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			Introduction Qu’est-ce qu’une décision ?

			Prendre une décision, c’est effectuer un choix pertinent entre plusieurs alternatives possibles en vue d’agir dans une direction précise dans l’espoir que le choix effectué aura le plus de chance de produire l’effet escompté. Dans le processus décisionnel, il y a un enjeu plus ou moins fort, de l’incertitude, un arbitrage à effectuer entre différentes options possibles, et une mise en œuvre impulser. La prise de décision nécessite une prise de position de la part du décideur suivie d’une action. En effet, une décision sans action reste à l’état d’hypothèse. Décider consiste à trouver une solution satisfaisante à un problème à se déterminer à entreprendre quelque chose et à choisir une voie parmi d’autres.

			La décision produit une tension chez celui qui doit la prendre : il doit procéder à un choix. Ce choix est généralement fondé sur une finalité (quel but désire-t-on atteindre ?), des valeurs, des préférences et des objectifs. Décider est la caractéristique de celui qui a le pouvoir de le faire. C’est le résultat d’une délibération où l’individu retient ce qui est désirable et ce qu’il croit atteignable tout en mesurant la part de risque encouru. Si les perspectives de succès sont faibles, il y a peu de chances qu’il s’engage sur cette voie ou qu’il mise des fonds importants. Décider demande de savoir renoncer à différentes possibilités pour en préférer une seule. C’est aussi être ouvert aux changements et à l’ambiguïté car le décideur ne dispose jamais de toutes les données ni de tous les scénarios possibles.

			Les managers sont des décideurs dans la mesure où ils doivent prévoir, trancher, fixer des objectifs, budgéter, planifier, organiser, écouter, diriger, coordonner, motiver, communiquer une vision et évaluer les résultats. Les décisions dans l’entreprise s’imposent pour répondre à des préoccupations précises et s’inscrivent dans la politique générale.

			Elles servent à :

			- solutionner un problème ponctuel ;

			- faire face à une situation nouvelle avec la concurrence ;

			- résoudre des problèmes techniques (production, distribution, d’une commande spécifique client), financiers (entrée en Bourse), humains (management, crise sociale…), d’image ou de notoriété (intoxications alimentaires pour une société de restauration collective, décès par infection nosocomiale pour une clinique)… ;

			- saisir une opportunité comme l’ouverture d’un nouveau marché ;

			- mettre en place une stratégie : choisir une politique, définir des orientations et utiliser toutes les ressources de l’entreprise afin d’atteindre les objectifs visés.

			Toute décision obéit à la loi de l’effet en retour qui consiste à dire que le décideur récolte ce qu’il a semé. Elle est le point de départ de l’action, c’est en cela qu’elle exige de la réflexion car les conséquences obtenues sont les effets directs de la décision. Elle entraîne la responsabilité du décideur dans la mesure où il délibère sur ce qui dépend de lui, ce qu’il peut exécuter et ce pour une issue inconnue. La nature de la cause détermine la valeur des effets. Ce qui arrive aujourd’hui dans la vie d’un être humain ou d’une entreprise est l’exacte conséquence de ses décisions précédentes car il n’y a jamais d’effet sans cause. Le choix porte sur les moyens à mettre en œuvre pour obtenir ce que l’individu ou l’entreprise désire atteindre ou obtenir. La liberté de l’être humain s’exprime dans la prise de décision car choisir les causes à mettre en œuvre consiste à obtenir les effets désirés.

			Décider c’est aussi avoir le courage de dire non à la facilité (ne pas prendre de décision), à la paresse (laisser agir le temps), au hasard (jouer à pile ou face). Ne pas décider n’est pas le contraire de décider, la volonté de ne pas décider sous-entend en réalité la décision de ne pas s’engager dans une voie quelle qu’elle soit.

