélérer l'erreur. Il peut y avoir anticipation croisée des décisions, comme dans le cas de ces pétroliers qui se sont percutés en mer d'Oman. Ils cherchaient tellement à s'éviter qu'ils ont mal anticipé les décisions de l'autre et qu'ils se sont coupés la route. Le silence joue aussi un rôle fondamental. La décision de lancer « Challenger » a été précédée d'une téléconférence entre la Nasa et Morton Thiokol. Or, là, plusieurs des participants qui étaient inquiets des risques sont restés silencieux. 

LE POINT : Par peur de la hiérarchie ? 
C. MOREL : Pas seulement. Le silence répond souvent aux règles implicites des organisations. Quand on est ingénieur, par exemple, on a tendance à ne parler que si l'on a une bonne connaissance du sujet, si l'on a des données chiffrées. Répéter une objection peut être perçu comme une absence de maîtrise de soi. On peut aussi garder le silence pour ne pas casser la cohésion du groupe...

LE POINT : Mais c'est absurde !
C. MOREL : Ce type de comportement a pour conséquence de minorer les alertes. Lors d'un accident d'avion récent, les pilotes qui manquaient de carburant à force de tourner en l'air ont prévenu à plusieurs reprises la tour de contrôle, mais avec un tel sang-froid que les contrôleurs n'ont pas compris l'urgence de la situation, et l'avion s'est écrasé. 

LE POINT : Les acteurs n'ont pas conscience que la situation est irréaliste ? Qu'ils sont en plein délire ? 
C. MOREL : Souvent, les erreurs absurdes sont liées à la perte de sens de l'objectif à atteindre. C'est le syndrome du pont de la rivière Kwai : un colonel anglais qui a résisté héroïquement sous la torture que lui infligent les Japonais va tout faire pour construire un pont à l'usage de ses ennemis. Dans le cas de « Challenger » est venu un moment où la seule chose qui a compté était de faire partir coûte que coûte la navette. Et même la direction de Morton Thiokol a voté pour le départ. Contre l'avis de ses ingénieurs ! 

LE POINT : L'absurdité de masse, cela existe ? Par exemple, peut-on dire que les 35 heures ou la retraite à 60 ans sont des décisions absurdes ? 
C. MOREL : Oui pour ceux, salariés ou chômeurs, qui avaient d'autres attentes. Oui en matière de financement des retraites. Mais, en matière politique, les décisions sont toujours soutenues à des degrés divers, et ceux qui doutent finissent par accepter bon gré mal gré les situations. Beaucoup aussi sont indifférents. Les décisions entrent dans les moeurs et les institutions. S'instaure alors une sorte de tolérance collective.
HYPOTHESES ET POSTULATS
L’objectif de cet ouvrage est de décrire, analyser et comprendre des décisions étranges et absurdes à travers une douzaine de cas variés par leur taille et leurs enjeux. C’est aussi mettre le doigt sur des phénomènes cognitifs et collectifs difficiles à observer dans les décisions normales.

La démarche de Christian MOREL est d’étudier un groupe de décisions identiques quant à leur processus : agir de façon radicale et persistante contre l’objectif.

Christian MOREL met l’accent sur le rôle de l’individu dans le processus de décision à travers les modèles issus des sciences cognitives (Tversky, Kahnemahn etc.)... Il met en lumière les phénomènes liés à l’individu seul ou en petit groupe et qui affecte, souvent de façon non visible, le processus de décision.

MODE DE DEMONSTRATION
Christian Morel aborde les pièges de la coordination inhérent à la décision collective. 
· Il fonde ainsi sa démonstration en analysant les actions effectuées par les trois acteurs principaux que sont :

· le manager (la personne investie d’un pouvoir hiérarchique), 
· l’expert (« le père technique ou la personne qui possède une connaissance approfondie d’un sujet particulier), 
· le candide (celui qui n’a pas le pouvoir hiérarchique, ni l’expertise sur le sujet). 

· Christian Morel attribue à chacun de ces trois acteurs, cinq actions principales : produire l’erreur, la demander, la suivre, être absent et s’opposer.
Les exemples pris dans cet ouvrage sont tirés de faits réels de société. Ce sont des exemples pris en matière de pilotage aérien et maritime, en matière de management, dans la vie quotidienne.

RESUME DE L’OUVRAGE (résumé-synthèse et résumé détaillé)
Résumé-synthèse
Christian Morel a étudié les décisions absurdes, définies comme des erreurs radicales et persistantes, dont les auteurs agissent avec constance et de façon intensive contre le but qu'ils se sont donnés, et ce dans des domaines très divers : erreurs incompréhensibles de pilotage d'avion ou de bateau, actions managériales totalement contraires à l'objectif visé, décisions de copropriété dénuées de sens… Ces cas sont analysés sous trois angles : 

· l'interprétation cognitive qui met en évidence des erreurs élémentaires de raisonnement ; 
· l'explication collective révélant des systèmes d'interactions qui enferment les protagonistes dans une solution absurde ; 
· l'explication téléologique qui montre la perte du sens à différentes étapes de l'action. 
Le plus étonnant de tout cela, conclut Christian Morel, est la grande tolérance collective qu'on observe vis-à-vis des décisions absurdes !
Résumé détaillé

I
Première Partie - Des décisions absurdes

1. Des processus et des solutions étranges : des exemples de décisions prises dans des domaines variés : aéronautiques, navigation en mer, management, vie quotidienne.
Exemples en matière de pilotage aérien, maritime et de management

	Cas
	Année
	Exposé des faits

	N°1
	1989
	Le commandant de bord et son copilote arrêtent le seul réacteur qui fonctionnait normalement. L’avion s’écrase. 47 passagers trouvent la mort et 84 sont grièvement blessés.

	N°2
	1978
	Les deux pilotes d’un avion survolant Portland tournent dans les airs pendant 1 heure afin de tester le fonctionnement de leur train d’atterrissage. L’appareil s’écrase, à court de carburant.

	N°3
	1972
	Dans le Golfe d’Omo, le pétrolier sud-coréen Sea Star et le Horse Barbosa brésilien entrent en collision alors qu’initialement leurs routes ne ne croisaient pas. L’accident fit 11 morts tous sur le Sea Star.

	N°4
	1986
	Au Centre Spatial John F. Kennedy en Floride aux USA, la navette Challenger explose à cause de ses joints défectueux (joints des boosters, O-Rings), problème que les experts avaient décelés cinq ans auparavant.

	N°5
	
	L’usage répandu et persistant de transparents illisibles dans la vie quotidienne de l’entreprise.

	N°6
	1986
	Une université allemande devient un organisme de formation externe : une volonte forte s’est traduite par une réalisation déconnectée de l’objectif recherché.

	N°7
	1995
	Un grand groupe américain de l’industrie alimentaire effectue une réforme des entretiens d’appréciation qui aboutit à l’inverse du but recherché : les salariés n’ont jamais autant parlé rémunération que cette année-là.

	N°8
	1981 à 1990
	Une holding suisse effectue des enquêtes d’opinion internes fondées sur des échantillons sans valeur.

	N°9
	
	Le cas des brochures illisibles et inutiles publiées par un organisme parapublic.


Exemples pris dans la vie quotidienne
	Cas
	Année
	Exposé des faits

	N°10
	1988
	La promenade à Abilène décrit le paradoxe d’Abilène selon lequel des groupes, notamment dans les organisations peuvent décider de faire exactement le contraire de ce que tous individuellement désirent, en raison d’une mauvaise gestion du processus par lequel on se met d’accord (thèse de Jerry Harvey, professeur de management, The Abilene Paradoxe and Other Meditation on Management, San Francisco, Jossey-Boss)

	N°11
	
	Les copropriétaires d’une tour choisissent un système absurde de fermeture de parking (en montant un sas à l’envers).

	N°12
	
	Pour lutter contre le cambriolage, les copropriétaires d’un immeuble choisissent de ne ferme qu’un seul accès. Cette absurdité dure à peu près une douzaine d’années jusqu’à l’élection d’un nouveau président du conseil syndical et un syndic expérimenté pour que la fermeture à clef du deuxième accès commence à être envisagé.

	N°13
	
	Une montre analogique aux aiguilles invisibles. Pourquoi fabrique-t-on des montres analogiques aux aiguilles invisibles ?

	N°14
	
	Au temps des pharaons. Les pharaons égyptiens prennent toutes les dispositions pour s’assurer la vie éternelle et la perdent. Ce qui est absurde, c’est l’obstination des rois égyptiens à construire des sépultures remplies de trésors mais dépourvues de systèmes anti-vols.

	Cas des Contraires
	Des contraires Chéyennes au Pont de la rivière Kwai
Trois exemples cités : chez les Chéyennes, le thème de la pièce de Camus et celui du Pont de la rivière Kwai montrent que le thème de la programmation d’une action exactement opposée à l’objectif souhaité est bien présent dans la conscience collective.


2. Des accidents et des échecs pas comme les autres : une action radicale et persistante contre le but poursuivi
Pour définir une décision absurde d’un individu ou d’un groupe = c’est son action radicale et persistante contre le but qu’il veut atteindre, dans le cadre de la rationalité de référence de cet individu ou de ce groupe.
James Reason définit l’erreur comme « la faillite d’actions programmées pour atteindre les buts souhaités, en dehors de toute intervention d’évènements imprévus ».

Christian Morel se sent très proche de la définition d’Albus Camus dans le Mythe de Sisyphe :

« Serait absurde l’acte d’un homme qui, par exemple, attaque à l’arme blanche un groupe de mitrailleuses, en vertu de la contradiction… entre ses forces réelles et le but qu’il se propose ».
Dans les cas cités de décisions absurdes, on note un profond décalage, une contradiction, une déconnexion, entre l’action menée et le but poursuivi.

La définition de la décision absurde est indépendante de l’enjeu. Agir de façon radicale et persistante contre un objectif est absurde, quel que soit l’enjeu de cet objectif, même si cet objectif est mineur.

Ce qui caractérise une décision absurde, ce n’est pas d’agir contre le but cherché mais de le faire de façon persistante. Ce n’est pas de se tromper mais de persévérer dans l’erreur.

L’action persistante contre le but

Ce n’est pas agir contre le but cherché et de se tromper, mais c’est de persévérer dans la répétition insistante des erreurs et de se diriger vers l’accident absurde.

Persévérance dans l’erreur comme critère de faute

Dans tout accident ou échec, on constate un enchaînement de causes lointaines et diverses (arbre des causes) et au dernier moment une inattention ou une faute, brève ou ponctuelle. En cas de décision absurde à l’origine d’un accident, on retrouve bien l’enchaînement des causes lointaines et diverses. Mais la faute ultime brève et ponctuelle est remplacée par une période assez longue de persévérance dans l’erreur.

C’est l’illustration donnée par le cas n°1 lors de l’arrêt volontaire du bon réacteur : le mauvais choix est réitéré au mois 3 fois. Dans le cas n°2, les pilotes persévèrent dans l’erreur pendant 1 bonne heure à ne pas accorder d’importance au carburant.
Si l’on considère les exemples de décisions absurdes en matière de management, on retrouve cette idée de persévérance dans l’action contre l’objectif ou de persévérance dans l’erreur.

C’est le cas de la navette Challenger où la décision de maintenir des joints défectueux a été réitérée pendant les cinq années précédant la lancement (Diane Vaughan – The Challenger Lauch Decision).

Dans le cadre de la rationalité de référence
· Rationalité de référence et rationalité étrangère
Une décision est toujours prise dans le cadre d’une certaine rationalité, c’est-à-dire un ensemble de raisonnements et de croyances partagés par la communauté de personnes qui participent à la décision, la soutiennent et l’utilisent. C’est ce que l’on nomme la rationalité de référence.
La rationalité étrangère est une rationalité différente et extérieure à cette communauté.
Une décision n’est donc absurde qu’en fonction de la rationalité qui a servi à prendre la décision (rationalité de référence).

Des décisions étranges qui ne sont pas absurdes

Par contre, certaines décisions étranges ne sont pas absurdes car elles sont prises en fonction de leur rationalité de référence. C’est le cas du tracteur amish volontairement privé de pneumatiques pour des raisons religieuses, pour ne pas en faire une automobile qui distrairait Dieu.

Le cas de la société des contraires est très étrange car l’acte absurde est une fin en soi. L’absurde des actes inversés était considéré par les Cheyennes comme une valeur supérieure. Quand le guerrier cheyenne monte son cheval à l’envers, c’est dans le but de faire tout à l’envers, par principe.

Relativité de la notion d’absurde

Pour traduire la relativité de la notion d’absurde, il faut considérer la notion de décision absurde comme un idéal-type, « afin d’organiser, de clarifier, de mettre de l’ordre dans l’enchevêtrement inextricable des faits ».

Un processus et un résultat

Le mot « décision » désigne à la fois le processus de décision et le résultat (solution) du processus.

Les décisions absurdes et les autres

Obtenir un résultat qui n’est pas conforme au but recherché n’est pas exceptionnel. C’est la conséquence la plus courante de l’action humaire.

Il faut distinguer plusieurs catégories de résultats non conformes au but recherché :

· Premier type, l’accident, c’est-à-dire la destruction partielle ou totale d’un système technique, avec des pertes humaines ou non,

· Deuxième type, un résultat faux. Tout action intellectuelle comme par exemple une prévision peut déboucher sur un résultat faux.

· Troisième type, les solutions médiocres : sans être contraire à l’objectif, le résultat en est plus ou moins éloigné.

· Quatrième type, la solution contraire à l’objectif.
Ces différents types de résultats non conformes peuvent être atteints à travers 4 processus de décision :
a. Un processus de décision avec un effet inconnu du décideur. Cet effet inconnu entraîne l’accident, le résultat faux, la solution médiocre ou contraire.

b. Les effets de composition qui sont une aggrégation et une combinaison de décisions qui entraînent des conséquences non voulues. Les conséquences d’un effet de composition pourront être l’accident, le résultat faux, la solution médiocre et la solution contraire.

c. La décision médiocre tourne autour de l’objectif. La capacité humaine de traitement de l’information et sa coordination sont insuffisantes.

d. La décision absurde qui correspond à une action persistante et radicale contre le but recherché. Cette décision absurde pourra provoquer soit l’accident, soit le résultat faux, soit une solution médiocre, soit une solution contraire.

Premier type de résultat : l’accident

Dans les cas d’effondrements de ponts suspendus, à certaines époques, les architectes célèbres pour leurs brillantes réalisations et confirmés dans leurs compétences techniques, méconnaissaient l’effet du vent sur un tablier de pont trop épais. Depuis les techniques de construction de ponts suspendus ont évolué et l’on construit désormais, soit à l’américaine, soit à l’européenne de façon à favoriser l’écoulement du vent dans les structures.
L’effondrement des voûtes principales du chœur de la cathédrale de Beauvais en 1284 reste encore un mystère car aucune faute de structure, ni défaut de maçonnerie n’ont été découverts.

Si l’on évoque l’effet de composition à travers l’exemple du matelas tombé sur l’autoroute, il est moins coûteux pour un automobiliste de contourner l’obstacle que de prévenir les services de l’autoroute à la borne téléphonique mais si l’obstacle reste sur la chaussée, l’accident surviendra.

Deuxième type de résultat non conforme : le résultat faux

Les prévisions en matière de circulation, la veille de week-end est un des cas les plus significatifs de résultat non conforme entraînant une inversion de la prédiction, exemple de résultat faux par effet de composition.
Troisième type de résultat non conforme : la solution médiocre

La pratique médicale de la saignée était une solution médiocre inspirée par la théorie des humeurs sans connaissance des effets à l’époque. C’est une solution médiocre bien que bénéfice dans certains cas aujourd’hui encore auprès des animaux. (on coupe encore derrière l’oreille d’un chien pour le purger d’un trop plein d’énergie).

C’est aussi le cas dans les grandes entreprises, par effet de composition, lorsqu’une tâche précise doit être remise à une date ponctuelle à un niveau élevé de la hiérarchie. Les délais accordés par les différents niveaux hiérarchiques aux opérationnels sont tellement courts que l’addition de ces différents agrégats aboutit à une solution médiocre.
Quatrième type de résultat non conforme : la solution contraire

Dans la conception des ponts, avant le temps des ingénieurs, construction de contreforts du côté aval, pour les renforcer, qui les fragilisaient par affouillements des fondations.

La démocratisation de l’enseignement entraîne une augmentation de la sélection.
II
Deuxième Partie - L’Intelligence des décisions absurdes. 
L’Analyse cognitive
3. Les sentiers de l’erreur radicale
Les mécanismes de la pensée (cognitif) qui contribuent à expliquer les décisions absurdes sont constitués de raisonnements extrêmement simples, étrangers aux principes du raisonnement de type scientifique, méthodique, analytique et déductif.

Dans la décision de lancer Challenger, c’est la thèse du calculateur amoral (de la culpabilité des acteurs) qui a été évoquée en premier lieu : ils n’auraient pas respecté les normes et les procédures. Mais cette thèse ne semble pas logique face à la rationalité du risque considérable pris par les dirigeants du projet « booster » en cas d’échec par rapport au financements engagés.
La seconde thèse de Diane Vaughan est celle de la normalisation de la déviance. Il n’y a pas eu de véritables transgressions des règles de sécurité mais il y a eu de nouvelles règles modifiant celles qui existent, en les interprétant et en créant d’autres tout en respectant la constitution et les principes fondamentaux de l’organisation.

