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            « Il prit donc l’homme, cette œuvre indistinctement imaginée, et l’ayant placé au milieu du monde, il lui adressa la parole
               en ces termes :
            

            “Si nous t’avons donné, Adam, ni une place déterminée, ni un aspect qui te soit propre, ni aucun don particulier, c’est afin
               que la place, l’aspect, les dons que toi-même aurais souhaités, tu les aies et les possèdes selon ton vœu, à ton idée. Pour
               les autres, leur nature définie est tenue en bride par des lois que nous avons prescrites : toi, aucune restriction ne te
               bride, c’est ton propre jugement, auquel je t’ai confié, qui te permettra de te définir ta nature.
            

            Si je t’ai mis dans le monde en position intermédiaire, c’est pour que de là tu examines plus à ton aise tout ce qui se trouve
               dans le monde alentour.
            

            Si nous ne t’avons fait ni céleste ni terrestre, ni mortel ni immortel, c’est afin que, doté pour ainsi dire du pouvoir arbitral
               et honorifique de te modeler et de te façonner toi-même, tu te donnes la forme qui aurait eu ta préférence. Tu pourras dégénérer
               en des formes inférieures, qui sont bestiales ; tu pourras, par décision de ton esprit, te régénérer en formes supérieures qui
               sont divines.” »
            

            
            Pic de la Mirandole, 1486. 
Discours sur la dignité de l’homme, 
Édition de l’Éclat, 2005, p. 7
            

         

      

   
      

      Avant-propos

      
         Comment agissons-nous ? Quelle distance arrivons-nous à prendre par rapport aux événements, par rapport à nous-mêmes ? La vie
            professionnelle donne de multiples occasions de se poser ces deux questions. Chacun y répond plus ou moins, selon l’enjeu
            de la situation, mais aussi selon son tempérament. Souvenons-nous de ces situations où nous avons préféré la facilité, puis
            celles où nous avons fait preuve de courage. Et plus précisément, à quel moment avons-nous fait preuve de courage pour contribuer
            à une aspiration haute, un désir, une finalité ?
         

         Cette expérience de dialogue avec soi autour de telles questions peut nous montrer que des capacités de discernement sont
            déjà là, à l’œuvre. Nous nous demandons ce qu’il faut faire et cela nous renvoie à nos multiples aspirations, à nos relations
            et à tout notre environnement. Nous pouvons aussi sentir en nous des tensions entre se laisser aller ou tenir un cap, entre
            « agir pour soi » ou « agir pour un idéal ».
         

         
            La girouette, le miroir, le gendarme et le barreur

            Nous pouvons ainsi nous demander dans quelles circonstances nous sommes plutôt girouette, miroir, gendarme ou barreur.
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               	 La girouette s’oriente selon le sens du vent. Elle passe ainsi, au gré du vent, du nord au sud avant de repartir vers l’est ou l’ouest. Il faudrait que quelque chose
                  la retienne ou l’immobilise pour qu’elle puisse résister à l’orientation que lui imprime le vent. Ce sont les forces externes
                  qui s’exercent sur tout un chacun. Comment s’orienter ou se guider au gré des événements, des pressions et des influences
                  ou selon une volonté qui reconnaît un sens ?
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               	Le miroir renvoie une image, la sienne propre. Il nous montre tel que les autres nous voient. Pour la corriger, nous pouvons faire le nécessaire et travailler
                  notre esthétique. L’apparence compte, la manière d’être également avec son lot de séductions. L’image renvoyée par le miroir
                  est modifiée par la luminosité, elle ne sera pas exactement la même si nous sommes dans la pénombre ou en pleine lumière.
                  Le miroir peut même éblouir. Lorsque nous agissons, quelle place a l’effet miroir ? 
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               	Le gendarme intérieur est cette voix qui souvent fait autorité et entend dicter les comportements autour des mots comme : « il faut » ou « je dois ».
                  Ces injonctions du gendarme intérieur se développent autour de pensées du genre : « Il faut bien en profiter », avec son opposé :
                  « N’en profite pas pour… » ; ou, pour ne pas prendre de risques il invite au : « Laisse faire et ne dit rien ». Il peut aussi
                  suggérer le : « Sois parfait » qui peut conduire au : « Je n’y arriverai jamais ». Quelles injonctions entravent notre liberté
                  de croire que telle ou telle action est possible ? 
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               	Le barreur sur un voilier fait face aux forces externes, celles des vents et des courants. Le déplacement du voilier dépendra des dimensions de la coque et de sa dérive, de la hauteur
                  du mât et de la surface de la voilure… Le barreur fera varier les réglages de la voile ou de la tension du gréement pour contrecarrer
                  les forces externes qui s’exercent sur son bateau ou bien pour s’en servir. Il apprend à louvoyer ou, au contraire, à laisser
                  porter. Ce qui importe c’est sa destination, celle qu’il veut atteindre ou le cap qu’il veut tenir. 
               