			Au sein de l’entreprise, les choix peuvent être opérés à différents niveaux et pour des périodes plus ou moins longues :

			- les décisions stratégiques sont prises par le top management et pour le long terme ;

			- les décisions tactiques par les managers et pour le moyen terme pour accompagner le déploiement de la stratégie ;

			- les décisions opérationnelles par les responsables terrain pour l’exécution des opérations et à court terme – les cadres opérationnels définissent par exemple les objectifs de l’organisation, le financement des décisions ;

			- chaque salarié à son niveau prend des décisions lorsqu’il n’y a pas de procédures précises à suivre.

			Individuelles ou collectives, les décisions ont en commun soit de résoudre un écart entre un état de choses actuel et un état de choses espéré, de régler des problèmes, soit de sélectionner une option parmi plusieurs, et de dresser les priorités dans l’action qui en découle. La prise de décision est un processus cognitif qui implique de préciser l’objet du choix, de collecter les informations utiles, d’imaginer toutes les options possibles, de les comparer par rapport à sa vocation personnelle (talents et désirs de l’individu) ou de la vision de son cœur de métier pour l’entreprise, d’appréhender les impacts sur l’environnement, de délibérer pour choisir « la meilleure solution » et de planifier sa mise en œuvre.

			La décision engage le devenir et la responsabilité du décideur. Une décision est satisfaisante lorsqu’elle épouse la finalité désirée au préalable, que ses conséquences sont positives, et éthiques. À titre personnel, une bonne décision rend le décideur plus heureux et confiant dans l’avenir grâce au sentiment de réalisation de soi. Dans l’entreprise, elle détermine l’efficacité du chef d’entreprise, le degré des engagements de ses collaborateurs et le niveau de performance de l’entreprise. Elle influe sur le résultat et sur le climat de travail.

		

	
		
			Chapitre 1

			De quelle manière sont prises habituellement les décisions ?

			Tous les jours, la vie offre des situations qui font appel à la prise de décision : lors d’un achat, dans le choix d’un itinéraire, d’un menu, de l’organisation de sa journée, de ses vacances, dans la sélection de ses amis, d’un programme à la télévision… Certaines décisions semblent faciles car elles paraissent a priori évidentes et logiques, d’autres sont plus complexes lorsqu’elles engagent l’avenir personnel ou la pérennité de l’entreprise. Les premières ne semblent pas exiger de méthodes d’aide à la décision, « c’est une affaire de simple bon sens » affirment ceux qui ont confiance dans leur jugement tandis que d’autres requièrent des outils pour lever les hésitations, marquer la fin de la délibération et dresser un plan d’actions. Que les problèmes soient simples ou difficiles, les solutions se doivent toutes d’être pertinentes. Ainsi, le choix de la couleur du papier peint du bureau du secrétariat ne semble pas nécessiter a priori une réflexion soutenue, en réalité la couleur va favoriser ou non le climat de l’accueil et l’énergie de travail. Toute décision mérite par conséquent une certaine attention par les conséquences qu’elle provoque.

			La décision individuelle

			La déresponsabilisation de la décision par la consultation d’un tiers

			Décider c’est assumer son choix, en être responsable. Il est possible de décider seul, sans solliciter l’avis des autres afin d’agir vite. Certaines personnes indécises aiment faire appel à une tierce personne afin qu’elle tranche à leur place pour les sortir de l’incertitude. Par sa neutralité émotionnelle et son expérience, cette autre personne peut mettre en évidence les failles d’un choix, mais il n’est pas souhaitable qu’elle décide à la place de l’indécis. La confrontation avec un autre avis s’avère intéressante, si le tiers est un expert, s’il apporte une opinion divergente, s’il a vécu une expérience similaire… mais l’adage dit que « les conseilleurs ne sont pas les payeurs » ! Se conformer exclusivement à l’avis d’un tiers fait courir le risque au décideur que la décision prise au final soit à l’encontre de celle qu’il aurait prise seul. La décision doit être une réponse à un désir ou un besoin personnel profond. Elle est l’expression de notre libre arbitre.