La troisième thèse est celle de l’auteur : elle est cognitive. Il s’agit d’une erreur considérable d’appréciation du risque par les managers, comparée à l’appréciation de ce risque par les ingénieurs et associée à une erreur élémentaire sur le climat de Floride commise par les Ingénieurs.

Cette souricière cognitive a été constituée par deux erreurs radicales qui se sont combinées en se renforçant.

Voir en annexe – La souricière cognitive du lancement de Challenger.

Dans cet enchaînement d’erreurs cognitives enclenchées, les acteurs ne pouvaient plus s’échapper de la souricière qui s’était refermée sur eux.

A partir du moment où les ingénieurs du Thiokol avaient exclu l’éventualité du coup de froid sur la Floride, ils n’avaient pas de données sur l’influence de la température ambiante sur les joints. Les managers ne pouvaient pas annuler le lancement pour un danger exprimé de façon purement intuitive par les ingénieurs, sauf s’ils avaient eu une appréciation correcte de la probabilité de destruction d’une fusée.

Dans la logique interne des erreurs radicales de pilotage (logique intuitive), les pilotes du vol British Middland ont procédé avec calme à un bricolage cognitif composé non pas d’un raisonnement analytique rigoureux mais d’une succession de raccourcis mentaux.
Ils ont lié par une relation de cause à effet, deux évènements qui sont survenus l’un juste après l’autre (la coupure du réacteur et la réduction des fumées et des vibrations) alors que ces deux faits étaient indépendants l’un de l’autre.
L’origine du mauvais choix est donc bien plus cognitive (raisonnement) que psychologique (stress).

The Strategy of Conflict – Cambridge, Mass, Harvard University Press, 1960

Thomas Schelling
Pour définir ce qu’est le bricolage de l’accord tacite et ses ratés, Thomas Schelling démontre que des individus peuvent se mettre d’accord sur une solution, sans communiquer par oral ou par écrit. En l’absence de communication, chacun va imaginer de son côté les intentions et les attentes de l’autre. Chaque partie va dégager une solution commune pour se trouver au « point focal ».
Cette méthode peut aboutir à une catastrophe si l’on se trompe sur les intentions de l’autre surtout en matière de navigation, en cas de guerre. Beaucoup de collisions de navires proviennent d’une échec de cette recherche intuitive de l’intention de l’autre. 

Dans la vie quotidienne, ne vous-est-il pas arrivé une fois dans votre vie, la situation comique de vous heurter à un autre piéton venant en face de vous ?

Difficulté de raisonner sur deux priorités simultanées ou sur deux étapes successives

Pour l’esprit humain, il est difficile de gérer deux priorités, deux dimensions essentielles en même temps car cela peut conduire à laisser de côté l’une d’entre elles.

C’est souvent le cas des catastrophes aériennes mais ce sont aussi des situations évoquées et vécues en entreprise.

Des spécialites américains en psychologie cognitive tels qu’Amos Tversky, le plus célèbre d’entre eux, appellent ce raisonnement non conséquentialiste (1) ou inquiétude irrationnelle (2).
(1) - Eldar Shafir, Itamar Simonson et Amos Tversky, « Reason based choice » pp 69-94 in William M. Goldstrein et Robin M. Hogarth (Ed), Research on Judgement and Decision Making, Cambridge, Cambridge University Press 1997 ; Eldar Shafir et Amos Tversky, “Penser dans l’incertain » op. cit, t.1 pp.118-150.
(2) – C’est l’expression qu’utilise Massimo Piattelli Palmarini dans La Réforme du jugement ou comment ne plus se tromper, Paris, Odile Jacob, 1995, pour la traduction française.
Thèse selon laquelle des individus engagés dans une action comportant deux étapes successives qui sont certains de ce qu’ils feront à la seconde, quels que soient les résultats de la première.
Ils ont observé que ceux-ci avaient du mal à comprendre que le résultat de la première étape, puisque leur choix à la première étape était déjà fait, n’avait pas d’effet sur lui.

On observe donc un effet de dissociation mentale des deux étapes qui sont pensés séparément.

Chercher à comprendre dans le détail une seule dimension quand le problème est de comprendre la relation entre les deux dimensions est un élément important du comportement non conséquentialiste.

Dans l’exemple pris lors des élections présidentielles américaines de 1988, les marchés financiers des Etats-Unis ont attendu de savoir quel était le candidat élu pour manifester leur inquiétude, alors qu’il était prouvé que leur inquiétude aurait été la même quel que soit le vainqueur Bush ou Dukakis.

Le Bricolage Managérial
· Le raisonnement de la cible perçue comme une plaque photographique

Au sein d’une entreprise, dans les services communication et formation, cela consiste à penser qu’il suffit d’envoyer les messages pour qu’ils soient aisément assimilés, compris, acceptés et mémorisés par les destinataires.

Ce raisonnement fait peu état de l’importance du travail pédagogique en matière de formation et de communication. Cette théorie ordinaire nous rappelle le cas des brochures illisibles et inutiles : la diffusion persistante de ces textes incompréhensibles est en partie expliquée aussi par le raisonnement de la cible perçue comme une plaque photographique.

· La difficulté de représentation des grandeurs dans l’espace

Dans le cas des transparents écrits trop petits, l’identification des mécanismes mentaux qui se cachent derrière ne peut qu’être instructive pour mieux comprendre les ressorts de l’intelligence.

Il s’agit d’une habitude admise par tout le monde qui persiste avec beaucoup de force.

Le mécanisme cognitif est rudimentaire dans ce cas précis. D’une part, personne n’a fait remarquer au concepteur des transparents que les documents étaient illisibles. D’autre part, beaucoup de conférenciers ne se rendent pas compte que le jaune sur fond lumineux ou des caractères noirs sur fond bleu marine sont invisibles à l’écran.

Les grands ratés de la vie quotidienne

Derrière les grands ratés de la vie quotidienne se cachent le mécanisme cognitif qui illustre l’illusion de la réalisation partielle vue comme une réalisation complète.

Les cas cités précédemment comme celui de la montre analogique partiellement luminescente, la réparation de deux fuites sur une chambre à air alors qu’elle en comporte trois, sont autant d’exemples de réalisations partielles vues comme complètes.

L’autre composante de l’illusion de la réalisation partielle est la croyance qu’elle va être complétée dans le futur … 

Il est plus facile d’accepter une décision absurde si l’on pense que le futur la corrigera.

4. La nature du bricolage cognitif
Les compagnies aériennes ont développé des programmes de formation des pilotes, nommés CRM (Crew Resources Management) afin de sensibiliser les équipages aux phénomènes cognitifs et collectifs qui conduisent aux erreurs de pilotage. Un certain nombre d’accidents avaient montré que des mécanismes psychologiques et sociologiques dans le cockpit y avaient joué un rôle décisif.
Le CRM distingue 4 types d’erreurs :
· l’erreur d’attention pour déclarer « on » pour dire qu’il est « off »,

· l’erreur de transgression (non respect d’une règle de procédure),

· l’erreur de transgression (lacune technique),

· l’erreur de compréhension ou de représentation, c’est-à-dire que l’événement n’est pas compris comme il devrait être compris.

C’est à cette dernière catégorie d’erreurs (de compréhension ou de représentation) que le bricolage cognitif rudimentaire observé dans les décisions dites absurdes appartient. C’est l’erreur la plus accidentogène selon les experts en sécurité aéronautique.

· Les composantes du bricolage cognitif
· Méthodes heuristiques et a priori rudimentaires
Le mot « heuristique » décrit le traitement de l’information spécifique à l’intelligence humaire. Contrairement au programme informatique infaillible fondé uniquement sur les algorithmes. L’être humain procède selon la démarche heuristique qui repose sur la probabilité de réussite plausible.

Cette stratégie cognitive consomme moins de temps et d’énergie mentale ; elle est plus astucieuse mais comporte un risque d’erreur.

C’est ainsi que les ingénieurs des « boosters » de la navette Challenger ont jugé que le coup de froid sur la Floride était un événement à fréquence unique par siècle !

Les équipages d’immenses pétroliers cherchent à éviter la collision en imaginant les intentions de l’autre exactement comme deux piétons en sens contraire, cherchant à s’éviter et finissant par se heurter !
Les méthodes heuristiques et les a priori utilisés dans les processus de décision peuvent être regroupés en quatre types de mécanismes mentaux :

a. Le premier type de mécanisme mental consiste à concevoir une solution par proximité dans le temps de la cause présumée et de l’effet, ou par similitude entre la cause présumée et l’effet, ou par pure imitation.

Les individus raisonnent avec ce qu’ils ont sous la main ou avec ce qu’ils voient le mieux. C’est ainsi qu’on attribue plus facilement la responsabilité d’un problème à une personne qu’à un processus parce qu’il est plus facile de voir du concret (personnes) plutôt que de l’abstrait (processus). Le concret est plus disponible ou plus saillant pour l’intelligence humaine que l’abstrait.

b. Le deuxième type de mécanisme mental consiste à dissocier les étapes ou les dimensions ; et à ne considérer que la première étape ou la première dimension. On peut l’appeler raisonnement non conséquentialiste.

Les acteurs ne prennent en compte que la première étape ou la première dimension qu’ils ont sous la main ou qu’ils voient le mieux.
c. Le troisième type de mécanisme mental consiste à considérer comme non aléatoire un phénomène qui est aléatoire.

Les spécialistes de psychologie cognitive, notamment Amos Tversky et Daniel Kahneman, ont largement mis en évidence la capacité de l’intelligence humaine à commettre des erreurs de raisonnements dans le domaine des probabilités. 

Les ingénieurs des fusées d’appoint de la navette Challenger, qui jugent que la vague de froid en Floride ne se reproduira pas, se trompent également plus lourdement, en attribuant une probabilité nulle à un événement qui intervient plusieurs fois par siècle.
d. Le quatrième type de mécanisme mental consiste à prendre un raccourci
L’auteur entend par raccourci, le fait d’effectuer un choix, à partir d’un schéma ou d’une supposition, sans analyse.

Le bricolage cognitif opérationnel au cœur d’une compétence scientifique

· Bricolage cognitif rudimentaire, conduisant à des actions réelles, avec des enjeux majeurs

Le grand point faible de la psychologie cognitive américaine (celle d’Amos Tversky et de Daniel Kahneman), qui s’est longuement penchée sur les erreurs de raisonnement, est qu’elle tire ses observations d’expériences de laboratoire qui sont artificielles : des questions pièges sont posées à des volontaires et l’on essaie de comprendre le raisonnement qui les conduit à répondre de façon erronée. Mais les réponses fausses ne conduisent pas à des actions réelles.
A la différence des expériences de psychologie cognitive, dans les décisions analysées dans cet ouvrage, les erreurs cognitives rudimentaires conduisent à des actions réelles : lancer une navette spatiale, couper un réacteur en vol, décider d’un atterrissage etc …
De plus, l’enjeu de certaines de ces actions est élevé puisque des vies humaines et des montants financiers importants sont en jeu.

Elles conduisent aussi à des actions radicalement contraires au but poursuivi. L’erreur produite par le bricolage cognitif est fatale. Il ne s’agit pas d’un écart de résultat mais d’un renversement complet du résultat.

Le bricolage cognitif rudimentaire mène ici à des actions contraires mais encore à persévérer dans l’erreur. Les actions contraires sont répétées et confirmées ou étalées sur une durée significative.

Le bricolage cognitif coexistant avec une compétence de type scientifique est l’aspect le plus surprenant. Des ingénieurs peuvent simultanément parler d’un problème subtil et présenter des transparents que les participants ne peuvent pas lire.
Le mécanisme du bricolage cognitif rudimentaire

· La Levée de l’inhibition des processus rudimentaires
Cette observation d’une coexistence intime entre un bricolage cognitif et une compétence de type scientifique chez les mêmes individus est proche de la thèse de psychologie cognitive défendue par Olivier Houdé (1 & 2).
(1)
Rationalité, développement et inhibition


HOUDÉ Olivier
Voici une analyse originale du rôle du processus d'inhibition dans quatre domaines clés du fonctionnement cognitif, du bébé à l'adulte : la construction, le nombre, la catégorisation et le raisonnement. Cette analyse attaque de front quelques paradoxes embarrassants de l'objet de la psychologie, tel celui des compétences précoces et des " incompétences tardives ". Destiné aux étudiants, enseignants et chercheurs, l'ouvrage s'adresse aussi à tous les éducateurs qui, de la crèche à l'université, s'interrogent sur les mécanismes de l'intelligence.

(2)
Les Chemins biscornus de l’intelligence humaine, Le Monde, 8 février 2000


HOUDÉ Olivier

La conception de Piaget est linéaire et cumulative en ce qu’elle est systématiquement liée à l’idée d’acquisition et de progrès : de l’intelligence sensori-motrice du bébé (sens et actions) à l’intelligence conceptuelle et abstraite de l’enfant et de l’adolescent. Or, les données actuelles indiquent que les choses ne se passent pas ainsi. D’une part, il existe déjà chez le bébé des capacités cognitives assez complexes (connaissances physiques, mathématiques et logiques) ignorées par Piaget et non réductibles à un fonctionnement strictement sensori-moteur. D’autre part, la suite du développement de l’intelligence, jusqu’à (et y compris) l’âge adulte, est jalonnée d’erreurs, de biais perceptifs, de décalages inattendus et d’apparentes régressions cognitives. Ainsi, plutôt que de suivre une ligne ou un plan du sensori-moteur à l’abstrait (les stades de Piaget), l’intelligence avance de façon tout à fait biscornue ! 

Mais cette forme de développement doit bien correspondre à une logique dans le cerveau humain, laquelle ? Et cela implique-t-il que l’adulte, l’instituteur en particulier, porte un regard nouveau sur l’enfant ? 

Oui, le cerveau de l’Homme, outre ses mécanismes innés, ses capacités puissantes d’apprentissage, de raisonnement, d’abstraction, etc., est une sorte de jungle où les multiples compétences du bébé, de l’enfant et de l’adulte, sont à tout moment susceptibles de se télescoper, d’entrer en compétition, en même temps qu’elles se construisent. D’où les erreurs, les biais, les décalages inattendus. Il en ressort la nécessité, pour être intelligent, d’un mécanisme de blocage tout aussi puissant : l’inhibition. " Je pense, donc j’inhibe ! " Et non pas seulement comme le suggérait Piaget, " je pense, donc j’active et je coordonne ". Nos récents travaux de psychologie cognitive et d’imagerie cérébrale fonctionnelle (images du cerveau en action) ont démontré l’importance de la capacité d’inhibition, ainsi entendue, dans l’accès au nombre et à la logique. Autant d’éléments scientifiques, parfois contre-intuitifs, qui invitent à un nouveau regard sur le développement de l’enfant et, pourquoi pas, à une nouvelle pédagogie.

Selon cette thèse, les processus de raisonnement enfantin perceptifs et intuitifs ne disparaîtraient pas chez l’adulte. Ils ne s’effaceraient qu’après avoir été inhibés pour laisser intervenir la compétence analytique et déductive de type scientifique.
Chez les pilotes, des équipages, des ingénieurs, des managers disposant d’une compétence de type scientifique et la pratiquant, des processus de raisonnement quasi enfantins semblent avoir surgi ou ressurgi, prêt à bondir dès la suspension de l’inhibition qui les bride habituellement.

· Le problème de la charge mentale et du stress

Dans l’analyse des erreurs, la charge mentale et la tension psychologique constituant la structure du raisonnement restreignent la capacité d’analyse.

La charge mentale et la tension produisent une intelligence différente (bricolage cognitif rudimentaire) qui se substitue à l’intelligence analytique.

Les décisions contraires qui ont été prises dans le cas deux deux accidents d’avion de ligne et du lancement de la navette Challenger résultent de la charge mentale excessive et de la tension psychologique.

· L’efficacité du bricolage cognitif

L’exemple du joueur d’échec qui reconnaît des configurations traitées dans le passé, qui jouent le rôle de stimulus réveillant dans son cerveau une tactique stockée dans sa mémoire profonde.
· L’exemple des phénomènes météorologiques

Un bon exemple de l’efficacité des méthodes heuristiques est la découverte du phénomène d’El Nino. Ce sont en effet des pêcheurs péruviens du port de Paita qui se sont rendus compte d’un phénomène anormal et récurrent de courant et de température de l’eau survenant à Noël accompagné de pluies qu’ils n’avaient pas l’habitude de voir.

· Les fondements du bricolage cognitif rudimentaire observé

· Dans le cas de la navette Challenger, le bricolage cognitif a été déterminé sur un sujet de physique des plus indéterminées puisqu’il s’agit de la météorologie.

· Dans le cas de la panne de carburant, les membres de l’équipage n’avaient aucun moyen de vérifier le train d’atterissage. Ils n’ont pas pu exercé leur compétence analytique laissant s’accentuer leur attitude non conséquentialiste.

· Dans la collision des pétroliers, on se trouve devant une indétermination extrême. La mer est un champ libre laissant à notre portée toutes les configurations possibles.