               
            

            L’art de la navigation est une métaphore classique du discernement. Elle est souvent reprise dans le langage professionnel[1]. Aucune course en mer n’est la même. Celle du Vendée Globe lançant le défi de réaliser un tour du monde en moins de 80 jours
               peut être un bel exemple de l’aventure au pays des choix et du discernement.
            

            Comment se ménager des moments de discernement parce que l’enjeu en vaut la peine ? Comment permettre à chacun de mieux apprécier
               ce qu’il convient de faire ? Comment favoriser ce dialogue avec soi qui aidera à ne pas se laisser guider, telle la girouette,
               par ses seules envies ou ses craintes ou par l’image que l’on nous renvoie ? Comment faire pour que le jugement que nous portons
               traduise notre volonté d’obtenir des résultats et de donner du sens ?
            

            Tout au long de la lecture de ce livre, nous vous invitons à avoir en tête une « situation-problème » qui vous préoccupe.
               Une situation vécue personnellement ou avec une équipe ou un comité dont vous avez la responsabilité. C’est un des apports
               de ce livre, espérons-nous, que de montrer comment peut se vivre le discernement dans un collectif.
            

            Au fil des chapitres, vous découvrirez des exercices de discernement dont l’objectif est d’aider à faire la part des choses,
               à rassembler ce qui est nécessaire, à mettre de côté ce qui doit l’être. Vous découvrirez également des règles de discernement.
               Elles sont comme des points d’appuis proposés à chacun pour traverser les moments de remous. Avec la même visée, à la fin
               de chaque chapitre, vous trouverez une invitation à aller plus loin.
            

            Au seuil de cet ouvrage nous remercions chaleureusement tous ceux qui nous ont soutenus et accompagnés dans son écriture.
               Nos remerciements vont d’abord à Charles Hénin qui a accepté avec joie d’en illustrer chaque tête de chapitre et même un peu
               plus. Notre projet se modifiant au fil de l’écriture il n’a pas hésité à reprendre certains de ses dessins ou à nous en proposer
               d’autres. Un profond merci à Frédéric Rodrigues, consultant de savoir-faire, qui a accepté de relire le manuscrit au fur et
               à mesure de sa composition, pour ses fructueuses remarques. Merci au Père Rémi de Maindreville, directeur de la revue de spiritualité
               ignacienne Christus, à M. Bernard-Gilles Flipo, directeur de l’Icam Lille, pour leurs précieuses réactions et réflexions. Enfin, nos remerciements
               s’adressent tout particulièrement à notre éditeur Dunod, à Mme Odile Marion qui accepté le projet de ce livre et à Mme Chloé
               Schiltz qui n’a cessé de nous encourager et de nous faire part de ses suggestions en suivant pas à pas l’avancement de nos
               travaux. À chacun et à tous un grand merci.
            

             

            Montfort L’Amaury, le 30 décembre 2013 
Laurent Falque 
Bernard Bougon

         

      

      
         [1]  Cf. Les recherches présentées Yves Clos dans son ouvrage Le Travail sans l’homme (2008).
         

      

   
      

      Introduction

      
         Nous présentons les questions qui guident ce livre, chapitre par chapitre. En complément de la table des matières, le lecteur
               pourra ainsi se faire une première idée rapide de leur contenu et choisir ce qui l’intéresse davantage. Tout en sachant que
               l’ordre de ces chapitres n’est en rien arbitraire et que par bien des côtés ils se complètent.

         
            Décider ou ne pas décider

            Faut-il se fier à l’intuition ? Mais alors de quelle intuition parlons-nous ? S’agit-il par exemple de l’intuition en lien
               avec l’efficacité ou du pouvoir d’agir parce qu’il y a urgence ou tout autre critère en soi légitime ? Est-ce alors bien nécessaire
               de s’exercer au discernement ? Car il est assez facile de choisir pour satisfaire une envie particulière ou pour fuir une
               crainte.
            

            Comment expliquer la difficulté de choisir, c’est-à-dire d’avoir sincèrement une préférence pour une option plus qu’une autre ?
               Est-ce le renoncement qui est difficile ? De quelle façon la pratique du discernement faciliterait une sortie de l’indécision ?
            

         

         
            Les faiblesses ordinaires du libre arbitre

            Quoi de plus naturel que de prêter peu d’attention à ces petits signes qui devraient nous faire douter. La relecture de quelques
               faits majeurs qui jalonnent notre quotidien serait-elle une occasion d’ouvrir la boîte noire du choix que, consciemment ou
               non, nous n’osons ouvrir ? Quelle place joue alors l’imagination ? Quelle attention porter à l’objectivité ?
            