			L’impact de l’expérience passée et familière ou la force du conservatisme

			Les décisions sont souvent prises à partir de l’expérience passée qui a réussi, des habitudes, de ce qui est familier. Le familier fait que le décideur anticipe la réussite d’une décision en l’associant à une décision passée car l’inconnu est perçu comme une menace. De plus, pour supporter la complexité et l’insécurité de l’existence, le décideur est tenté inconsciemment d’utiliser des réponses programmées. Or, aujourd’hui, l’information circule très vite, la mondialisation modifie constamment les règles de fonctionnement, augmente la pression, accélère les mutations et les innovations, si bien qu’une expérience passée qui a fait ses preuves devient rapidement obsolète. Il n’existe pas de stratégie immuable et intemporelle. Les habitudes sont la reconduction et la reproduction d’actes, de procédés, de comportements ou de systèmes cognitifs qui tuent la créativité et l’innovation. Les individus traitent l’information de manière sélective en privilégiant leurs perceptions d’origine et en ignorant celle qui les remet en cause. Plus l’expérience passée est au cœur de la décision finale, plus le décideur se prive d’alternatives intéressantes. Tout système est différent de celui d’hier et de celui de demain. Une position conservatrice induit le risque d’être dépassé par la concurrence et de délaisser des solutions innovantes. 

			Dans les années 80, Kodak n’a pas pris le virage de la photo numérique, conservatisme qui a entraîné la faillite de l’entreprise. L’avenir d’une entreprise ne s’inscrit pas dans la continuité de l’existant. 

			Il faut ajouter à l’impact de l’expérience passée, un autre phénomène moins connu mais très présent dans la prise de décision : l’effet de confirmation.

			De plus, de manière inconsciente, le décideur sélectionne des informations qui renforcent ses choix et oublient celles qui les contredisent. Les sources d’information deviennent alors des confirmations de la décision à prendre et ne constituent pas le fondement nécessaire à la réflexion. De plus, il néglige les informations qui prouvent le contraire.

			Le degré de similarité et la réassurance

			Lorsqu’une situation nouvelle apparaît comme similaire à une situation passée, le décideur agit comme si elle l’était réellement. La référence à la similitude conduit aux erreurs citées précédemment. Fausse ou réelle, la similitude ne doit pas engendrer de réponses familières ou passées.

			En effet, même si le décideur n’en a pas conscience, l’environnement, les marchés, les attentes des clients, la concurrence... évoluent sans cesse. Aucune situation présente ne peut être similaire à une situation passée.

			L’attractivité

			D’une manière inconsciente, l’individu est soumis à une force d’attraction qui influence ses choix. Les critères d’attractivité sont le reflet de sa personnalité ou de ses manques. L’individu désire ce qu’il ne possède pas ou s’identifie à des objets qui pourraient le valoriser. Ainsi, certains sont attirés dans leurs achats vers tout ce qui leur donne une reconnaissance et une image de réussite sociale (voiture, choix des vêtements, bijou, maison avec piscine…). Cette attractivité pour des représentations imaginaires de soi traduit un manque d’estime de soi de l’individu et la préférence pour le paraître plutôt que d’être. Ignace de Loyola prône de se libérer de toute attente, de se rendre « indifférent » avant de prendre une décision : « En outre, je dois me trouver indifférent, sans aucun attachement désordonné, de sorte que je ne sois pas davantage incliné ni attaché à prendre la chose envisagée qu’à la laisser, ni davantage à la laisser qu’à la prendre.1 »

			Le rôle de l’incertitude et de la prise de risques

			Ces deux éléments interagissent dans toute prise de décision. L’avenir n’est jamais sûr ! L’incertitude fait qu’il est impossible au décideur d’envisager précisément les résultats possibles. Ce manque de certitude fait que sa décision contient une part de risques qu’il doit évaluer. Il arrive souvent que l’individu décide comme s’il maîtrisait toutes les données et de ce fait ne mesure pas la prise de risques encourue. Si le risque est jugé trop élevé, le décideur peut renoncer à s’engager dans l’avenir. À l’inverse, si le risque est modéré, le décideur peut manquer de stimulation, de motivation et perdre son enthousiasme.