Il faut considérer l’existence du bricolage cognitif et des décisions absurdes qui en découlent avec « l’agir dans un monde incertain » dans un monde indéterminé.
· Un déguisement tragique ou comique ou l’effet «éléphants blancs »

Pour définir l’effet « éléphants blancs » : éléphant = erreurs énormes, blanc = invisible.

Dans les cas analysés dans cet ouvrage, nombre d’erreurs ont été présentées comme une réalité travestie qui a piégé les acteurs :

· La Floride en mettant plus en lumière ses hivers doux plutôt que ses vagues de froid,

· Dans l’avion de ligne, le réacteur sain a été transformé en réacteur endommagé,

· Pour les transparents, le caractère illisible a été masqué par l’idée d’agrandissement.

Le sujet a tendance à utiliser telle conjoncture parce qu’elle lui paraît aller de soi : il est d’autant moins porté à la remettre en question qu’elle lui paraît s’imposer (1) – Le Juste et le Vrai de Raymond Boudon.
(1)
Le Juste et le Vrai – Etude sur l’objectivité des valeurs et de la connaissance

BOUDON Raymond – Editions Fayard, 1995
Cet ouvrage est d'abord une critique du relativisme régnant s'agissant des valeurs morales et aussi de la connaissance. La morale serait affaire de mode ou de convention. La connaissance scientifique ne nous proposerait pas une représentation du monde plus fiable que les mythes archaïques. Ces thèmes relativistes jouissent aux États-Unis comme en Europe du statut d'idées établies. Pourtant, ces théories relativistes contredisent les observations les plus irrécusables. Aujourd'hui comme hier, les individus passent le plus clair de leur temps à porter avec conviction des appréciations morales. Toute décision gouvernementale est soupesée, jugée, approuvée ou condamnée avec parfois un bel ensemble. On observe donc une discordance notoire entre le discours de nombre de philosophes et de sociologues sur la morale, et l'existence de sentiments moraux forts et souvent consensuels
Des rationalités limitées ?

Pour résumer cette deuxième partie sur l’Intelligence des décisions absurdes, dans leur analyse cognitive, et en dépit de l’existence de diverses rationalités : 
· La rationalité subjective (Simon, Boudon),

· La rationalité procédurale (Simon),

· La rationalité heuristique de la chose en relief ou disponible (Tversky et Kahneman)

l’auteur retient la notion de rationalité limitée en opposition avec la rationalité subtantielle, logico-mathématique, analytique.

Les auteurs cités ci-dessus posent 2 types de questions :

· La première question sur les niveaux de rationalité à prendre en compte sachant que les exemples d’erreurs cognitives comportent des erreurs subtiles et des erreurs grossières. Faut-il les inclure dans les mêmes processus mentaux ? En effet, compte tenu de la fréquence des erreurs grossières, ne faudrait-il pas en effet considérer trois niveaux de rationalité : la rationalité logico-mathématique, la rationalité limitée supérieure et la rationalité limitée des schémas élémentaires.

· La seconde question que suscite ce courant de réflexion est l’absence d’information sur l’identité professionnelle et intellectuelle des individus dont on étudie les erreurs de raisonnement.

Dans les décisions absurdes analysées, les erreurs rudimentaires sont commises non pas par des individus quelconques mais par des personnes qui détiennent une compétence logico-mathématique de haut niveau.

Cela démontre la coexistence intime d’une rationalité logico-mathématique et d’un niveau de rationalité élémentaire.

Selon la thèse de Olivier Houdé qui conçoit l’intelligence adulte comme le siège à la fois d’une compétence logico-mathématique et de schémas enfantins non révolus, la première inhibant les seconds.
III
Troisième Partie – Les décisions absurdes sont une œuvre collective
l’analyse collective
5. Le Manager, l’expert, le candide
Dans nos organisations modernes fondées sur des technologies complexes et la division des tâches, on considère 3 rôles principaux : celui du manager, de l’expert et du candide.
· Le manager est investi du pouvoir hiérarchique. Son pouvoir est de choisir les sujets et les données qui seront pris en considération et de choisir le moment d’arrêter le débat pour trancher. C’est un pouvoir considérable que de contrôler l’ordre du jour et de délimiter l’information pertinente. Il peut aussi jouer le rôle d’expert.

· L’expert (ou père technique) est celui qui possède une connaissance approfondie d’un sujet particulier acquise par la formation et l’expérience. Les autres acteurs de l’organisation ne possèdent pas cette connaissance.

· Le candide sur un sujet est celui qui n’est pas expert.

· Trois rôles pour 5 actions

Après définition des trois rôles, nous allons définir et examiner les actions menées par chacun d’entre eux dans le processus des décisions absurdes.

1) Produire signifie réaliser l’erreur

2) Demander – le demandeur demande la solution absurde

3) Suivre – dans certains cas de décisions absurdes, le manager, le candide et l’expert sont suiveurs,

4) Etre absent – l’absence est une 4ème action possible par chacun des 3 pôles,

5) S’opposer – le candide, l’expert ou le manager peuvent s’opposer à la décision absurde.

· Les différents modèles de décisions absurdes
1. Le modèle hiérarchique autonome

	
	Modèle hiérarchique autonome

	
	Manager
	Expert
	Candide

	Opposant
	
	
	X

	Absent
	
	X
	

	Suiveur
	
	
	

	Demandeur
	
	
	

	Producteur
	X
	
	


(manager producteur ; expert absent ; candide opposant)
C’est le cas de l’université d’entreprise allemande transformée en organisme de formation externe. On constate le schéma suivant : le manager est producteur de la solution absurde, l’expert est absent et le candide est opposant. 
C’est cette opposition des candides qui a entraîné une dérive de l’université vers un organisme banalisé de formation externe. Dans ce modèle hiérarchique, l’autorité émet une solution contraire, sans recourir le moins du monde à une expertise disponible.
Ce modèle est relativement fréquent. On le trouve dans les domaines comme la formation, la communication, l’organisation, le management, les relations interculturelles, la psychologie de la motivation sociale.

2. Le modèle hiérarchique autonome accepté

	
	Modèle hiérarchique autonome accepté

	
	Manager
	Expert
	Candide

	Opposant
	
	X
	

	Absent
	
	
	

	Suiveur
	
	
	X

	Demandeur
	
	
	

	Producteur
	X
	
	


(manager producteur ; expert opposant ; candide absent)

Dans ce modèle, le manager reste producteur de la solution absurde, mais l’expert devient opposant et le candide est suiveur : il s’accommode de la solution, bien qu’elle ait perdu le sens initial.

On pourrait situer ce cas dans un pays peu développé, devant le risque élevé d’éruption d’un volcan, les pouvoirs publics, de peur de ne pas maîtriser la situation, ne font pas évacuer la zone dangereuse, contre l’avis des experts.

3. Le modèle hiérarchique autonome validé

	
	Modèle hiérarchique autonome validé

	
	Manager
	Expert
	Candide

	Opposant
	
	
	

	Absent
	
	
	X

	Suiveur
	
	X
	

	Demandeur
	
	
	

	Producteur
	X
	
	


(manager producteur ; expert suiveur ; candide absent)

Dans ce modèle, le manager produit la solution absurde, comme dans le modèle hiérarchique autonome. Par contre, il reçoit le soutien de l’expert qui est suiveur. Quant aux candides, ils sont absents dans ce modèle.
C’est le cas de l’avion de ligne tombé en panne de carburant à proximité de la piste d’atterrissage. Le commandant de bord a pris la tête du processus (manager producteur). L’officier mécanicien devant jouer le rôle de l’expert s’est comporté comme un suiveur. Les candides constitués par les passagers et le personnel naviguant sont restés hors du coup.

Du point de vue cognitif, ces configurations peuvent présenter un atout considérable par l’existence d’une capacité analytique de haut niveau partagée mais, paradoxalement, elles peuvent présenter un facteur d’erreur de représentation : si le manager se trompe, l’expert considèrant que le manager est aussi un expert, peut hésiter à intervenir.

Ce risque est tel qu’il a été un facteur de développement des programmes de formation des pilotes d’avion de ligne appelés CRW Resources Management (CRM).

4. Le modèle hiérarchique démuni

	
	Modèle hiérarchique démuni

	
	Manager
	Expert
	Candide

	Opposant
	
	X
	

	Absent
	
	
	X

	Suiveur
	
	
	

	Demandeur
	
	
	

	Producteur
	X
	
	


(manager producteur ; expert opposant ignorant ; candide absent)

Le modèle hiérarchique démuni est un processus produisant une solution absurde dans lequel l’expert est opposant, mais son opposition vient de son ignorance. Dans ce cas, le manager doit décider et donc gérer la non-connaissance de l’expert.

La décision de lancer la navette Challenger appartient à ce modèle.

Lorsque la vague de froid est arrivée sur la Floride, les spécialistes des joints ont senti le danger et se sont présentés comme experts opposants mais sans argument d’experts.

Cette configuration est relativement récente surtout lorsqu’une nouvelle maladie apparaît. 
Néanmoins, dans le cas de la maladie de la Pneumonie atypique, la stratégie de repli sur soi des médecins à l’Hôpital à Hanoï au Vietnam, ces derniers ont été managers et experts tout à la fois permettant ainsi d’enrayer la propagation de cette épidémie au Vietnam.

5. Le modèle technique autonome

	
	Modèle technique autonome

	
	Manager
	Expert
	Candide

	Opposant
	X
	
	

	Absent
	X
	
	X

	Suiveur
	
	
	

	Demandeur
	
	
	

	Producteur
	
	X
	


(manager absent ou opposant ; expert producteur ; candide absent)

Dans ce modèle, l’expert joue le rôle essentiel dans l’erreur. Le manager est absent, ou opposant mais sans pouvoir. Les candides sont absents du processus.
La sélection défectueuse des donneurs de sang entre 1983 et 1985 en France semble correspondre à ce modèle. Les transfuseurs étaient dans le rôle de l’expert et l’administration centrale dans le rôle du manager. Les experts ont agi de façon autonome et la Direction Générale de la Santé est reste absente ou opposante impuissante.
6. Le modèle technique validé

	
	Modèle technique validé

	
	Manager
	Expert
	Candide

	Opposant
	
	
	

	Absent
	
	
	X

	Suiveur
	X
	
	

	Demandeur
	
	
	

	Producteur
	
	X
	


(manager suiveur ; expert producteur ; candide absent)

C’est l’expert qui déclenche l’erreur et le manager qui est aussi un expert confirme l’erreur. Ces deux acteurs se font mutuellement confiance et valident et s’enfoncent dans l’erreur.
Le modèle technique validé devrait être analysé dans toutes les configurations là où il existe une faible différenciation entre le manager et l’expert en matière de connaissances techniques. Cela est vrai dans les blocs opératoires, les salles de contrôle aérien, les cockpits etc …
7. Le modèle technique plébiscité

	
	Modèle technique plébiscité

	
	Manager
	Expert
	Candide

	Opposant
	
	
	

	Absent
	
	
	

	Suiveur
	
	
	

	Demandeur
	X
	
	X

	Producteur
	
	X
	


(manager demandeur ; expert producteur ; candide demandeur)

Le modèle technique plébiscité de la décision absurde est celui de l’expert dépendant, placé devant une demande puissante de solution qui n’a pas de sens, venant autant des autorités que de la population et qui ne sait pas traduire le problème. Dans une organisation, il ne suffit pas de détecter une erreur mais encore faut-il la faire comprendre.
La ligne Maginot correspond sans doute au modèle technique plébiscité. Les experts militaires n’ont pas pu résister à la forte pression des autorités politiques, de la population et de certains chefs militaires alors qu’ils savaient pertinemment que cette ligne était inefficace !
8. Le modèle technique démagogique

	
	Modèle technique démagogique

	
	Manager
	Expert
	Candide

	Opposant
	
	
	

	Absent
	
	
	

	Suiveur
	X
	
	

	Demandeur
	
	
	X

	Producteur
	
	X
	


(manager suiveur ; expert producteur ; candide demandeur)

Ce modèle est proche du précédent. La seule différence avec le modèle technique plébiscité est que la pression pour la solution absurde vient essentiellement des candides (candide demandeur). 
C’est le cas de la holding suisse qui effectue des enquêtes d’opinion internes fondées sur des échantillons sans valeur.
9. Le modèle décentralisé

	
	Modèle décentralisé

	
	Manager
	Expert
	Candide

	Opposant
	
	
	

	Absent
	
	X
	

	Suiveur
	X
	
	

	Demandeur
	
	
	

	Producteur
	
	
	X


(manager suiveur ; expert absent ; candide producteur)

Dans le modèle décentralisé, ce sont les candides qui produisent la décision absurde, le manager et l’expert restent plus ou moins passifs : le manager est suiveur et l’expert est absent.

Notre cas de l’usage répandu et persistant de transparents illisibles dans la vie quotidienne de l’entreprise est une bonne illustration de ce modèle décentralisé.
10. Le modèle décentralisé validé

	
	Modèle décentralisé validé

	
	Manager
	Expert
	Candide

	Opposant
	
	
	

	Absent
	
	
	

	Suiveur
	X
	X
	

	Demandeur
	
	
	

	Producteur
	
	
	X


(manager suiveur ; expert absent ; candide producteur)

Ce modèle décentralisé est proche du précédent à ceci près que l’expert, au lieu d’être absent, valide la décision. Le cas du SAS monté à l’envers correspond à ce schéma.
11. Le modèle technocratique

	
	Modèle technocratique

	
	Manager
	Expert
	Candide

	Opposant
	
	
	X

	Absent
	
	
	

	Suiveur
	X
	X
	

	Demandeur
	
	
	

	Producteur
	X
	X
	


(manager producteur ; expert producteur ou suiveur ; candide opposant)

Ce modèle est extrêmement connu et concerne toutes les réformes, les règles, tous les produits décidés au sommet par des responsables et experts qui se trompent gravement sur les réalités du terrain ou sur les attentes du client.
· L’application des différents modèles de décisions absurdes

Les erreurs profondes et durables sont le résultat de systèmes d’interactions. L’individu ou le groupe qui produit l’erreur le fait en réaction à l’action d’autres individus ou groupe.

Ainsi, dans le cas de la navette Challenger, on ne peut pas comprendre l’attitude des managers qu’à partir de la problématique dans laquelle se sont trouvés les experts des joints.

Il faut distinguer 2 catégories de modèles différents d’erreur collective :

1. les modèles dans lesquels tous les acteurs soutiennent l’erreur à des degrés divers. Dans ce cas, la persistance de l’erreur vient de l’assentiment collectif.

2. les modèles dans lesquels se manifeste une opposition d’un des acteurs. Dans ce cas, la présence d’une opposition peut creuser l’erreur ou la faire divaguer.

Dans l’exemple pris de la décision des autorités sanitaires françaises d’appliquer à compter de 2001 le dépistage génomique viral (DGV)(1), on constate une forte opposition des experts à cette décision à cause du coût exhorbitant. 
(1) Le DGV consiste à rechercher la présence de fragments du patrimoine génétique des virus du Sida et de l’hépatite C chez chaque donneur de sang. Son intérêt est de détecter le début d’une infection chez un donneur à un stade où elle ne peut pas encore être décelée selon les méthodes traditionnelles.

D’après une étude de JP. Moatti de l’INSERM, le prix d’une année gagnée par le DGV pour l’hépatite C est de 360 millions de francs (55 millions d’euros), alors que, par ailleurs, on considère que 50 000 francs (7600 euros), par année de vie gagnée est le maximum concevable en sécurité routière ou dans le traitement du cancer du sein.

Mais si les experts s’opposent à la mesure, l’opinion publique (les candides) soutient cette décision.

L’atteinte d’un risque zéro à un prix exhorbitant sur un sujet extrêmement sensible est plus populaire que la gestion équitable de multiples risques moins médiatisés.

On est ici en présence d’un cas où le manager (les autorités sanitaires françaises) est producteur, l’expert opposant et le candide suiveur (opinion pubique). C’est le modèle hiérarchique autonome accepté.
Le cas de l’accident de la centrale nucléaire de Tchernobyl du 26 avril 1986 représente le modèle décentralisé des erreurs collectives persistantes. Les conducteurs de l’installation ont piloté le système à leur façon, en essayant de faire faire à l’installation d’incroyables acrobaties pour gagner du temps et pour corriger des anomalies. Les ingénieurs venus de Moscou n’étaient que des spécialistes en électromécanique. Ils n’étaient pas spécialistes du fonctionnement du cœur du réacteur, ni spécialistes de la sûreté. Une partie de l’expertise a été absente.
APPLICATION DES DIFFERENTS MODELES DE DECISIONS ABSURDES
	Modèle de production et de

consolidation collectives de

l’erreur radicale persistante
	Manager
	Expert
	Candide
	Exemples

	Modèle hiérarchique
Autonome
	Producteur
	Absent
	Opposant

ou absent
	Création et maintien aberrant de régulation de la Bourse de Londres
(système privé financé par les contrôlés).

	Modèle hiérarchique

Autonome accepté
	Producteur
	Opposant
	Suiveur
	Décision des autorités sanitaires françaises d’appliquer à compter de 2001 le dépistage génomique viral (DGV) à un coût exorbitant.