            La pratique du discernement attribue une place importante aux événements. Serait-ce parce qu’ils parlent d’eux-mêmes ? Sinon,
               comment les interpréter et leur donner du sens au regard de ce que nous désirons ?
            

         

         
            Des règles pour le discernement

            Météo interne, humeur du jour, tempérament… Bien des ingrédients sont de nature à modifier ce que nous ressentons et influencent
               nos réactions, nos manières de penser et d’agir. Quel recul prendre pour être davantage attentif à l’intention visée. En matière
               de discernement, la frontière entre psychologie et spiritualité est-elle si nette lorsque l’on prend connaissance des questions
               que nous adresse le jésuite Karl Rahner ? Quel profit tirer alors du repérage des mouvements intérieurs qui nous entraînent
               tantôt selon une « spirale descendante » tantôt vers un « dynamisme pacifiant » ? Pourquoi est-il important de connaître les
               effets de la « consolation » et de la « désolation » ? Quelle conduite tenir pour y rester ou pour en sortir ? Les neuf règles
               de discernement présentées, illustrées et commentées, permettent de nous guider, au quotidien, dans nos pensées, nos émotions,
               nos choix, nos décisions et nos actions.
            

         

         
            Travailler, pour quoi ?

            L’intention visée est un principe du discernement. Le discernement dont il est question est un moyen au service d’une finalité
               et les règles de discernement aident à mieux se décider, de la même manière que le peintre va utiliser, pour son œuvre, des
               règles qu’il a apprises, comme celle de la perspective.
            

            Il est donc nécessaire de faire un état des lieux de l’utilité du travail. Car dans ce qui nous fait lever le matin pour aller
               travailler s’entremêlent plus ou moins des besoins et des désirs. Comment les distinguer ? Travaille-t-on vraiment sans motivation ?
               En quoi avons-nous le sentiment d’être utiles ? Et pourquoi distinguons-nous le travail du hors travail, alors que nous sommes
               doués pour des activités dans la vie personnelle que nous ne valorisons pas dans la vie professionnelle ? Pour clarifier ce
               qui relève des besoins et des désirs, deux exercices de discernement aideront à prendre conscience des ressorts individuels
               et collectifs qui nous mettent en mouvement.
            

            Avoir conscience que le discernement aide à s’inscrire dans une dimension humaniste du travail aidera ceux qui le souhaitent
               à s’appuyer sur leurs convictions.
            

            Mais il n’y a pas que la claire vision du travail qui donne du sens. Le moment du choix est un moment de vérité car les décisions
               sont les actes concrets. Ils prouvent à soi-même et aux autres la tournure que l’on donne aux situations. Comment le processus
               de discernement peut-il nous aider à aborder en vérité les choix qui nous attendent ?
            

         

         
            Travailler avec et pour les autres

            Travailler avec les autres conduit à se focaliser trop souvent sur les habitudes et le caractère, les traits de personnalité…
               Le risque d’enfermer les personnes dans des catégories peut survenir insidieusement. Travailler avec les autres ne va pas
               de soi car les conceptions personnelles et parfois intimes ne sont pas toujours compatibles. Peut-on partager l’idée d’un
               bien commun que l’on poursuit ? Mieux vaut ne pas être utopiste. Il existe une réelle opposition entre les conceptions du
               bien commun. Comment le travail peut-il, à lui seul, réunir les personnes là où tout le reste risque de les diviser ? Comment
               concilier « travailler avec les autres » et « travailler pour les autres » ?
            

            Travailler c’est également prendre en compte les conceptions de l’existence, les croyances culturelles, voire religieuses.
               Maurice Thévenet, professeur à l’ESSEC et au CNAM nous aidera à prendre du recul sur le management qui n’a pas su s’inspirer
               suffisamment de la spiritualité et de la tradition des organisations religieuses, en particulier monastiques. Le clin d’œil
               de l’histoire invite le management à enrichir ses fondements en regardant les choses en face. Car le brassage des cultures,
               conduit aujourd’hui nombre de managers et nombre d’organisations à prendre en compte les pratiques religieuses en respectant
               leurs rites et coutumes…
            

            Cette place qu’il convient de reconnaître à la spiritualité au sens large du terme peut faire l’objet de crispations. Pour
               tenter de présenter un volet positif, allant dans le sens des affirmations de Maurice Thévenet, nous proposons quelques annotations
               inspirées du « vivre ensemble » et du « gouvernement » des premières communautés jésuites du xvie siècle.
            