			Les effets pervers de la rationalité et de l’évidence de la solution

			La rationalité caractérise une conduite cohérente, pragmatique et stable. L’individu adopte un comportement parce qu’il estime que c’est la manière la plus logique, la plus juste pour atteindre le résultat visé. Ainsi, une personne prudente choisit de respecter rigoureusement le Code de la route de manière à ne pas avoir d’accident et d’anticiper les dangers qui peuvent provenir de conducteurs moins attentifs. La prise de décision rationnelle consiste à mener une activité de traitement de l’information :

			- diagnostic précis du problème ou de l’opportunité ;

			- recensement des possibilités ;

			- étude des risques, des conséquences ;

			- comparaison des avantages et des inconvénients ;

			- sélection de la meilleure solution.

			Cette rationalité est en réalité tronquée car elle dissimule de la subjectivité intérieure rendue objective par des arguments logiques. Par exemple : j’ai choisi d’acheter tel modèle de voiture parce qu’elle présente des avantages en termes d’économie d’énergie, que le garage me faisait une remise importante, des conditions de reprise spéciales, qu’elle est mieux équipée que ses concurrentes de la même gamme… mais j’oublie de dire avant tout que je l’ai choisie car elle me plaisait !

			De plus, l’information peut être déformée, incomplète, transformée par le décideur ou par celui qui demande une décision. Prenons l’exemple d’une autorisation de sortie demandée par un enfant. Il va mettre en avant que la mère de son ami les amène au cinéma mais va omettre de dire qu’elle ne reste pas durant la séance.

			L’attention humaine est sélective, en effet l’individu :

			- ignore les informations secondaires ou non conformes à ses croyances ;

			- accorde plus d’importance à l’information concrète qu’abstraite ;

			- a tendance à généraliser, si son train arrive trois fois de suite avec du retard, il va en déduire que « tous les trains arrivent en retard et qu’en conséquence pour être à l’heure, il est préférable d’emprunter un autre mode de transport » ;

			- croit qu’il effectue des choix logiques, en réalité lorsqu’il se rend à son travail en suivant toujours le même itinéraire, il ne s’interroge pas sur sa décision, il agit par habitude et par réflexe ;

			- cherche la satisfaction et non la solution optimale ;

			- ne remet pas en cause ses choix passés : les inconditionnels d’Apple n’achètent pas Microsoft et vice versa.

			La solution paraît souvent si évidente qu’elle s’impose au décideur sans qu’il en prenne pleinement conscience. Il ne s’interroge pas sur la pertinence de son choix puisqu’il n’existe pas d’intervalle temporel entre la problématique et la réponse. Tout semble se faire naturellement si bien que la solution est forcément satisfaisante et qu’après coup le décideur fera en sorte que ce soit le cas !

			Ces décisions prises sans y penser peuvent s’avérer aussi bonnes que mauvaises. Elles deviennent dangereuses lorsque les conséquences et les enjeux sont importants par manque de prise de recul et de justification à l’action. Il semble risqué de se fier à l’évidence qui apparaît comme une vérité pour engager des décisions qui affectent lourdement l’avenir.

			Par exemple, un centre de formation qui déplace une formation prévient à la fois les deux formateurs qui l’animent et les participants ; lorsque l’un des formateurs annule la formation, le centre pense à informer les participants et oublie de prévenir l’autre formateur partant du principe que le premier a averti le second. Or, dans cet exemple réel, le second formateur n’a pas été prévenu par son compère et a tenu responsable le centre pour son absence de communication !