	Modèle hiérarchique validé
	Producteur
	Suiveur
	Absent
	Accident de Tenerife (les copilotes ont suivi les décisions du commandant de bord)

	Modèle hiérarchique démuni
	Producteur
	Absent : il ne connaît pas
	Absent
	Non-sélection des donneurs de sang avant 1983 (la cause et la transmission de la maladie n’étaient pas connues)

	Modèle technique autonome
	Absent ou 

Opposant
	Producteur
	Absent
	Non-sélection des donneurs de sang entre 1983 et 1985 en France (non-application de la circulaire par les centres de transfusion)

	Modèle technique validé
	Suiveur
	Producteur
	Absent
	Erreur répétée de marketing : le bureau d’étude persiste à concevoir des produits qui ne plaisent pas, et le management valide cette politique

	Modèle technique plébiscité
	Demandeur
	Producteur
	Demandeur
	Décision illusoire de gagner la guerre en détruisant les forces ennemies par bombardement, sans envoyer de troupes au sol et sans toucher de cible civile (première partie de la guerre du Kosovo).

	Modèle technique démagogique
	Suiveur
	Producteur
	Demandeur
	Prescription répandue de tranquillisants dans certains pays (patients demandeurs, médecins prescripteurs, responsables de la santé passifs).

	Modèle décentralisé
	Suiveur
	Absent
	Producteur
	Conduite de la centrale de Tchernobyl qui a provoqué l’accident

	Modèle décentralité validé
	Suiveur
	Suiveur
	Producteur
	Maintenance du téléphérique du pic de Bure qui a conduit à la chute de la cabine (les opérateurs avaient enlevé durablement le frein de secours, acte validé par l’organisme de contrôle).

	Modèle technocratique
	Producteur ou suiveur
	Producteur ou suiveur
	Opposant
	Réforme publique fondée sur une erreur radicale de compréhension de l’attitude des administrés.


· La dynamique des différents modèles de décisions absurdes

· La compensation diversifiée des modèles

Il est intéressant de souligner qu’une technologie ou une organisation, lorsqu’elle a vécu ou vit un processus d’erreur selon un modèle (hiérarchique, technique ou décentralisé), aura tendance, pour combattre le risque, à s’orienter vers un modèle d’organisation opposé (hiérarchique, technique ou décentralisé).

Tableau de la Dynamique des modèles d’erreur

	
	Modèle

De processus d’erreur

Vécu ou perçu
	Modèle d’organisation

Visé par réaction

	Pilotage des avions de ligne
	Technique ou hiérarchique

Erreurs commises par les 2 pilotes
	Décentralisé

Les hôtesses et stewards ont un rôle

à jouer.

Exemple : devant un fait qui leur semble anormal, ils doivent déranger les pilotes

	Pilotage des centrales nucléaires
	Décentralisé

Les conducteurs prenaient des initiatives dangereuses : Tchernobyl
	Technique
Tendances à enlever aux opérateurs de conduite l’autonomie attribuée antérieurement et à donner beaucoup de pouvoir aux ingénieurs de la maintenance.

	Collecte de sang

Et transfusion sanguine en France
	Technique

Les centres de transfusion autonomes aux mains des spécialistes ont très mal sélectionnés les donneurs de 1983 à 1985
	Hiérarchique

On a considéré qu’il fallait redonner à l’autorité publique centrale une plus grande maîtrise du système de transfusion.

	NASA
	Hiérarchique

Les pouvoirs publics et l’opinion ont considéré que les managers étaient responsables de l’accident de Challenger
	Technique

L’enquête a conclu qu’il fallait augmenter le nombre de qualiticiens et accroître leur pouvoir


Ainsi quand un processus d’erreur souligne la responsabilité d’un acteur (le manager, l’expert ou le candide), la tendance est de donner un poids plus important à l’un des deux autres acteurs.
· La succession des modèles dans une organisation sur une longue période

Dans une même organisation peut voir se succéder plusieurs modèles d’erreur collective persistante. Ainsi dans le cas Challenger, le modèle technique validé de l’erreur a préparé le modèle hiérarchique démuni.

· La Succession des modèles dans une même organisation sur une courte période

L’école dite de Berkeley (1) , conduite par Todd La Porte, Karlene Roberts et Gene Rochlin, s’est intéressée à des organisations, dénommées par eux HRO (High-Reliability Organizations) présentant la caractéristique d’être particulièrement fiables surtout lors d’activités potentiellement dangereuses et d’une grande complexité.

(1) L’école dite de Berkeley – Todd La Porte, Karlene Roberts et Gene Rochlin
Todd La Porte et Gene Rochlin, fondateurs du groupe “High Reliability Organizations Project”, décrivent les caractéristiques des“organisations à haute fiabilité”, qu’ils ont identifiées à partir d’études du fonctionnement “normal” de systèmes très fiables et complexes.

L’exemple des activités délicates d’appontage sur porte-avions est très emblématique de leur approche. Todd La Porte énonce les caractéristiques des systèmes à haute fiabilité et discute des exigences de fiabilité et de contrôle sans lesquelles ne peut naître la confiance du public. Il introduit également le concept de “constance”, selon lui capital lorsque les institutions sont en charge de systèmes pouvant faire porter des risques aux générations futures. 

La gestion de ces différentes dimensions - fiabilité interne, installation de la confiance, constance dans les projets - peut être complexe et se trouver limitée par les exigences du marché.

La sociologue Diane Vaughan, spécialiste de l’analyse de l’accident de la navette Challenger, décrit les processus de“normalisation de la déviance”, qui sont d’après elle à l’origine du terrible accident.
Les chercheurs allemands, Babette Fahlbruch et Bernhard Wilpert, tous deux psychologues, passent en revue les différents concepts de fiabilité humaine et organisationnelle qui ont cours dans le domaine nucléaire. Ils s’intéressent plus spécifiquement au retour d’expérience sur les incidents, partagé à l’échelle internationale. 
Dans leurs analyses au coeur du fonctionnement du système aéronautique, Caroline Moricot et Alain Gras nous permettent de comprendre et d’apprécier les méthodes utilisées pour analyser l’intimité des organisations, entre ethnologie et anthropologie.

Dans une organisation, lorsque la situation se tend, le modèle hiérarchique d’organisation laisse la place au modèle décentralisé et/ou technique, comme si les acteurs considéraient que l’organisation hiérarchique présente un risque d’erreur lourde dans les situations de forte sollicitation. C’est particulièrement vrai sur les porte-avions, où en temps normal, l’organisation bureaucratique domine. En revanche, en face d’un pic de la demande, c’est la dimension technique qui prend le dessus.

· Existe-t-il un modèle d’organisation idéale permettant d’éviter l’erreur collective persistante ?
Karl Weich et d’autres estiment que l’on se trouve devant un dilemme. La fiabilité d’un système nécessite le découpage des tâches et la décentralisation. Cela impose aussi une excellente coordination d’où la centralisation. Selon ces auteurs, la solution à ce dilemme est la décentralisation et la socialisation.

6. L’étanchéité des erreurs.
Que font les experts en présence d’une erreur radicale et persistante ? Certains courants de réflexion estiment que le rôle de l’expert est un garde-fous de la mauvaise ou de la décision absurde. 

Michel Crozier va plus loin en développant l’idée que l’expertise constitue une source de pouvoir primordiale car l’expert possède une source d’informations cruciale pour la résolution d’un problème. Dans de nombreux cas, l’expert existe mais on ne l’utilise pas ou il est utilisé comme exécutant.

· L’auto-expertise
L’auto-expertise est le fait de croire qu’on peut traiter un sujet sans expert et de traiter ce sujet bien qu’il se situe en dehors de ses attributions et qu’on n’ait pas acquis la connaissance et/ou le savoir-faire nécessaires.
L’auto-expertise est une réponse aux lacunes de l’organisation. On fait soi-même lorsque l’on a peu de réactivité autour de soi et que les systèmes n’apportent pas l’aide nécessaire.

L’auto-expertise peut être aussi un plaisir de régler soi-même un problème et de le dominer.

· Les formes de l’auto-expertise

L’auto-expertise peut revêtir plusieurs formes :

· On fait appel à l’expert pour exécuter une tâche et non dans sa conception,

· On part du principe qu’une technique n’est pas une technique mais une fin en soi et on est d’autant moins enclin à la considérer comme une expertise. C’est le cas de la formation, de la communication dont les processus sont considérés comme des valeurs laissant complètement la dimension technique de côté.

· On n’utilise pas la documentation technique et ainsi on ne respecte pas les procédures, les acteurs s’appuient uniquement sur leur expérience et leur intelligence.

· L’auto-expertise peut être remplacée par la décentralisation.
· Les conséquences de l’auto-expertise
Il faut considérer que dans les cas observés, l’auto-expertise peut conduire à des erreurs intenses et durables. Certains modèles d’erreurs radicales mettent en avant le rôle minoré de l’expert.
Ce constat est doublement contradictoire :

· D’une part, l’auto-expertise est une sorte d’heuristique collective. La décentralisation et l’autonomie sont des processus permettant d’éviter les erreurs car on est proche du terrain. 

· En effet, les utilisateurs d’une construction peuvent concevoir des aménagements auxquels l’architecte n’aurait pas pensé,
· Par contre, un responsable disposant d’une grande autonomie devant concevoir une formation au management lourde, sans faire appel à de la pédagogie et à de l’ingénierie de formation peut réussir ou échouer.

· D’autre part, certains auteurs parlent des effets de la pléistocratie sur l’incohérence des décisions. Les solutions incohérentes sont dues à la multiplication des acteurs. C’est aussi le point de vue partagé par James G. March (1) qui décrit la décision comme un processus où intervient des flux aléatoires de participations multiples.
L’auto-expertise est aussi la tentative désespérée des experts de justifier leur existence et d’affirmer leur utilité. Les experts essaient d’atteindre leur cible au moyen de guides et procédures non utilisés et de stages techniques qu’ils ont du mal à remplir.
Les bons experts de certains domaines fuient vers d’autres spécialités pour se réfugier dans des domaines où ils n’ont pas l’expertise attendue.

La division croissante des tâches entraîne la multiplication des spécialités et une augmentation de leurs effectifs. La tendance à l’auto-expertise fait fonctionner à vide toutes ces ressources.

· La difficile traduction

En sociologie de l’innovation, Michel Callon et Bruno Latour ont développé l’idée que l’innovation traverse un processus de traduction, c’est-à-dire une explicitation dans la rationalité des différents acteurs concernés et une prise en compte de leur problématique.
L’erreur, quelle soit élémentaire ou non, doit faire l’objet, comme les innovations, d’un processus de traduction.

La prise en compte d’une erreur nécessite d’abord un véritable travail de pédagogie et connaître la logique des différents acteurs (logique scientifique, intuitive, etc…)

Dans le cadre de traduction des erreurs, il est pratiquement impossible de révéler une erreur sans citer des personnes qui peuvent alors être injustement considérées comme responsables. Ainsi un grand nombre d’erreurs ne sont pas communiquées parce qu’elles sont intraduisibles de façon neutre.
· L’impossible Immixtion
Si l’expert compétent n’a pas pu intervenir (auto-expertise) ou n’a pas pu se faire comprendre (problème de traduction), il reste une voie possible pour corriger l’erreur : c’est l’immixtion, c’est-à-dire l’intervention d’acteurs qui ne sont pas officiellement dotés par l’organisation d’un rôle de correction, mais qui, compte tenu de leur position, extérieure et/ou de leurs enjeux différents, voient mieux l’erreur et peuvent plus facilement agir.
L’immixtion du candide pourrait être un antidote puissant à l’erreur collective persistante, mais elle rencontre d’immenses difficultés selon le schéma suivant :
· Le candide n’ose par intervenir parce qu’il pense que l’expert ou le manager, compétents et responsables savent ce qu’ils font,

· Le candide intervient mais il n’est pas crédible.

L’auto-expertise, la difficile traduction et l’impossible immixtion édifient autour de l’erreur un blindage d’une remarquable étanchéité. On peut, dans une organisation, constater une erreur profonde et ne disposer d’aucune voie pour la corriger. Cette étanchéité contribue grandement à la persistance des erreurs collectives.

7. Les pièges de la coordination
Pour prendre une décision collective, les individus doivent se coordonner entre eux. Pour assurer cette coordination, ils utilisent des processus ou des méthodes. Ces processus et ces méthodes de coordination comportent des pièges qui peuvent conduire à la décision absurde.
Il faut distinguer les pièges de la coordination silencieuse et les pièges de la coordination structurée. Ces pièges jouent un rôle dans la production des erreurs médiocres et pas uniquement dans la conception des décisions absurdes.
· L’imprécision et le silence

· Les malentendus de la division imprécise du travail

On rencontre des situations de division du travail imprécise soit dans les groupes peu organisés (groupes familiaux, activités tertiaires, etc…), soit dans des organisations de haute technologie où chacun possède le même niveau élevé d’expertise élargie.

Dans l’exemple du cockpit d’un avion, le risque de la divison du travail imprécise a été identifié. Comme les pilotes sont en double et quasiment aussi compétents l’un que l’autre, chacun peut penser que l’autre a fait ce qu’il fallait.

Un groupe peut donc commettre une erreur majeure qu’un individu seul n’aurait pas commise.

Il s’agit d’un processus dans lequel chacun pense que l’autre a effectué une tâche dont l’attribution à l’un ou à l’autre n’est pas précisément définie.

· Le silence sur les désaccords et les raisons

Le silence est un facteur majeur des décisions absurdes. Le silence entraîne l’illusion de l’unanimité. Cette illusion de l’unanimité est l’un des symptômes qui caractérisent, selon Irving L. Janis (1),le mécanisme qu’il appelle groupthink, à l’origine des célèbres fiascos politiques et militaires.
(1) Irving L. Janis
Selon l’auteur, le silence collectif, et le sentiment d’absence de désaccord qui en découle, s’observe dans bien d’autres situations que des comités stratégiques politico-militaires et sont particulièrement intenses dans les processus générateurs de décisions absurdes.
Quelles sont les raisons d’un tel phénomène de silence sur les désaccords ?
· D’abord, la croyance que la répétition d’un message d’alerte est inutile, qu’un seul message doit suffire et qu’il en sera tenu compte puisqu’il a été émis. C’est une caractéristique des organisations fondées sur le principe bureaucratique.
· L’idée qu’on n’est pas autorisé à parler si on ne possède pas une connaissance du problème évoqué confortée par des données.
· On n’est pas autorisé à s’exprimer si on ne dispose pas d’une connaissance complète du problème.
· La crainte que la répétition, l’insistance soient perçues comme une manifestation d’agressivité et de manque de maîtrise de soi est une autre raison de silence.

· La volonté de ne pas porté atteinte à la cohésion du groupe.

On préfère se tromper de façon durable et radicale en groupe plutôt que s’isoler dans la vérité ; aller ensemble vers l’absurde plutôt que rester seul.

Une caractéristique du silence sur les désaccords est qu’il se renforce automatiquement avec le temps ce qui lui donne une grande efficacité. Plus on avance dans la mise en œuvre, plus il est difficile de revenir en arrière.

Le silence sur les désaccords et la persévérance dans l’erreur sont deux mécanismes intimement liés.

Une explication du silence dans les processus de décision est la pression hiérarchique : on ne veut pas déplaire au patron autoritaire.
Le silence sur les désaccords est un pilier du fonctionnement des organisations, qu’il s’agisse d’une famille, du cockpit d’un avion de ligne, d’un comité stratégique politico-militaire ou d’une revue de lancement d’une fusée.

· Les pièces de la coordination structurée

Les instances de coordination occupent une place considérable dans la durée de fonctionnement des organisations. Certains cadres se plaignent de passer 90 % de leur temps dans les réunions. La réunion, compte tenu de sa place dans l’emploi du temps, est donc une structure essentielle des organisations.
· Définition des instances de coordination

Pour définir l’instance de coordination, l’auteur indique « toute interaction verbale organisée en temps réel entre au moins deux personnes pendant un temps déterminé ». L’instance de coordination couvre les réunions qui se déroulent en présence physique des participants et celles qui ont lieu à l’aide de moyens électroniques entre des participants éloignés physiquement les uns des autres.
· Le désordre favorise les décisions absurdes

Pour James G. March, certaines prises de décision relèvent de ce qu’il appelle le modèle de la poubelle. Selon ce processus, la décision est le résultat du rassemblement dans une poubelle de composants jetés de façon aléatoire. Quatre flux se croisent par hasard : un flux de participants, un flux de problèmes, un flux d’occasions à décider et un flux de solutions.