			La force de l’engagement dans l’action

			La force de l’engagement dans l’action fait que le décideur qui a réalisé initialement un mauvais choix se trouve pris dans un enfermement dans lequel il refuse de sortir. Alors qu’il perçoit son fourvoiement, il persévère dans son choix sous prétexte qu’il s’est investi dans sa mise en œuvre (en temps, affectivement, financièrement…) et qu’il pense retourner la situation à son profit. En réalité, il n’arrive pas à faire machine arrière et à affronter son erreur initiale. L’exemple le plus classique est celui de l’attente du bus. Si une personne attend le bus depuis cinq minutes alors qu’elle peut se rendre à pied à son lieu de rendez-vous, elle va continuer de patienter. Plus le temps passe et plus elle est persuadée que si elle part maintenant le bus va arriver. Lorsqu’un individu a investi en temps, en argent ou en énergie, il va rester sur sa stratégie même si celle-ci s’avère ne pas  être la meilleure. Tout le pousse à prouver jusqu’au bout la validité de sa décision quitte à modifier ses idées pour justifier son comportement. Dans ce cas précis, la persévérance est une faiblesse de l’ego.

			Le biais d’auto-complaisance

			L’être humain a tendance à attribuer ses succès à ses compétences et à ses talents, ses échecs à la malchance ou aux autres afin de maintenir son estime de soi. Ainsi si le licenciement d’un salarié se déroule bien, le directeur de ressources humaines va s’en attribuer le succès. En revanche, si les prud’hommes le condamnent, il expliquera ce résultat par la prise de position plus indulgente du tribunal envers les salariés que les employeurs. Difficile dans ces conditions de progresser dans sa prise de décision car l’erreur personnelle n’existe pas. Seules les circonstances sont défavorables, les autres incompréhensifs et le destin terrible.

			L’impact de la personnalité sur la prise de décision

			La personnalité est un ensemble cohérent de comportements. Elle est fortement influencée par la vision du monde de l’individu. Le processus décisionnel d’une personne est influencé par :

			- son sexe : on attribue davantage au sexe féminin les qualités intuitives et au sexe masculin les qualités logiques et rationnelles ;

			- son âge : la jeunesse est impulsive, la sagesse et la prise de recul sont davantage les qualités des plus âgés ;

			- son état psychologique : dans un état anxieux, dépressif ou lorsque l’individu est stressé, il n’agit pas de la même manière que lorsqu’il est serein et détendu. Certains recherchent avec frénésie une issue à la situation et se précipitent sur l’action pour mettre un terme le plus vite possible à la pression. D’autres sont tellement submergés par leurs émotions négatives, qu’ils restent passifs et regardent le navire couler ;

			- ses polarisations cognitives et personnelles :

			� La superstition, la croyance dans le destin et dans le fatalisme influent sur la prise de décision. Puisque tout est écrit, à quoi cela sert-il de prendre une bonne ou une mauvaise décision ?

			� Les êtres humains ont tendance à recueillir les informations qui confirment leurs croyances et à rejeter celles qui les contredisent.

			� Les préjugés font que l’individu rejette une personne, un groupe contre lequel (laquelle) il a une impression négative.

			� La préférence pour l’ordre et la routine tue la créativité et les solutions innovantes.

			� Les personnalités prudentes se privent d’opportunités par peur du risque.

			� L’excès de confiance fait que la personne ne valide pas les informations, surestime ses performances et ses aptitudes. À l’inverse, le doute sur soi freine la prise de décision et la phase d’action.

			� La tolérance à l’ambiguïté va de pair avec la créativité, l’intolérance à l’ambiguïté avec la rationalité.

			� Les optimistes ont tendance à voir le monde de manière positive et leur verre à moitié plein. Les pessimistes perçoivent le monde de manière négative, méfiante et voit le verre à moitié vide. L’optimiste imagine les bénéfices qu’il peut tirer de sa décision, le pessimiste les risques qu’il prend et les pertes éventuelles qu’il encourt.