C’est ainsi que des participants n’ont ni problèmes à soumettre, ni solutions à proposer, mais ils cherchent une occasion de décider, d’autres ont des problèmes à présenter, d’autres sont porteurs de solutions. A un moment donné, le problème, une solution, un participant prêt à décider et une occasion de décider se rencontrent par hasard et de cette rencontre naît une décision. Cette décision peut donc n’avoir aucun sens ou être absurde selon l’auteur.
· Le fonctionnement strict aussi

Le désordre n’est pas le seul mal. La tendance à sur-organiser les réunions est aussi un fait établi : les ordres du jour ne laissent aucune place aux digressions fructueuses ou nécessaires, les interventions sont minutées. Il est stipulé que la réunion doit aboutir à une décision dès la fin de la réunion.
· Des décisions techniques soumises à des instances de direction généralistes, loin de leur compétence

La plupart du temps, le comité de Direction généraliste fait confiance au groupe de travail qui a préparé la décision technique et se contente d’officialiser le projet. Mais ce n’est pas toujours le cas. Le problème est que les instances généralistes le sont de façon extrême. Les membres d’instance de direction à un niveau élevé peuvent être eux-mêmes des généralistes de leurs métiers respectifs, ces métiers étant déjà des regroupements très larges d’expertises. La coordination sur une question précise est alors effectuée par des acteurs qui en possèdent une connaissance très lointaine.
· Le fonctionnement des instances de coordination peut favoriser les décisions absurdes

Le contenu des décisions est très sensible à la façon dont sont organisés les processus de travail à l’intérieur des instances de coordination. Il suffit parfois d’un détail d’organisation pour que la décision bascule dans un sens ou dans l’autre, y compris dans l’absurde.
· De prétendues réunions de coordination sont des réunions d’information descendante

Un grand nombre de réunions régulières dans les organisations sont des réunions de personnes appartenant au même métier dans des divisions ou départements différents. 
On imagine que ces réunions sont essentiellement des réunions de coordination, où les participants consacrent la majeure partie de leur temps à discuter pour s’ajuster entre eux et faire remonter les problèmes graves.
La réalité est toute autre. Un grand nombre de ces réunions consiste en des suites d’exposés effectués par le responsable de la réunion, des participants ou des invités. La partie réservée au débat est trop courte pour avoir une véritable discussion sur le fond.

Comment expliquer un tel phénomène ?

· La première raison est la taille des organisations. Compte tenu du nombre de participants, des difficultés de communication compte tenu du nombre de personnes et du temps à consacrer au sujet de la réunion, les réunions sont transformées en séries d’exposés,

· La seconde raison est le risque, pour le responsable de la réunion, d’animer un débat ouvert avec toutes les incertitudes que cela comporte. Il faut gérer les conflits, des silences éventuels, etc … Pour un responsable de réunion, il est plus facile de gérer un ordre du jour qu’animer un débat…
· Enfin, la dernière raison n’est pas des moindres puisque les participants ont intérêt à ce que, sur certains sujets, il n’y ait pas de débat.

La conséquence de cette situation est que le nombre de réunion de véritable coordination, au cours desquelles les acteurs peuvent vraiment expliquer un problème grave, lancer un signal d’alerte, mobiliser les autres sur une erreur persistante, est beaucoup plus faible qu’on ne l’imagine.
· Les moyens de communication utilisés peuvent affaiblir significativement les signaux d’alerte

Un moyen de communication collectif peut jouer un rôle important dans un processus qui conduit à consolider une erreur collective.
· Les effets pervers des méthodes de travail participatives

Des responsables d’entreprise et des spécialistes du management, conscients des dysfonctionnements des réunions, se préoccupent depuis longtemps de les rendre plus démocratiques, c’est-à-dire de faire en sorte que tout le monde s’exprime et soit écouté. 
Des méthodes ont été élaborées comme celle « des petits papillons jaunes ». La réunion commence par un brassage d’idées sur une question. Chacun écrit ses idées sur des papillons autocollants, à raison d’une idée par papillon, et sous la forme la plus courte et la plus simple possible. Lors des tours de table qui suivent, chacun énonce ce qu’il a écrit, en disposant de la possibilité d’expliquer ce qu’il a voulu dire si certains n’ont pas compris.
Pour l’organisateur du groupe de travail, c’est un processus d’une sécurité absolue. Le problème est que la plupart du temps, il n’en sort rien car la faiblesse de cette méthode est de favoriser l’expression des idées générales. En plaçant toutes les idées au même niveau et en multipliant les idées, la méthode noie les points importants. Les regroupements et les votes accentuent à produire des idées générales.
· Les méthodes de travail en grand groupe

Les organisations modernes sont de grande taille , ce qui conduit à des effectifs élevés dans les réunions de coordination. On a recourt à des méthodes du type « petits papillons jaunes » ou des méthodes de travail en sous-groupes. Cela conduit les organisateurs à prévoir de façon rigoureuse le déroulement du temps et le contenu, ce qui peut réduire d’autant les possibilités d’expression.
La coordination possède un potentiel de production d’erreurs par son fonctionnement même. La réunion peut être un processus dangereux. Avant la réunion, la solution semble simple et évidente et la solution qui en découle peut être absurde.

Cela nous conduit à dire que les organisations sont en permanence porteuses d’absurdités qui résultent des dysfonctionnements de la coordination nécessaire (division du travail imprécise, ne pas déranger la cohésion du groupe, méthodes de travail dangereuses, processus désordonnés de réunion).
8. Absurdité consensuelle et absurdité conflictuelle
Deux processus de construction collective de l’erreur radicale et persistante
L’analyse des différents modèles montre dans chaque situation deux cas de figure :
· Soit les acteurs valident l’erreur radicale initiale, et la persistance dans l’erreur initiale vient de cette validation collective,

· Soit un des acteurs ou groupe d’acteurs refuse l’erreur initiale, et la persistance de l’erreur provient de son creusement ou de son errance dus à ce désaccord, ou encore de son maintien envers et contre tout.

Applications
· Le processus de validation collective de l’aberration (processus 1)

Si l’on considère le cas des transparents illisibles, c’est le fait qu’ils soient généralement admis par les membres de la réunion qui justifie la pratique. C’est le fait que personne ne proteste qui fonde la rationalité du transparent absurde.
· Le processus d’évolution conflictuelle (processus 4)

La collision entre le Sea Star et le Horta Barbosa est une parfaite illustration du processus 4 de désaccord creusant l’erreur. La manœuvre du Sea Star a été refusée par l’équipage du Horsa Barbosa.
La dynamique des aberrations
· A la recherche d’un équilibre

Dans les deux processus (validation ou conflit), la persistance de l’erreur ne prend pas la même forme :

· Dans le processus de validation collective, l’erreur est stable car tout le monde est d’accord pour se tromper. Il faut une intervention extérieure pour briser le mécanisme. Les croyances communes jouent un rôle plus important que les mécanismes du pouvoir.
· Dans un processus d’évolution conflictuelle de l’erreur, on observe une forte instabilité. L’existence d’un profond désaccord peut conduire à creuser et faire divaguer l’erreur initiale. Dans ce processus, l’acteur dispose d’un pouvoir suffisant pour imposer le maintien de l’erreur.

· L’attitude des autres à l’égard d’une décision absurde

Une décision absurde pose le problème de son acceptation par les autres, comme une pratique religieuse étrange pose le problème de son acceptation par les non-croyants. On a les « croyants » de la solution absurde qui essaient de convertir les « non-croyants » à leur décision.
IV
Quatrième Partie – Le sens des décisions absurdes


L’analyse téléologique

9. La perte de sens : Roue de Deming et roue de la perte de sens
On parle de « perte de sens » lorsque l’objectif est incertain, absent, non contrôlable ou inconsistant. Les décisions absurdes peuvent être des décisions victimes d’une perte de sens. 
Pour étudier la perte de sens, l’auteur utilise le processus idéal de relation entre le but et l’action représenté par la roue de Deming, du nom du professeur W. Edwards Demings. Cette roue est encore connue sous le nom de PDCA, initiales des verbes anglais (plan, do, check, act).
Cette roue résume ce que doit être un bon processus de définition de l’objectif et de l’action :

· La première phase P (plan) : on identifie, on définit et on précise l’objectif,

· La seconde phase D (do) : est celle de la mise en œuvre de l’objectif,

· La troisième phase C (check) : est celle de l’évaluation de l’action par rapport à l’objectif initial,

· La quatrième phase A (act) : il faut traduir par « réagir » et non agir ; elle est la phase de la correction de l’action en fonction de la phase de contrôle précédent.

Ensuite, un nouveau cycle PDCA s’enclenche à partir de celui qui vient de s’achever et ainsi de suite. La perte de sens correspond à des carences majeures à chacune des quatre phases de la roue de Deming.

Les quatre processus de la perte de sens
· La perte de sens par dysfonctionnement de la définition de l’objectif

· Une première cause est de croire d’emblée que l’objectif est clair et précis et qu’il n’est pas nécessaire de l’examiner davantage. Il est courant que les acteurs considèrent les objectifs tels quels et se lancent dans l’action.

· Il est plus facile de produire des solutions que de réfléchir sur des objectifs, plus clairement, il est plus facile de produire de la technique plutôt que faire de la politique. Pour donner une explication cognitive ; il est certain qu’approfondir un objectif nécessite une vision élargie, le maniement de concepts abstrait et la prise en compte simultanée de plusieurs options.

· La disponibilité insuffisante des responsables à un niveau de direction stratégique, accompagnée de services techniques qui, eux, disposent de plus de temps, peut aussi favoriser l’escamotage de la phase politique.

· La déclinaison des objectifs à différents niveaux de l’organisation peut être un facteur d’absence de clarification et de précision de l’objectif.
Il est des situations où deux objectifs sont donnés alors qu’ils sont totalement contradictoires. L’un des buts exclut mécaniquement ou logiquement l’autre but. En réalité, on ne peut pas concilier les deux objectifs. On recherche à tout prix un compromis et ce dernier est nécessairement absurde.
La production d’une solution absurde par compromis sur des objectifs inconciliables est favorisée dans les situations où les acteurs sont contraints au consensus mou, parce qu’il n’existe pas d’arbitrage et parce que les conflits ouverts ne sont pas admis.
· Par autolégitimation de la solution

L’histoire du Pont de la rivière Kwai (le livre de Pierre Boulle et le film de David Lean) est une parfaite illustration de la décision absurde : un combattant héroïque construit avec zèle une œuvre pour son ennemi. C’est l’histoire où l’on voit des hommes s’évertuer à construire un pont pour le voir s’écrouler aussitôt achevé …

Pierre Boulle explique le comportement aberrant de son héros par l’action comme but en soi.

Ce syndrome du Pont de la rivière Kwaï, où l’action est autolégitimée, où l’action est le but ultime de l’action, existe dans la réalité.

L’émergence des solutions vides de tout objectif autre qu’elles-mêmes est facilitée par des processus qui les conduisent à se donner elles-mêmes comme finalité.

Nous allons examiner les processus d’autolégitimation :
· La société accorde du prix au seul fait d’agir, quel que soit l’objectif. Une personne qui travaille beaucoup, déconnectée des objectifs, dépassant l’horaire officiel et se montrant très dynamique recevra des appréciations favorables,
· La tendance naturelle de l’être humain est de combler une situation avec des solutions. C’est la réticence à admettre que des situations soient vides de solutions, même provisoirement.

· La doctrice du management axée sur le processus (par opposition au management axé sur les résultats). L’idée du management orienté vers le processus est que la qualité d’un processus finit par produire de bons résultats, et de surcroît leur régularité. « Ce que je veux, c’est que vous jouiez bien, que vous fassiez un beau jeu, ne vous préoccupez pas du résultat, je m’en charge», c’est ce que recommandait à ses joueurs, au début des plus grandes rencontres Michel Hidalgo, ancien entraîneur de l’équipe de France.

· Une autre attitude voisine du Syndrome du Pont de la rivière Kwaï consiste à respecter les règles d’action, en perdant de vue l’objectif. Ainsi, on « fait de la qualité », en perdant de vue l’attente du client et le prix qu’il est prêt à payer.

L’action comme but en soi suppose l’existence de ressources abondantes, car c’est en quelque sorte un gaspillage. Quand les moyens d’une organisation sont limités, celle-ci veille davantage que ses ressources soient bien concentrées sur les objectifs ultimes.
Ce sont donc dans les grandes organisations disposant de moyens importants que l’on trouve des « Pont de la rivière Kwaï » c’est-à-dire des actions qui n’ont pour objectif qu’elles-mêmes.

· Par défaillance du contrôle de conformité à l’objectif

La roue de Deming prévoit qu’après avoir défini l’objectif, on procède au contrôle de l’action pour vérifier qu’elle est conforme à l’objectif. Mais il peut arriver que cette opération soit défaillante et aboutir à une action dépourvue de sens.

Pourquoi il y a défaillance du contrôle de conformité à l’objectif : les raisons 

· Première raison : l’individu a naturellement tendance à voir de façon statique la relation entre le but et l’action. Il ne conçoit pas un mécanisme d’ajustements.
· Deuxième raison : le contrôle d’éléments qui sont secondaires par rapport à l’objectif final, et non le contrôle de ce dernier. C’est une raison très importante.

· Troisième raison : la vérification d’une action porte souvent sur le fait qu’elle existe et non sur ce à quoi elle sert.

La défaillance du contrôle de conformité est accrue dans toutes les activités dont le résultat est difficilement mesurable. On ne possède aucun moyen de contrôle de l’alignement de la solution sur l’objectif.

Existe-t-il des processus efficaces de contrôle de la conformité des actions à leurs objectifs ?

· L’analyse de la valeur : évalue la conformité d’une action à l’objectif final à l’aide d’indicateurs. Cette méthode consiste à rechercher de manière qualitative et approfondie si une action a un sens par rapport à l’objectif ultime de l’organisation. (fut à une époque un outil de management à la mode).
· La monographie : méthode qui consiste à analyser en profondeur une réalisation pour évaluer sa conformité à l’objectif ; pas très éloignée de l’analyse de la valeur

Ces méthodes d’analyse qualitatives sont coûteuses notamment en temps et ne trouvent pas beaucoup d’adeptes au sein de la culture dominante des indicateurs quantitatifs.

· Par transfert de la décision à un objectif quelconque
Quand une solution n’a pas de sens véritable soit pour cause de dysfonctionnement au moment de la définition de l’objectif, soit parce que cette solution a pour seul objectif elle-même, soit par absence de contrôle de conformité, ou pour ces trois raisons réunies, cette solution déconnectée possède plusieurs destins possibles :

· La solution reste telle qu’elle est.
· Son rattachement, non à un objectif, mais à une valeur très générale. La généralité de la valeur permet de masquer la perte de sens.
· Son transfert à un objectif quelconque, très éloigné de l’objectif initial.

La perte de sens et les autres rationalités
· La perte de sens et la rationalité incrémentale

La méthode incrémentale est ce va-et-vient entre le but et l’action qui permet de mieux définir l’objectif.

Mais lorsque l’on prend l’exemple de l’homme héroïque qui construit un pont pour son ennemi, on sort de la rationalité incrémentale pour entrer dans le non-sens.
· La perte de sens et la rationalité téléologique

Max Weber a défini deux types de rationalité de la relation entre les fins et l’action :

· La rationalité téléologique des actions adaptées à des objectifs (faire du sport pour se maintenir en forme par exemple),

· La rationalité axiologique des actions adaptées à des valeurs au-dessus des objectifs (le sacrifice du héros).

L’absence de contrôle de conformité à l’objectif qui permet à l’action d’errer sans but ou le transfert de la solution à des objectifs opposés au but initial ou à des intentions extravagantes sont aussi une mise en cause de la rationalité téléologique.

· La perte de sens et la rationalité axiologique

L’utilisation des valeurs pour justifier une action parce qu’elle n’a pas d’objectifs clairs et précis est une mise en cause de la rationalité axiologique. On sauve la face de bien des décisions absurdes en leur collant une valeur respectée : le travail bien fait, le courage, la qualité, la créativité, la prouesse.

· La perte de sens et la rationalité opportuniste

La rationalité opportuniste ou utilitariste est la rationalité de l’individu qui agit avant tout pour servir ses propres intérêts et non pour explorer des possiblités (rationalité incrémentale), ou pour réaliser un but pratique (rationalité téléologique), ou pour respecter une valeur (rationalité axiologique).

On pourrait considérer que la perte de sens est en fait comblée par la rationalité opportuniste : les individus et les groupes ne chercheraient qu’à servir leurs propres intérêts, sans se préoccuper de définir des objectifs clairs et précis et de les décliner correctement.

La rationalité opportuniste joue dans la perte de sens un rôle de substitution.

· La perte de sens favorise la validation collective

La perte de sens joue un rôle très important dans la validation collective d’une décision absurde, car elle autorise chaque acteur à lui donner le sens qu’elle veut. Les objectifs incertains permettent à chacun de voir l’objectif qu’il souhaite.

· Des décisions absurdes apparemment normales

La conséquence majeures des mécanismes de perte de sens est que les solutions les plus absurdes peuvent vivre sous une apparence de parfaite normalité.
Comme la conformité d’une solution absurde est évaluée non par rapport à l’objectif initial, mais par rapport à des buts secondaires, et que ces buts secondaires sont généralement parfaitement observés, la solution absurde paraît pleinement satisfaisante. Par ailleurs, comme la solution absurde se donne un objectif quelconque, elle donne l’impression d’être parfaitement finalisée, et donc non absurde.
CONCLUSION

En conclusion de cet ouvrage, Christian Morel reprend les différents facteurs de l’absurdité d’une action en coopération à travers une analyse des mécanismes cognitifs, collectifs et téléologiques qui peuvent produire des décisions médiocres dénuées de sens.
· L’explication cognitive (raisonnement) qui met en lumière la difficulté d’élaborer une évaluation générale à partir d’éléments parcellaires. Toutes les erreurs radicales et persistantes ne présentent pas obligatoirement un biais cognitif mais il est utile de se poser la question éventuelle d’un tel biais.