			� Par orgueil, vanité ou défi l’individu préfère prendre le risque de se tromper dans ses choix plutôt que de demander un conseil ou une aide dans la réflexion.

			Le rôle des émotions

			Les émotions jouent un rôle important dans la prise de décision. Sous l’effet de la colère, le décideur prend des décisions qu’il est souvent amené à regretter par la suite : rupture amoureuse, licenciement d’un collaborateur, punition sévère à l’égard d’un enfant… Ne dit-on pas que la colère est mauvaise conseillère ? Les émotions telles que la crainte, l’inquiétude, l’envie, la répulsion, l’espérance, la sympathie… agissent en amont dans la prise de décision. Par peur, le décideur a des réactions provoquées par l’instinct de survie qui peuvent s’avérer aussi judicieuses que catastrophiques lorsque la peur s’avère non fondée ou la réponse surdimensionnée par rapport au danger réel. Par l’espérance, le décideur se projette sur le résultat ou le plaisir attendu. Par sympathie à l’égard de son interlocuteur, une personne peut décider d’acheter et par antipathie, se priver de l’objet de son désir. Les désirs et les craintes déroutent la rationalité du décideur. Les émotions telles que les regrets agissent en aval lorsque le résultat est connu. L’individu regrette soit parce qu’il n’a pas agi, soit parce qu’il s’est trompé dans sa décision. Il peut aussi repousser une décision tout simplement parce qu’il redoute les réactions émotionnelles de ses proches. En conséquence, il est possible d’affirmer que les émotions sont le moteur principal dans la prise de décision. Aux États-Unis, l’équipe du professeur de neurologie Antonio Damasio a démontré que les patients atteints de lésions cérébrales les privant d’émotions étaient incapables de prendre la moindre des décisions.

			Sachant désormais l’importance des émotions, il est primordial de les intégrer dans la méthode pour ne pas les subir inconsciemment mais en faire un véritable facteur à prendre en considération. En effet, les émotions et la mémoire influent sur la décision de manière subjective. Par exemple, de nombreuses personnes ont la phobie du transport aérien. Elles ont peur d’un accident alors que toutes les statistiques démontrent qu’il est plus probable de mourir dans un accident de voiture que dans un crash aérien. Les événements qui suscitent de grandes émotions (aucun survivant sur 300 passagers par exemple) marquent davantage la mémoire que les statistiques sur le nombre de tués sur la route.

			L’illusion du choix ou le coup de la fourchette de Morton

			L’expression « coup de la fourchette de Morton » est utilisée dans le bridge où l’adversaire se voit imposer un choix entre donner une levée ou en perdre une. L’origine de cette expression provient de l’histoire anglaise. John Morton, archevêque de Canterbury était chancelier en 1487 sous le règne d’Henri VII. Les riches marchands londoniens ne pouvaient pas échapper à sa fourchette. Il les piégeait en les invitant à manger chez lui. Si le sujet vivait dans le luxe et avait clairement dépensé beaucoup d’argent, il était évident qu’il avait un revenu suffisant pour payer son dû au roi. Alternativement, si le sujet vivait avec parcimonie, et n’avait montré aucun signe extérieur de richesse, c’est qu’il devait beaucoup économiser. En conséquence, il pouvait grâce à son épargne substantielle se permettre de payer des impôts au roi. Ces arguments consistent à dire qu’indépendamment du fait que le sujet soit riche ou pauvre, il n’avait pas d’autre choix que celui de payer l’impôt. C’est une alternative sans espoir comme l’exprime l’expression française d’avoir à choisir entre la peste et le choléra. Il arrive ainsi que l’individu n’ait pas le choix dans sa prise de décision !

			Le paradoxe de l’âne de Buridan

			Lorsque les alternatives ou les désirs du décideur semblent similaires, il se retrouve dans le dilemme de l’âne de Buridan c’est-à-dire à ne pas savoir que choisir. Dans cette légende, l’âne se trouve à égale distance entre un picotin d’avoine et un seau d’eau. Il n’arrive pas à se décider si bien qu’il meurt de faim et de soif.

			De nos jours, la difficulté du choix pour le consommateur est due soit à un défaut d’informations ou à une forte complexité des produits apparemment semblables entre eux ou à un manque d’intérêt pour le produit car il n’y a pas d’enjeu de sécurité ou de service après-vente. Le prix devient souvent le seul critère de comparaison et de décision au détriment de la qualité. La guerre des marques et des discounters traduit ce dilemme.

			La contrainte ou le choix de Hobson

			Dans la décision, il est rare de ne pas rencontrer de contraintes qui réduisent les options possibles. La contrainte la plus élevée ou l’exemple de choix le plus restreint est celui de Thomas Hobson (1544-1631) qui consiste à opter entre « celui-là ou aucun ». Hobson était chargé de livrer le courrier sur la ligne de Londres. Il louait ses chevaux quand ils n’étaient pas sollicités pour assurer cette mission postale. Afin d’éviter l’épuisement de ses meilleurs coursiers, il avait institué une règle stricte de rotation qui consistait pour le loueur à prendre le cheval dont c’était le tour de sortir en promenade. Le seul choix possible du loueur était donc de prendre le cheval proposé ou de ne pas avoir de cheval ! Le choix de Hobson est illustré par l’exemple célèbre de Henry Ford et de son modèle Ford T lancé en 1908 : « Tout le monde peut avoir une Ford T de n’importe quelle couleur à condition que ce soit le noir ! » Il en produisit 16,5 millions de modèles en dix-neuf ans. Dans le choix d’Hobson, le choix est binaire : avoir le produit ou s’en passer.

			L’influence du temps

			L’homme moderne, armé d’Internet et du téléphone portable, refuse toute attente. Le sentiment d’urgence, l’absence de délai entre émission et réception, l’instantanéité sont la conséquence de l’accélération générale à l’échelle planétaire. La prise de décision en subit les conséquences. Tout va si vite, que nombreux sont ceux qui pensent qu’il est inutile de prendre du temps à réfléchir, à délibérer et à faire adhérer. L’idée reçue que « plus ça va vite mieux c’est » est dangereuse. Il faut parfois savoir perdre du temps (productif) pour en gagner ! Il est parfois urgent d’attendre ! Le temps favorise l’étude de la problématique ou de l’opportunité, la créativité, la disponibilité, l’écoute, la réflexion et la délibération.

			L’influence du contexte

			Les situations d’urgence, de crise, de conflits d’intérêts, l’opinion publique (surtout négative) rendent la prise de décision plus délicate. L’impact émotionnel qu’engendre un contexte difficile peut faire perdre l’objectivité du décideur et l’amener à résoudre le problème à court terme en se mettant en péril sur le plus long terme.

			Les individus influencés par les médias, le marketing… peuvent prendre des décisions en conformité avec l’air du temps, la mode et l’opinion générale.

			La décision collective

			La décision est collective à partir du moment où au moins deux individus décident ensemble de ce qu’ils doivent faire. Le processus de décision collective en entreprise s’effectue généralement lors de réunions, de comités ou de conseils d’administration. En famille, souvent autour de la table lors d’un repas ou en voiture. La décision collective rassure et contraint à la fois.

			Les avantages de la décision collective

			L’expression « dynamique de groupe » laisse supposer que le groupe a une force supérieure à l’individu. Il apparaît plus efficace que ne pourrait l’être une personne seule : « l’union fait la force ». Dans cet état d’esprit, la démarche de prise de décision collective multiplie les idées, les points de vue contradictoires grâce à l’apport des différentes personnalités du groupe, augmente la créativité ainsi que les solutions envisagées grâce à la mise en commun de connaissances, de compétences et d’expériences. La résolution de problème ou l’étude d’opportunité comprend à la fois des aspects techniques, humains, législatifs, économiques… qui doivent être traités par des spécialistes. Le groupe mobilise donc les talents et les aptitudes pour diagnostiquer et résoudre des problèmes complexes, trouver les solutions optimales ou innover. 