· L’explication collective par combinaison des rôles du manager, de l’expert et du candide par rapport à cinq actions (produire, demander, suivre, être absent et s’opposer). Dix combinaisons faisant apparaître des modèles de construction et de maintien d’une erreur collective radicale et qui permettent de mettre en lumière deux métamodèles :

· Le métamodèle mou dans lequel l’erreur se construit et se maintient à l’aide d’une validation plus ou moins intense de chacun,

· Le métamodèle dur dans lequel l’erreur se maintient, ou se creuse, ou divague dans le cadre d’une forte opposition d’un groupe d’acteurs.

· L’explication téléologique (objectifs trop généraux ou trop restreints) car une décision, une action, une solution peuvent être affectées par une perte de sens à travers quatre mécanismes : des objectifs incertains, l’action prise comme but en tant que tel, l’absence de contrôle de conformité à l’objectif et l’affectation de la solution à une finalité quelconque.
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Raymond Boudon 

Effets pervers et ordre social, 
PUF, Quadrige, 1993, 69F 
"Ma thèse est en d'autres termes qu'un paradigme ne peut être jugé sur un plan ontologique, mais seulement sur un plan méthodo - logique. La psychologie rationnelle est à l'évidence insuffisante pour expliquer la névrose, mais elle est largement suffisante pour expliquer bien des comportements quotidiens : ceux qui intéressent le plus fréquemment le sociologue. Les contraintes structurelles peuvent être d'une grande complexité. Mais dans bien des cas, on peut se contenter de descriptions simples (les classes sociales chez Marx, les Noirs et les blancs chez Merton). Il est irréaliste de supposer que les individus ont toujours une représentation exacte des options qui leur sont offertes, des avantages et inconvénients attachés à chacune d'elles. Mais on peut souvent faire l'hypothèse qu'en moyenne lorsqu'une option O1 est préférable à une option 02 ce fait sera perçu. Bref, un paradigme ne peut être dit vrai ou faux, réaliste ou irréaliste. Mais il peut être plus ou moins adapté au phénomène qu'on désire analyser " ( Raymond Boudon )
Raymond Boudon 

Le juste et le vrai : étude sur l’objectivité des valeurs et de la connaissance
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	Le juste et le vrai : étude sur l'objectivité des valeurs et de la connaissance, 
éd. Fayard, 1995, 170F 
Cet ouvrage est d'abord une critique du relativisme régnant s'agissant des valeurs morales et aussi de la connaissance. La morale serait affaire de mode ou de convention. La connaissance scientifique ne nous proposerait pas une représentation du monde plus fiable que les mythes archaïques. Ces thèmes relativistes jouissent aux États-Unis comme en Europe du statut d'idées établies. 
Pourtant, ces théories relativistes contredisent les observations les plus irrécusables. Aujourd'hui comme hier, les individus passent le plus clair de leur temps à porter avec conviction des appréciations morales. 
Toute décision gouvernementale est soupesée, jugée, approuvée ou condamnée avec parfois un bel ensemble. On observe donc une discordance notoire entre le discours de nombre de philosophes et de sociologues sur la morale, et l'existence de sentiments moraux forts et souvent consensuels 


L’INGENIEUR, LE MANAGER ET L’ASTRONAUTE

Par Hervé LAROCHE
Professeur, Groupe ESCP

Au terme d’une enquête exemplaire, Diane Vaughan publie " The Challenger Launch Decision ".

Bien plus que le récit de la genèse d’un accident ou de la faillite d’une technologie, ce livre est un extraordinaire voyage au cœur des organisations. Pour elle, la catastrophe de Challenger, c’est avant tout l’histoire de gens qui, en travaillant ensemble, ont construit des schémas les ayant rendus aveugles aux conséquences de leurs actions.

Il est alors urgent de s’interroger sur la sécurité, la fiabilité et la qualité des organisations qui aujourd’hui font notre vie car, face à elles, que l’on soit ingénieur, manager ou sociologue, nous sommes tous des astronautes.

Pierre Boulle

Le PONT DE LA RIVIERE KWAI

Source : Le Livre de Poche, LGF

 (1912-…)
Pierre Boulle est né en Avignon (Vaucluse) en 1912. Devenu ingénieur de l'École supérieure d'électricité, il part en 1936 comme planteur de caoutchouc pour la Malaisie. Mobilisé en Indochine en 1939, il retourne en Malaisie en 1941, puis rejoint les Forces Françaises Libres. Il se bat en Birmanie, en Chine et en Indochine après l'invasion japonaise. Fait prisonnier, il s'évade en 1944 et est rapatrié en France.

Après un nouveau séjour en Malaisie et au Cameroun, il se fixe à Paris. Son troisième roman, Le Pont de la rivière Kwaï lui vaut d'obtenir le prix Sainte-Beuve (1952) et d'atteindre à une très grande notoriété. car le livre et le film qui en est tiré connaissent un immense succès. il reçoit le Grand Prix de la nouvelle pour ses Contes de l'absurde, suivis de E=MC², l'année suivante. Dans ses ouvrages ultérieurs, Pierre Boulle témoigne du même humour quelque peu pessimiste qui est la marque de son talent.

Michel Crozier

Quand la France s'ouvrira
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	Regarder les réalités en face, ce n'est pas un réflexe français, le auteurs Michel Crozier et Bruno Tilliette n'ont eu aucun mal à multiplier les exemples de cette incapacité nationale, noblement drapée dans les plis de l'exception française. "

Les Français dans leur ensemble semblent ignorer que ce monde est en révolution ", les élites ne les aident pas à sortir de cet enfermement, la France se distingue par la mauvaise gestion de ses ressources humaines. 
Le livre s'attache à mettre en lumière de ces blocages, désormais bien identifiés : innovation étouffée par le poids de l'Etat, politique de l'emploi trop défensive, moule de raisonnement déductif prédonminant à l'Etat et à polytechnique, les deux fabriques à élites, systèmes de santé et d'éducation aux règles de fonctionnement trop opaques. 
Sur chaque question les auteurs ont voulu esquisser des pistes de solution sans aucune démagogie. Ils proposent notamment un libéralisme de partenariat pour remédier à l'hypertrophie de l'Etat dans notre pays. 




Michel Crozier
La Société bloquée
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	La Société bloquée,
éd. Le seuil-Points/Essais, 1995, 40F

Si l'on veut faire bouger cette société bloquée qu'est devenue la société française, il faut absolument secouer le carcan que fait peser sur elle la passion de commandement, de contrôle et de logique simpliste qui anime les grands commis, les patrons, les techniciens et mandarins divers qui nous gouvernent. 
Pour que la participation soit possible et efficace, il faut que les organisations passent d'un modèle rigide bureaucratique contraignant à un modèle plus souple et plus tolérant fondé sur la mobilité, la concurrence et la négociation. Il ne faut dons pas lutter pour contenir les organisations trop puissantes, mais combattre pour qu'elles se modernisent réellement. Telle est la conclusion du sociologue.


Michel Crozier
La Crise de l'Intelligence
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	La crise de l'intelligence : essai sur l'impuissance des élites à se réformer, éd. Le seuil-Points/Essais, 1995, 40F 

La crise que nous vivons est d'abord une crise morale et intellectuelle. Nous sommes en désarroi parce que nous n'avons plus confiance en nos élites qui nous semblent désormais impuissantes, prisonnières qu'elles sont de leur langue de bois technocratique. Moins ces élites sont efficaces, moins elles supportent la critique. 

Il est proprement inconcevable que des gouvernants responsables, des dirigeants d'institutions puissent déclarer sans vergogne qu'ils sont incapables d'effectuer la moindre réforme profonde à cause des rigidités, des cloisonnements et du conservatisme de la société ou des organisations qu'ils dirigent. La tragédie de la société française de ces années 90, c'est que personne n'ose le leur reprocher. 

Des réformes véritables sont possibles un peu partout, pourvu qu'on arrête de parachuter d'es haut des solutions toute faites aussi brillantes qu'inefficaces, car elles ne tiennent pas compte de la réalité que vivent les gens à la base. 

L'expérience montre qu'une réforme bien conduite, c'est-à-dire qui s'appuie sur une écoute en profondeur des acteurs concernés et qui s'attache à reconnaître leurs problèmes, permet de transformer en même temps les mentalités et le système. Mais il faut pour cela changer notre mode de raisonnement et préférer l'intelligence stérile des solutions la compréhension pragmatique des problèmes. 


L’ACTEUR ET LE SYSTEME 

Michel Crozier et Erhard Friedberg

Seuil 1977
Michel Crozier et Erhard Friedberg définissent ce livre comme un manuel, non pas de sociologie des organisations, mais de sociologie de l’action organisée. Cette méthode, basée sur l’analyse stratégique, se positionne sur le plan des relations de pouvoir entre acteurs et des règles implicites qui gouvernent leurs interactions, et qui sont appelées ici « jeux ». L’analyse stratégique utilise les attitudes comme « un outil de recherche commode et imparfait » pour découvrir ces jeux. (p. 471). L’organisation est vue ici comme « le royaume des relations de pouvoir, de l’influence, du marchandage et du calcul » et comme « un construit humain qui n’a pas de sens en dehors des rapports de ses membres ». (p. 50)

Le pouvoir est défini comme une relation structurante caractérisée par le déséquilibre d’une relation qui est réciproque, et par la possibilité de certains individus ou groupes d’agir sur d’autres individus ou groupes. Dans ces relations de pouvoir les contraintes cohabitent avec une part de liberté qui est à défendre, à gagner, à élargir au moyen de la négociation. La négociation comme stratégie de construction avec ce qu’elle contient de frustrations et de satisfactions. (p. 113)

Les actions individuelles construisent une capacité collective propre, c’est à dire irréductible à celle de ses membres, au moyen de l’apprentissage à domestiquer les conflits et phénomènes de pouvoir au lieu de les étouffer, ce que MC et EF appellent un système d’action concret.
« Un système d’action concret est un ensemble humain structuré qui coordonne les actions de ses participants par des mécanismes de jeux relativement stables et qui maintien sa structure, c’est à dire la stabilité de ses jeux et les rapports entre ceux-ci, par des mécanismes de régulation qui constituent d’autres jeux ». (p. 286)
Cette vision souligne l’importance des choix et de la décision et donc des outils de compréhension de ces mécanismes, en traitant notamment du rapport entre la rationalité du décideur et la rationalité du système pour passer à la rationalité de l’acteur : la rationalité limitée, par opposition à une rationalité réductrice et en tenant compte des rationalités conflictuelles. 
Il s’agit d’orienter les décisions par la définition du problème plus que par une lutte sur les coûts et avantages, et de prendre conscience de l’importance de la pertinence de l’information sur laquelle repose les choix. (p. 402) MC et EF attirent notamment l’attention sur la relativité des outils et concepts souvent utilisés pour faire un diagnostic, ceux-ci renvoyant trop souvent à la microculture du décideur (p. 361), alors que tout repose justement sur un bon diagnostic, et sur la nécessité de connaissance des systèmes (p. 409).
MC et EF mettent en avant le système à entrées multiples avec la possibilité d’agir sur une des variables. (p. 380) Ils engagent à aborder avec prudence la substance même du changement. Le changement :  cette capacité à tolérer une diversité, une ouverture plus grande, une incohérence et à gérer les tensions inévitables et qui permet aux hommes de conquérir des capacités plus grandes. 
MC et EF pensent, que contrairement aux idées qui circulent, les acteurs ne sont pas attachés à leurs routines et sont prêts à changer rapidement s’ils sont capables de trouver un intérêt dans les jeux qu’on leur propose. (p. 386) Le changement, apprentissage de nouvelles formes d’actions collectives, de nouveaux jeux, nécessite cependant une rupture avec les anciens jeux. 
L’inévitabilité des crises est donc soulignée, tout comme le risque qu’elles produisent l’effet inverse, c’est à dire le renforcement des mécanismes d’adaptation, voir des régressions. (382, 401). Mais « tout changement  constitue toujours un pari, une rupture calculée. » (p.440)
MC et EF attirent l’attention sur le danger du fait de l’action sur les hommes et du risque de manipulation, attendu que l’action sur les structures est elle-même risquée. Ils proposent d’opérer à la fois sur les deux. (p. 406) Le réformateur est donc dans une situation de pouvoir, mais « il ne peut en aucun cas imposer son modèle en croyant détenir la vérité pour l’approche préconisée ». (p. 422)

Cette approche s’oppose de par le fait à la logique du « one best way » au profit d’une logique de négociation, de médiation, dans le respect des deux parties, attendu qu’ « une négociation peut être la plus subtile des manipulations » (p. 422)… mais toute intervention est dangereuse comme toute initiative humaine. (p. 423).
Le postulat de MC et EF est que tout s’articule et se comprend à partir de la finalité poursuivie par l’acteur et de la représentation qu’il en a (p. 424). Là, l’objectif de satisfaction est opposé à la motivation. La réussite est basée sur la remise en cause des objectifs et leur reformulation, pour aboutir à un compromis de bon sens. « C’est cette découverte et l’apprentissage de modes de relations nouveaux qui constituent une valeur ajoutée. » (p.440).
… et un paradoxe : les finalités prennent leur sens au niveau où elles sont vécues ; bien qu’il peut y avoir une dichotomie (non souhaitable) entre les finalités perçues à la base et celles qui se manifestent au sommet et qui sont inhérentes aux choix collectifs. « Aucune finalité ne peut être privilégiée et imposée contre toutes les autres finalités possibles ». (p. 437).
Un des problèmes de toute politique de changement est donc l’arbitrage entre des finalités contradictoires. La constatation empirique permet d’affirmer que c’est à la base que les moins mauvaises contradictions peuvent se découvrir. Aucune méta-rationalité ne permet de fonder et de justifier un arbitrage définitif. C’est cette impossibilité d’une rationalité absolue qui engage à une rationalité limitée.
Cette méthode prend également le parti de s’opposer à « la morale consistant à faire le bien des hommes sans leur demander leur avis » (p. 431), aux bonnes intentions, à la « société vertueuse » (p. 434). MC et EF dissocient l’intention du mode d’action permettant l’impact de celles-ci sur les modes de jeux. Ils s’agit également de changer les règles du pouvoir, transformer le système de pouvoir devenant une étape essentielle, voir le but premier. (p. 432) « C’est le pouvoir qui seul peut combattre le pouvoir ». (p. 434).
MC et EF mettent donc en avant l’inévitabilité des relations de pouvoir et leur marge de liberté qui garantit, d’après eux, qu’il n’y a pas de déterminisme et permet d’affirmer que nos construits sociaux ne peuvent être que contingents. (p. 433).
« Cette reconnaissance lucide du caractère blessant de notre monde,
du caractère inévitable des relations de pouvoir, ne nous empêche pas toutefois, 
de chercher à les changer ». (p. 434)

« C’est donc l’homme lui-même qui doit porter la responsabilité première du changement » (p. 448)
Quelques pistes de réflexion 

Je pense que cette approche est à la fois incontestablement pertinente et effectivement risquée. Comme toutes les méthodes et approches complexes elle est exposée au risque de réductionnisme, mais de plus, sa formulation comprenant beaucoup de contradictions et d’ambiguïtés, elle offre des failles - voir un alibi - dans lesquelles des intervenants peuvent s’engouffrer. Nous connaissons notamment tous des abus en matière de manipulation.
Sans chercher à faire une liste exhaustive de tous les points risqués ou ceux simplement discutables, je souhaite attirer l'attention sur les points suivants :
Le jeu :
Sans ergoter je pense qu’il est important de s’attarder sur la notion de « jeu » qui est au cœur de cette approche. Michel Crozier et Erhard Friedberg emploient ici ce mot à contre-sens au regard de sa vraie signification, qui est en fait plurielle mais avec certaines caractéristiques irréductibles. De cette façon les cartes sont brouillées au départ et le risque de dérives est accentué.
Je ne m’attarderais pas sur les définitions des dictionnaires (1 page complète dans le petit Robert), je signale simplement que les deux premiers adjectifs attribués sont « ludique » et « gratuit »…
Je renvoie au livre de Roger Caillois* qui consacre aux jeux un livre entier et qui, à partir d’un recensement de ces jeux, élabore une interprétation des différentes cultures. Cette définition comprend plusieurs paramètres, en plus du ludique et de la gratuité, et en particulier : l’entière liberté de jouer pour les participants, le CHOIX. Alors que dans l’approche stratégique telle qu’elle est définie, cette liberté est très relative (voir inexistante) alors que c’est une des bases de cette théorie. 
Une autre des caractéristiques du jeu est la définition claire des règles et leur acceptation par les participants ; et le cas échéant… ce n’est pas du jeu ! Ceci dit, cette caractéristique ne s’applique pas au «  jeu » tel qu’on l’entend pour un acteur de théâtre, jeu qui se trouve être du « simulacre » (dixit R. Caillois). Ce qui renvoie également à toute l’ambivalence du mot « acteur », celui qui agit, ou, l’artiste qui joue un rôle. Il semble que ce soit cette catégorie de jeux que MC et EF prennent pour référence.  Au-delà de l’intérêt de prime abord, voir du côté séduisant, nous pouvons aisément entrevoir les effets pervers, dont les réactions d’hyper-adaptabilité, et la perte du sens. Le sens étant complètement occulté dans cette approche stratégique. (Il est vrai qu’après cela, on peut offrir au personnel des séances de massage au bureau pour les déstresser…) 
D’autre part, R. Calois (p. 103/104) attire l’attention sur la perversion que caractérise la contagion du jeu par la réalité (le jeu, rappelons le, devant être absolument défini et délimité dans le temps et l’espace). Je pense que cette affirmation est réciproque et que le risque de perversion dû à l’envahissement de la réalité par le jeu est évident. Ou alors, faut-il concevoir les organisations  comme des entités uniquement et complètement virtuelles ?
Dans les nombreux sens du mot « jeu », il y a aussi le « mou laissé entre les rouages », la souplesse,  que MC et EF reprennent également (p. 399) le « strack » en anglais. Comme la définition qu’ils en donnent (p. 113) : « le jeu, instrument que les hommes ont inventé pour structuré leur compréhension » . 
Le but de l’analyse stratégique est de mettre à jour ces jeux. Ce qui ne veut pas dire que dans la pratique ces règles soient clarifiées. 
L’intention et la finalité :

MC et EF déconnectent l’intention de l’analyse stratégique en axant leur plaidoyer sur la finalité de l'action et le moyen d’y arriver. Ils rappellent que « l’enfer est pavé de bonnes intentions », c’est à dire qu’elles ne sont pas forcément efficaces. Cependant, si il est évident que l’intention positive est insuffisante, voire utopiste, opérer une telle dichotomie est, je pense, dangereux voire schizophrénique. En fait de rationalité limitée, elle l’est peut-être un peu trop, justement.  