			La dynamique des relations humaines peut initier le changement et le piloter en mobilisant l’ensemble des ressources de ses membres. Il faut souligner ici la mobilisation, le niveau d’engagement et les résultats des associations qui se battent pour des causes délaissées par la société ou pour les plus démunis. Il est intéressant d’évoquer également la force de conviction des mouvements sociaux, humanistes, de développement durable… pour défendre des intérêts, des valeurs ou l’environnement. Leur processus décisionnel est fixé sur des objectifs communs à atteindre, un partage de valeurs et s’ancre autour de la solidarité et de l’espoir en un avenir meilleur. Dans un climat convivial, un groupe cohésif qui s’identifie aux buts de l’organisation, dont les membres ont un sentiment d’appartenance et de fierté aura une productivité élevée. Un groupe efficace parvient à la fois à décider sans générer d’insatisfaction ou de frustration parmi ses membres et atteint un fort niveau de performance. Les membres s’estiment et s’apprécient si bien que les minoritaires sont écoutés. Il existe des procédures adéquates de prise de décision.

			Le sentiment d’être utile, d’être entendu, reconnu, aimé augmente l’intérêt et la participation des membres à la prise de décision collective. De plus, il est reconnu que les personnes impliquées dans une prise de décision accepteront mieux son application que celles qui se la voient imposée.

			Il existe plusieurs manières pour décider en groupe :

			- À l’unanimité ou à la majorité : la décision est prise par vote. La règle d’application est fixée à l’avance : à l’unanimité, les membres du groupe doivent être tous d’accord ; à la majorité, le plus grand nombre de votants voient leur décision s’appliquer à tous.

			- En privilégiant l’expertise : la décision revient à l’expert ou à un groupe d’experts.

			- Par consensus : chaque membre de l’équipe accepte réellement la décision et s’engage à la soutenir par la suite. La décision par consensus est souhaitable lorsqu’elle a des répercussions importantes sur un grand nombre de personnes.

			- Par délégation : le chef d’entreprise donne le pouvoir de prendre une décision à un groupe choisi pour ses compétences.

			Les inconvénients de la décision collective ou la pensée de groupe et le paradoxe d’Abilene

			La démarche collective qui est censée augmenter l’objectivité peut déboucher sur des prises de décision consensuelles peu pertinentes car certaines personnes s’effacent ou n’osent pas affirmer leur point de vue à cause d’un ou plusieurs leaders ou par crainte de se déconsidérer aux yeux des autres. L’expérience a prouvé que certaines décisions prises collectivement sont moins pertinentes ou plus extrémistes que celles qu’aurait prises chacun de ces membres individuellement en raison du conformisme. Le psychologue Irving Janis a avancé le concept de « pensée de groupe »2 comme explication en 1972 qui amène le groupe à prendre ou à approuver des décisions qui ne correspondent pas au jugement individuel de ses membres. Il a analysé différents fiascos historiques de la politique américaine comme : Pearl Harbor, l’opération Baie des cochons à Cuba et la guerre du Vietnam pour conclure à une mauvaise qualité de la prise de décision. Cet écart entre pensée de groupe et pensée individuelle s’expliquerait par :

			- l’assurance du groupe sur le bien-fondé de ses décisions en prenant pour acquis le fait qu’ils pensent et ressentent la même chose, le repli sur lui-même et son manque d’ouverture d’esprit ce qui engendre un déficit de recherches d’informations factuelles, d’options alternatives, d’esprit critique, d’analyse des risques… ;

			- sa croyance en sa supériorité morale, en son image de marque ;

			- son niveau élevé de cohésion et d’idéologie commune qui élimine toute dissidence et favorise l’autocensure ;
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