Il est bien évident que ce livre n’est pas à l’origine de toutes les erreurs et abus dans les actions où l’homme intervient sur l’homme, ce que Michel Crozier et Erhard Friedberg appellent eux-mêmes « la face honteuse du pouvoir, la manipulation, le chantage… » (p. 32), puisque ceux-ci ont toujours existés, avec tous les effets désastreux que cela entraîne. 

Sur un sujet aussi complexe et paradoxal, il aurait été plus que nécessaire d'éviter toutes ces ambiguïtés sémantiques car elles offrent une emprise particulière aux interprétations réductrices et aux déformations.  
C’est justement la compréhension que l’on a de cette théorie et la qualité d’action que l’on développe qui fait la différence.
Il est donc permis de penser que cette méthode qui focalise l’action sur les relations de pouvoir à contribué à les renforcer 
(en cela ce livre s’applique à lui-même) ; 
et que le mode d'attitudes imposé aux personnes entraînant une perte de sens, les oblige à opérer un dédoublement de personnalité pour s'adapter à ce système artificiel.
Cette pathologie, qui rend les personnes plus manipulables, 
est créée de toutes pièces et devient la "normalité".
Cette théorie et méthode largement exploitée en sociologie, management et sciences cognitives fait du système un système pervers.
Pour éviter les effets pervers de cette méthode sociologique de l’action organisée et l'utiliser de façon constructive, il est indispensable qu'elle soit associée à une écologie de l’action. Michel Crozier et Erhard Friedberg proposaient à juste titre d’ajouter l’imprévu des comportements en input du système, je pense qu’il est également indispensable d'y ajouter l’éthique.

 Josselyne Abadie
Risques, erreurs et défaillances. Approche interdisciplinaire
	Risques, erreurs et défaillances. Approche interdisciplinaire

Sous la direction de René AMALBERTI, Catherine FUCHS, Claude GILBERT,- CNRS-Maison des Sciences de l'Homme-Alpes,  mai 2001
Cette page rassemble les introduction ou, plus rarement, les résumés des principaux chapitres de ces ouvrages (sauf discussion plénières, débats, etc.) 
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Christian MOREL

Les Fiches de Lecture de la Chaire D.S.O

Evelyne Alliaume – Juin 2004

  

		Risque de défaillance : les approches organisationnelles

Mathilde BOURRIER, Hervé LAROCHE, pp.15-51 

		« Durant ces vingt dernières années, une série d’accidents, appelés “accidents systémiques” par Perrow (1984) ou “accidents organisationnels” par Reason (1987a) a attiré l’attention sur des causes et des facteurs explicatifs bien plus larges que ceux habituellement regroupés sous le vocable pratique d’“erreur humaine”. Ainsi un ensemble de travaux et de réflexions ont émergé à la suite des terribles accidents de Tchernobyl (Ballard, 1988 ; Hawkes, 1986), de Challenger (Heinmann, 1993 et 1997 ; Mac Curdy, 1993 ; Saussois & Laroche, 1991, Vaughan, 1996), ou de Bhopal (Shrivastava, 1987) mais également, plus proche de nous, de l’affaire du sang contaminé (Setbon, 1993 ; Hermitte, 1996). Tous ces accidents ont amené les différents spécialistes du domaine à élargir le champ de leurs considérations et à sans cesse remonter en amont des processus de décision, au cœur du “maquis organisationnel”. Les approches organisationnelles et plus généralement les questions d’organisation ont ainsi fait leur entrée aux côtés des approches plus établies d’ergonomie ou de psychologie, sans parler de celles des ingénieurs de sûreté de fonctionnement. C’est de cette prise de conscience et de l’état de ces travaux que ce texte voudrait rendre compte. (...)

Le point de vue ici défendu est celui d’une spécificité de l’organisation comme facteur de risque, de l’existence d’un “fait organisationnel” en matière de risque de défaillance. Le texte cherche à rassembler les éléments disponibles pour cerner ce fait, qui sont loin d’être suffisamment approfondis et unifiés. Ces éléments ont été classés selon le niveau de connaissance que l’on en a. Il y a tout d’abord les éléments bien repérés, et même trop bien repérés : ce que l’on sait trop bien, et doit à notre sens être dépassé (non pas oublié, mais reformulé, transformé, reproblématisé). On repérera ainsi quelques mythes qui ont chacun engendré leur contre-mythe, avec comme conséquence une réflexion qui risque de se figer. Dans un second temps, on établira les enseignements les plus intéressants, suffisamment étayés pour construire sur leur base une approche organisationnelle de la fiabilité, cependant encore porteurs de développements. Dans une dernière partie, on formulera un agenda de recherche en dressant une liste de thèmes dont l’importance paraît attestée mais qui ont pour le moment fait l’objet de bien peu d’investigations. »

(Extrait de l'introduction) 

		De l’erreur humaine au risque: évolution des concepts en psycho-ergonomie
René AMALBERTI, Gilles MALATERRE, pp.71-106 


		«L’exposé est structuré en trois parties. La première présente les grandes bases de l’erreur jusqu’aux années 90. La deuxième est plus orientée autour du risque et sera illustrée par les recherches menées dans le domaine de la conduite automobile. Enfin, la troisième propose une vision plus ouverte vers un certain nombre de réflexions de recherche en ergonomie sur le thème de la sécurité.
L’erreur humaine est de tout temps apparue comme une défaillance coupable liée à l’inconstance de l’être humain capable du meilleur et du pire. Elle est la fois une gêne pour l’obtention d’une performance régulière et répétitive, et la source de défaillances plus graves qui mettent en péril la survie du système (accidents).
Les chiffres sont nombreux et convergents pour confirmer ces constats : l’analyse des accidents impute de 65 à 80 % des causes aux opérateurs de première ligne aussi bien dans l’aviation civile (77 %) que dans les accidents de marine (69 %), dans le nucléaire civil (74 %), ou dans la médecine (75 %).Si l’on ne se réfère qu’au taux d’erreur, celui-ci atteint couramment 5 à 10 erreurs par heure, dont la plupart, il est vrai, sont immédiatement détectées par l’opérateur et corrigées sans autres conséquences (Amalberti, 1998). Encore faut-il bien sûr s’entendre sur la définition de l’erreur. Celle qui est sous-jacente aux chiffres précédemment cités et à l’ensemble de ce document est simple : il s’agit d’un écart aux procédures recommandées ou aux pratiques habituelles de la profession, en bref d’un écart aux normes.
L’arrivée de technologies à risques a considérablement renforcé le refus des erreurs humaines. La perte d’efficacité qu’elles engendrent et le coût social de chaque accident ne pouvaient laisser les décideurs sans réaction, aussi bien dans le domaine civil que dans le domaine militaire. Une politique scientifique concertée a donc été mise en place depuis les années 70 pour réduire et, si possible, supprimer l’occurrence des erreurs par différentes actions au niveau de la conception des systèmes, de la formation des opérateurs, du cadre juridique et de la réglementation.
Les paragraphes qui suivent rendent compte de la complexité du problème. Ils font comprendre pourquoi, après vingt-cinq ans d’efforts, les résultats restent toujours très insatisfaisants. Certes, on a accumulé une indiscutable série de succès en diminuant les erreurs et en augmentant les gains de productivité à court terme, mais on doit aussi admettre l’absence d’amélioration du taux de catastrophes.
Ce sont ces relatives déceptions qui forcent à passer de modèles normatifs d’interdiction de l’erreur assez simples - voire naïfs - à des modèles beaucoup plus sophistiqués de l’erreur humaine exigeant une remise en cause profonde des dogmes du couplage Homme-Machine et de l’ergonomie classique. »
(Extrait de l'introduction et début du texte) 



		Sûreté de fonctionnement informatique
Jean-Claude LAPRIE, pp.123-147 


		« Cet exposé vise à aborder différentes facettes des notions de risque, de contrôle, de sûreté et nous traiterons ici de sûreté de fonctionnement ​informatique. Nous commencerons par ce qui pourrait apparaître comme simplement des définitions mais qui va au-delà : l’effort terminologique vise à mieux situer les domaines auxquels nous nous intéressons par rapport à ceux ​présentés par ailleurs dans le séminaire. Les éléments correspondants sont adaptés de [ Laprie J.C. et al. , (1996), Guide de la sûreté de fonctionnement, Toulouse, Cépaduès-Editions]. Nous insisterons sur les notions de faute, d’erreur et de défaillance à la fois en termes de définition et d’illustration de ce à quoi nous sommes confrontés. Puis nous préciserons quel est l’état de l’art et les directions que l’on peut prévoir pour les travaux à venir. »
(Extrait de l'introduction) 



		Les risques de la rationalisation du point de vue de la sociologie du travail
Gilbert de TERSSAC, pp.169-194 


		« Les notions de fiasco, de danger, de crise, d’accident, de défaillance ne se retrouvent pas au cœur des débats qui ont animé les sociologues du travail. (...) Il nous semble utile de revenir sur les fondements de la sociologie du travail pour montrer que celle-ci s’est construite autour des déterminants, des modalités et des enjeux de la rationalisation des activités de travail : nous voudrions mettre en discussion l’idée selon laquelle la sociologie du travail s’est développée autour des risques de la rationalisation. Par risque, on entend les dommages potentiels ou effectifs, évités ou subis par les organisations productives, du fait d’une structuration interne des activités professionnelles contre-performante : c’est ce que nous apprend la tradition de la sociologie du travail, lorsqu’elle met en évidence le caractère excessif de la division du travail ou des savoirs qui introduit dans le travail des ruptures cognitives et sociales ou bien lorsqu’elle explicite le caractère non optimal des règles formelles dont l’usage ne permet pas de parvenir aux résultats escomptés ou encore lorsqu’elle met en évidence les difficultés du passage de l’individuel au collectif qui suppose la construction d’identités. Cette structuration a des conséquences sur la contribution productive des personnes qui travaillent, contribution réduite et sous-estimée. C’est pourquoi il nous semble que la sociologie du travail ouvre la voie d’une réflexion sur les risques de la rationalisation : risque d’un travail “en miettes” et sans signification, risque d’une “bureaucratisation” de l’univers professionnel contre les métiers, risques d’une rupture du lien social par atomisation des collectifs de travail, risque de marginalisation des individus au regard de leur contribution dans le domaine de la production de règles.
(...)
En suivant la construction, en France, de ce “paradigme de l’acteur”, nous voudrions montrer que la sociologie, quel que soit son domaine et du fait de ses analyses sur les formes et les enjeux de la rationalisation des activités professionnelles, a toujours été confrontée à la nécessité de penser ensemble la contrainte et la stratégie, la structure et l’acteur, le contrôle et l’autonomie. Dès lors, en nous appuyant sur cette tradition, nous disposons de connaissances importantes sur les processus de rationalisation qui règlent les rapports entre ces entités opposées, mais aussi de précieuses indications sur les risques de la rationalisation, tant sur l’efficacité productive que sur l’ordre social de l’univers productif et de la société toute entière : nous tenterons de caractériser succinctement cet univers de connaissances dans lequel une sociologie du risque prend tout son sens. Nous disposons d’autre part de pistes pour approfondir ces connaissances au travers de recherches sur “la robustesse organisationnelle”. »
(Extrait de l'introduction) 

		Arguments physiologiques en faveur d’un contrôle d’exécution au cours d’activités sensorimotrices sous contrainte temporelle
Thierry HASBROUCQ, Boris BURLE, Michel BONNET, Camille-Aimé POSSAMAI, Franck VIDAL, pp.239-260 


		« On admet le plus souvent que dans les tâches sensorimotrices exécutées sous contrainte temporelle, l’information circule en boucle ouverte entre les récepteurs et les effecteurs. Des données électrophysiologiques récentes suggèrent au contraire que le flux informationnel peut être l’objet de rétroactions. Ces rétroactions sont en faveur de la mise en œuvre d’un contrôle d’exécution permettant de détecter et de corriger les erreurs avant qu’elles ne se produisent. Nous discutons les implications de ces résultats pour les modèles d’architecture cognitive et en envisageons de possibles implications ergonomiques. Une conclusion d’importance est qu’il ne semble  pas exister de discontinuité qualitative entre erreurs et réponses correctes. D’un certain point de vue, l’erreur pourrait être considérée comme une manifestation de la variabilité biologique permettant à l’individu d’adapter son répertoire comportemental aux modifications de l’environnement. »
(Résumé des auteurs)

		Anthropologie du risque
Alain GRAS, pp.277-288 


		« Ce texte tente une approche critique de la manière dont la sociologie et l’anthropologie peuvent rendre compte du risque à l’époque contemporaine. Une approche qui combine à la fois l’aspect macro et l’aspect micro, c’est-à-dire ici la situation de l’acteur face au problème posé.
En premier lieu, je voudrais insister sur la manière dont a évolué durant ce dernier demi-siècle l’infrastructure technique de notre société. La tendance lourde est celle d’un accroissement de taille des systèmes techniques, d’une plus grande interdépendance de leurs éléments, de la fascination pour la communication et la rapidité de sa transmission. Tous les ingrédients de la modernité actuelle existent dès le milieu du siècle dernier mais la fin du XXe siècle voit s’approfondir cette fascination pour le “big is beautiful”. La question du sens de cette évolution appartient à la philosophie mais la socio-anthropologie doit quant à elle essayer de comprendre ce qui est en cours.
Il y a vingt ans par exemple fut lancée la notion de “Large Technical System” par l’historien des techniques Tom Hughes. Son investigation suscita tout un mouvement de réflexion sur les risques systémiques dont un des résultats fut l’étude par l’Ecole dite de Berkeley des “High Reliability Organisations”. Cette réflexion se poursuit en changeant toutefois de forme et en devenant plus anthropologique. Il y a quatre ans, en effet, fut organisé à Autun un grand colloque sur les “Large Technical Systems”. Un ouvrage collectif en est issu sous la direction d’Olivier Coutard, The Governance of Large Technical Systems, et tout récemment un autre colloque de taille plus réduite s’est tenu à Compiègne, à l’initiative de Mathilde Bourrier, avec des chercheurs américains et français dont certains participent au présent séminaire. Je me situe dans cette mouvance et, par conséquent, je ne vais pas proposer un panorama de la situation dans le champ des sciences sociales mais plutôt défendre une thèse.»
(Extrait de l'introduction)


	 


Le nucléaire à l'épreuve de l'organisation

Mathilde Bourrier

Paris, PUF, Le Travail Humain, 1999.
Ce livre présente une étude sociologique de l'organisation du travail dans quatre centrales nucléaires, en France et aux États-Unis.

L'argument défendu dans ce livre est que ces organisations, dites " à haut risque ", bien loin de constituer des curiosités, sont profondément " banales " : en particulier, elles produisent les dysfonctionnements classiques qu'une longue tradition de recherches en sociologie des organisations a déjà identifiés.

L'auteur en conclut qu'il est nécessaire de penser conjointement la fiabilité et la conception organisationnelle afin d'enterrer la dichotomie confortable entre technologie et organisation. Ainsi pourra-t-on donner la place qui leur revient aux questions d'organisation dans les débats actuels sur la conduite des organisations " à haut risque ".

Ce livre s'adresse non seulement aux spécialistes du domaine du risque mais aussi à ceux intéressés par l'analyse des organisations. Les étudiants en sociologie et en ergonomie trouveront une présentation inédite des théories de la fiabilité organisationnelle. Les industriels et les institutions chargés de la conception, du fonctionnement et du contrÔle de ces installations y trouveront également matière à réflexion, tout comme les citoyens préoccupés des risques industriels.

L'auteur, née en 1966, est docteur en sociologie de l'Institut d'Études Politiques de Paris. Elle a travaillé au sein du Centre de Sociologie des Organisations (CNRS, Paris) et du High Reliability Organizations Project (Université de Berkeley, Ca). Maître de conférences à l'Université de Compiègne, elle enseigne la sociologie industrielle et poursuit ses recherches sur les fondements sociologiques de la fiabilité.
Les Règles du Jeu,

Jean-Daniel REYNAUD
Paris, Armand Colin, 1989

Pour J-D. REYNAUD dans Les règles du jeu, la régulation sociale correspond à l'ensemble des processus d'élaboration, de transformation ou de suppression des règles. 
A la différence de DURKHEIM, ou des fonctionnalistes, les normes ne seraient pas l'expression d'une conscience collective. L'activité de régulation loin d'être consensuelle, est un compromis ou une accommodation entre groupes rivaux. Constitutive des rapports sociaux, elle devient alors un enjeu, qui peut aboutir au contrat ou au conflit. Les normes sont donc mouvantes, en permanence renégociées et renégociables. 

Agir dans un monde incertain. Essai sur la démocratie technique, 

Michel Callon, Pierre Lascoumes, Yannick Barthe, 

Paris, Seuil, 2001.

Et s'il fallait enfin tirer les conséquences des crises à répétition que nos sociétés traversent lorsqu'elles sont confrontées aux débordements inattendus des sciences et des techniques ? S'il fallait en finir une bonne fois pour toutes avec la vision héroïque des décisions tranchantes et tranchées que le souverain prend en situation d'incertitude et en toute méconnaissance de cause ? SI Alexandre rengainait son épée, le monde s'effondrerait-il ? Non, mais la démocratie, elle, en ressortirait fortifiée. Tel est le propos des auteurs de ce livre. Ces derniers refusent les traditionnelles oppositions entre spécialistes et profanes, professionnels de la politique et citoyens ordinaires. Ils concentrent plutôt leur attention sur les nouvelles relations entre savoir et pouvoir qui émergent des controverses socio-techniques et sur les procédures inventées pour les traiter. L'enjeu est de taille : faire apparaître les conditions dans lesquelles les sociétés démocratiques vont se rendre capables d'affronter les défis des sciences et des techniques, redéfinir un espace public réunissant non pas des individus désincarnés mais des femmes et des hommes pris dans des histoires singulières. Après l'âge de la démocratie délégative, celui de la démocratie dialogique ?
Les experts face aux risques. le cas des plantes transgéniques, 

Alexis Roy, 
Paris, PUF, Collection Partage du Savoir, 2001.
Lors d'une table ronde sur le thème de l'évaluation et de la gestion des risques, Axel Khan, président de la Commission du génie biomoléculaire de 1987 à 1997, termina son intervention sur les risques potentiels liés à la culture des colzas transgéniques en s'exclamant : "ça, c'est l'expertise !". 
Cet ouvrage se propose d'éclairer ce que recouvre cette laconique affirmation. En étudiant le cas de cette commission, chargée d'évaluer les risques sanitaires et environnementaux relatifs aux organismes génétiquement modifiés (OGM) et en s'appuyant sur les documents internes des grandes firmes agrochimiques concernées (Rhône-Poulenc, AgrEvo, Monsanto), Alexis Roy analyse le rôle de l'expertise scientifique dans le domaine de la gestion des risques. Il reconsidère ainsi la définition traditionnelle du travail des experts, selon laquelle ceux-ci décrivent et les décideurs prescrivent. 
Au contraire, cet ouvrage s'attache à montrer dans quelle mesure l'expertise, qui se situe à mi-chemin entre la pratique scientifique et la décision politique, joue un rôle bien plus actif, puisqu'elle érige des normes, les hiérarchise, et contribue ainsi à énoncer de nouvelles règles de comportement. 
Loin des piètres discours diabolisant les experts, cet ouvrage aborde avec rigueur et clarté un domaine de compétences dont les conséquences concrètes ne cessent d'affecter notre vie quotidienne. Il permet ainsi de mieux comprendre l'une des fonctions essentielles de notre monde moderne et contribue à instaurer un dialogue entre le grand public et des instances de décision aussi omniprésentes que trop souvent opaques.
Organiser la fiabilité,

Mathilde Bourrier dir., 

Paris, L'Harmattan, 2001. 

Nucléaire, aviation civile, aérospatiale, aéronavale : autant d'activités à hauts risques qui réclament des niveaux de fiabilité extrêmement élevés. Or la fiabilité est un produit de l’organisation.
Cet ouvrage explicite les liens existant entre fiabilité et organisation. Il présente les principaux courants d'analyse en France et à l’étranger, en s'appuyant sur des exemples précis : centrales nucléaires, avions de ligne, navettes spatiales, navires de guerre.
Les chercheurs qui ont contribué à cet ouvrage sont tous spécialistes des organisations complexes et " à risque ". Leurs travaux témoignent de la richesse et de la vitalité du dialogue scientifique international actuel sur ces questions.
Ce livre est destiné aux chercheurs et étudiants intéressés par les organisations " à risque ", confrontés aux exigences des travaux de terrain, et aux acteurs responsables de ces systèmes hautement sophistiqués. Plus largement, il s’adresse à tous ceux qui souhaitent en savoir davantage sur le fonctionnement de ces organisations hors du commun, emblématiques de notre modernité.
Ont contribué à cet ouvrage : Mathilde Bourrier, Babette Fahlbruch, Alain Gras, Todd La Porte, Caroline Moricot, Gene Rochlin, Jean Saglio, Diane Vaughan, Bernhard Wilpert.
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J’ai choisi plusieurs citations  par rapport au modèle organisationnel en confiance – coopération pour illustrer les notions de confiance, coopération évoquées dans le livre de recherches de Christian Morel.

La confiance comme facteur de développement des organisations

Dans son ouvrage Trust : « The Social Virtues and The Creation of Prosperity » Francis Fukuhama décrit le modèle organisationnel en confiance comme un facteur de développement des organisations de grande taille :

· La confiance diminue le coût de contrôle et de risque,

· La coopération se construit en dualité de la confiance.

La coopération comme notion de don et de contrat

Pour Marcel Mauss dans son « Essai sur le don », parler de coopération c’est poser la question du fondement de la relation et évoquer la notion de « don ». Le don, sous sa définition ethnologique, est une forme de contrat primitif, d’échanges entre les sociétés.

Le contrat se manifeste comme une notion collective. La société est vue comme obligations et contraintes sur l’individu dépourvue d’expression libre.

Chez Hobbs, l’échange par le don est aussi un combat, une « guerre de propriété » qui constitue un paradigme dans l’ensemble des relations sociales.

La confiance comme une notion de coopération – mécanisme de régulation des transactions

Gérard Charreaux mentionne aussi Francis Fukuhama et sa définition de la confiance : 

« La confiance représente les attentes qui se constituent, à l’intérieur d’une communauté régie par un comportement régulier, honnête et coopératif, fondé sur des normes habituellement partagées, de la part des autres membres de la communauté.

Cette notion est associée à une capacité à coopérer.

Gérard Charreaux fait de la confiance un mécanisme particulier de la régulation des transactions entre l’organisation et les parties prenantes, émergent de façon endogène de la gouvernance elle-même.

C’est une valeur partenariale évaluable en terme de gains et de coûts.

La régulation de l’action coopérative

La coopération est de l’ordre des finalités là où la coordination est de l’ordre des modalités selon Bruno Maggi. La coopération requiert un ordre, tandis que la coordination consiste à poser des règles, le tout constitue la régulation de l’action coopérative.

Dans son ouvrage de recherches, «Les Décisions Absurdes », Christian Morel nous fait une démonstration des erreurs commises dans le cadre de la coordination des actions prises dans un cadre collectif. La base de la trilogie du manager, du candide et de l’expert, cadre de la représentation de l’organisation, nous permet de mieux comprendre, à l’aide des exemples invoqués, les différents modèles de décisions absurdes.

Christian Morel nous met en garde sur la coopération entre les trois catégories que sont le manager, l’expert et la candide. Pour lui, il n’y a pas de modèle d’organisation idéale. Il faut être prudent et ne pas se hâter à des conclusions trop simplistes. Il nous donne des méthodes et moyens d’analyse des processus de décision :

· Il faut pratiquer et développer l’auto-expertise dans le processus de validation de la décision.

· Lorsque l’on sollicite la coopération d’un grand nombre de participants, il est impératif de traduire la décision prise.

· Il faut vaincre toutes sortes de silences sur les désaccords qu’ils s’agissent de motifs liés à la situation (pilote/co-pilote) ou de motifs personnels (ne pas se sentir autorisé à parler).

· Eviter les pièces de la décision structurée.

· La perte de sens favorise la validation collective.

Toute la difficulté et la quête de l’auteur dans cet ouvrage est d’avoir mis en lumière les différents facteurs de l’absurdité d’une action en coopération. 

C’est une situation que l’on côtoie chacun dans sa vie professionnelle et je relate ci-dessous des situations absurdes qui se sont présentées dans la vie professionnelle de mon mari.

En 1960, sur le site de Marcoule (usine qui fabriquait les combustibles de la bombe nucléaire) à l’origine les bâtiments ont été conçus pour supporter une charge normale. On s’est rendu compte après coup qu’il fallait renforcer et protéger les différents accès avec des épaisseurs de plomb de plus en plus importantes d’où une révision de la conception et de la résistance du bâtiment.

En 1955, A l’Air Liquide, il a fallu changer les supports en cuivre des appareils pour les remplacer par des supports en acier inoxydable résistants à des températures de -180°.

En 1961, à Rouen, dans le cadre d’une installation de soufre liquide, l’ingénieur qui a conçu le supportage de la tuyauterie au-dessus des voies de chemin de fer de triage, n’a pas tenu compte de la largeur des wagons mais simplement de l’écartement des voies de chemin de fer. Il a fallu reconsidérer l’installation avec des pilones plus importants et en-dehors des voies de chemin de fer.

L’ACTUALITE SUR LA QUESTION

Un Troisième Aéroport pour Paris

L'Express du 22/11/2001
Piste brouillée

par Richard de Vendeuil

Le choix de Chaulnes et la méthode qui l'a entraîné suscitent les mécontentements sans calmer les inquiétudes

Il a déjà battu un record. Celui de la plate-forme aéroportuaire la plus éloignée d'une métropole. Situé à 125 kilomètres de Paris, le site picard de Chaulnes, retenu pour accueillir le futur troisième aéroport du grand Bassin parisien, s'apprête-t-il à concourir pour un nouveau palmarès, celui des décisions absurdes ?

C'est un goût d'inachevé qui prévaut

chez les proches du dossier
Depuis l'annonce gouvernementale, un vent de fronde souffle parmi les hauts fonctionnaires, universitaires et personnalités qualifiées associés à la mission Ducsai (Démarche d'utilité concertée pour un site aéroportuaire international), outrés par la faiblesse des arguments sur lesquels se fonde ce choix.

Impréparation et faiblesse du dossier constitué par le maître d'ouvrage, la Direction générale de l'aviation civile (DGAC), réponses peu convaincantes quant à la gestion de l'espace aérien - le futur de la base aérienne militaire de Cambrai aurait à peine été évoqué - absence de pluralité d'expertise ou encore négligence dans les réponses aux associations et aux citoyens, c'est un goût d'inachevé qui prévaut chez les proches du dossier.

Officiellement, six mois de débat public ont démontré la nécessité d'un nouvel aéroport et l'intérêt de son installation sur les riches limons de Santerre, à proximité d'une autoroute A 1 saturée et d'une ligne TGV hyperfréquentée qu'il faudra, à terme, doubler. 
«Pas question d'enterrer les vraies questions sous les betteraves, il faut encore répondre à une quarantaine d'interrogations restées sans réponse depuis des mois», fait valoir Nicolas Bour, membre de la coordination des associations opposées au troisième aéroport. Certaines sont gênantes et rappellent que le projet aujourd'hui finalisé est en contradiction avec le rééquilibrage territorial préconisé par la Datar. Sans parler des engagements internationaux de la France en termes de réduction des émissions de gaz à effet de serre.
Autre motif de colère: la contre-expertise réclamée pour vérifier les hypothèses de croissance de trafic en France aurait finalement validé la démarche gouvernementale. «De qui se moque-t-on ? lâche un membre de la commission chargée de superviser le bon déroulement des débats. Il y a au moins vice de forme.»
«Cette décision tient de la plaisanterie. Avec un scénario aussi mal verrouillé, aucun site n'est à l'abri d'un nouvel épisode, fait valoir Jacques de Villeneuve, de l'Acast (Association contre l'aéroport du Soissonnais et du Tardenois). 
Conséquence : tout le monde reste mobilisé.» L'espoir de voir le mécontentement se focaliser sur une seule localisation, passée électoralement par pertes et profits, n'est donc pas au rendez-vous: tous les sites parleront aéroport lors des législatives. Le gouvernement aurait-il tout faux ? Même à Roissy et à Orly, le choix de Chaulnes déçoit : la limitation des vols de nuit et du fret sur Roissy n'est pas garantie. Chacun en est convaincu: l'effet d'annonce passé, il est urgent d'attendre. Le feuilleton du troisième aéroport n'est pas fini.
L'Histoire de la viande en France par Pierre Haddad (1995)
C'est la seule thèse historique publiée en France (thèse de 800 pages). Elle a été réalisée par Pierre Haddad, ancien chevillard, métier remarquablement décrit dans sa thèse. 

Le passé professionnel de Pierre Haddad est celui d’un acteur du marché parisien : la Villette et puis Rungis.

Il fut également administrateur du syndicat de la Boucherie en gros de Paris et secrétaire Général de la Fédération de l’Industrie et des Commerces en gros des Viandes.

A la retraite, il entreprit une œuvre importante, celle de reconstituer l’histoire de la viande en France.

Son parcours universitaire a été reconnu : Licence d’histoire en 1990, DEA d’histoire en 1991, Doctorat d’histoire en 1995 « Les chevillards de la Villette, naissance, vie et mort d’une corporation » sous la direction de Monsieur Alain Plessis, professeur à Paris X

Voici quelques extraits de cette thèse sur le Scandale financier des Abattoirs de la Villette. 
« Au début des années 50, nul ne songeait en effet à faire de La Villette un immense chantier expérimental caractérisé par l’ampleur inhabituelle des problèmes posés par les quantités qui devaient y être traitées, par l’étendue géographique des installations, par le recours à des techniques de pointe.
Il avait été primitivement envisagé de construire un abattoir qui comporterait de nombreux postes d’abattage mais c’est le principe des chaînes mécanisées qui fut retenu. Les professionnels en désiraient cinq pour les bovins, l’Agriculture en proposait deux ; finalement, il en fut admis trois.

C’est au début de 1964 que des modifications importantes furent véritablement apportées au projet initial. La salle de vente, notamment, était entièrement remaniée. Dans le dernier état du projet, les membres de la commission d’enquête constatèrent que les surfaces totales de planchers aux divers niveaux de la salle de vente étaient passées de 201.475 mètres carrés à 352.700 mètres carrés, soit une augmentation de 75 %.

Chronologiquement, il convient de souligner en premier lieu la responsabilité de l’Etat qui a imposé à la ville de Paris le transfert des Halles et la création d’un marché d’intérêt national, voire international. […] l’Etat a voulu, ainsi d’ailleurs que bien d’autres, réaliser une opération prestigieuse, tant par l’importance du volume traité que par le recours à des techniques d’avant-garde. La deuxième constatation faite par notre commission concerne l’insuffisance notoire des études et une telle lacune engage la responsabilité du contrôle technique et des architectes. […] 
Enfin, si la localisation du projet d’origine de la ville de Paris de 1957 sur le terrain de La Villette se justifiait parfaitement, la transformation totale de ce projet a entraîné des dépenses fort coûteuses et des contraintes de fonctionnement souvent très lourdes.
Dans ce domaine, l’exiguïté du terrain a nécessité des constructions en hauteur peu fonctionnelles, la nature du terrain a entraîné 17,5 millions de fondations spéciales.

“ L’ensemble de l’opération de La Villette, tant dans sa conception que dans son exécution et son fonctionnement, se présente comme une accumulation d’erreurs :

· Erreur dans la conception tout d’abord. 
· Fallait-il se lancer, sans études préalables sérieuses, dans une opération dont le gigantisme était évidemment, pour certains, un attrait supplémentaire ? 
· Fallait-il conserver un espace trop étroit, pour le plus grand “ chantier de France ” ainsi condamné au verticalisme, dans un domaine où aucune réalisation au monde ne pouvait servir d’exemple ? ”
En 1970, après la création du Marché de Rungis, la construction du bâtiment est arrêtée. 
Scandale financier car le budget est passé de 600 à 1250 millions de francs et la réalisation n’est faite qu’aux trois quarts pour un bâtiment difficile à utiliser. Le gouvernement décide la construction d’une salle des ventes au marché d’intérêt national de Rungis. La ville de Paris cède le terrain à l’Etat. 

En 1974, Roger Taillibert est chargé d’une étude sur la reconversion du bâtiment. C’est le 15 Mars 1974 qu’intervient la fermeture du marché et des abattoirs.
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