            Dans quelle mesure les situations quotidiennes les plus simples peuvent-elles être l’occasion de mieux animer les équipes
               et d’enrichir les personnes, véritables enjeux du travail ? Et si la difficulté de travailler ensemble devenait une chance,
               une occasion d’avancer davantage dans la responsabilité de nos engagements ? Ainsi l’aventure du discernement pourrait conduire
               à mieux s’accepter mutuellement.
            

         

         
            Impliquer les équipes dans la décision collective

            La décision collective est à la fois simple et compliquée. Simple car il suffit que le groupe prenne position sur ce qu’il
               faut décider et compliquée car, dans la réalité, le processus de décision n’est souvent pas clair et les comportements des
               décideurs réservent des surprises. Le vote est quelquefois utilisé pour mettre un terme au débat, mais lorsque ce dispositif
               n’est pas utilisé, la recherche du consensus s’obtient, bon gré, mal gré. Comment passer d’un consensus apparent dont se plaignent parfois les dirigeants, à un consensus partagé ?
            

            Dans quelle mesure la dynamique de groupe permet-elle un temps de discernement où chacun peut réfléchir et prendre la parole,
               où les rôles et les statuts deviennent secondaires, où les personnalités et les jeux d’acteurs se régulent naturellement ?
               Nous analyserons la pièce de théâtre et le film Douze hommes en colère pour montrer qu’un seul homme peut inverser une tendance et amener un groupe à revenir sur une décision en s’appuyant sur
               les règles de la décision et l’analyse des arguments tout en tenant compte des comportements et des personnalités de chacun.
            

            Comme dans la décision individuelle, le dispositif de discernement pour une décision collective suppose trois temps : poser
               le problème, choisir et mettre en œuvre. Mais qui faut-il impliquer et à quel moment pour que ce ne soit pas toute l’équipe
               qui soit mobilisée, ni trop peu de membres ? Et comment aider à prendre du recul pour que le groupe ne perde pas la finalité
               visée ? Que proposer afin que chacun prenne de la distance par rapport aux biais qui le guettent individuellement, à commencer
               par les stéréotypes et les préjugés ?
            

            Le moment de la délibération ne peut plus être la période d’échanges d’arguments et d’objections car ce serait retomber dans
               les risques du consensus apparent.
            

            Nous insisterons sur l’intérêt du discernement dans la conduite de projet qui, par nature, est une création collective au
               service d’une même finalité. L’enjeu est aussi, avec la pratique du discernement, de renouveler le rôle des leaders.
            

            Mais alors quelles postures adopter pour animer l’équipe tout au long du processus de discernement ? Quelles distinctions
               effectuer entre « accompagner », « guider » et « conseiller » pour que la décision soit le résultat d’une liberté retrouvée
               qui donne envie à la personne d’assumer pleinement sa responsabilité ?
            

            Nous vous proposons, comme dans notre précédent ouvrage, Pratiques de la décision (3e édition, Dunod, 2013), un parcours en matière de discernement. Pour cela vous trouverez un chapitre « ouverture » qu’il est
               nécessaire de lire attentivement avant d’aller ensuite vers l’un ou l’autre des chapitres. En effet, il est plus important
               de considérer cet ouvrage comme un compagnon de route pour aider des décisions individuelles ou collectives, pour faciliter
               la relecture de situations de travail ou d’événements, que de vouloir en faire une lecture théorique qui ne rencontrerait
               pas votre réalité professionnelle et personnelle. 
            

         

      

   
      

      En guise d’ouverture : pratiques de la décision
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         En vue d’approfondir l’expérience du discernement dans ce second ouvrage, nous présentons, en ouverture, les points majeurs
            et les notions essentielles de notre précédent livre Pratiques de la décision, développer ses capacités de discernement (3e édition, Dunod, 2013). La lecture de cette synthèse, rappel pour les uns, nouveauté pour les autres, est nécessaire au lecteur
            pour qu’il puisse tirer profit de ces pages.
         

         La première partie de Pratiques de la décision expose les principales approches classiques de la décision et ses pièges. Les approches classiques de la décision sont essentiellement
            décrites dans les ouvrages en sciences de gestion et de management publiés par des universitaires nord-américains. Elles sont
            centrées sur les manières de faire, les méthodes et les outils.
         

         Dans leurs travaux, R.-V. Joule et J.-L. Beauvois[1] offrent une synthèse suggestive des pièges de la décision, objets de recherche depuis une cinquantaine d’années de la psychologie
            sociale. Ces travaux sont axés sur les processus d’engagement.
         

         La seconde partie est entièrement consacrée à la mise en œuvre d’une approche de la décision selon le discernement. En se
            référant à quelques grands noms de la philosophie classique, ce processus s’inspire d’une relecture laïque des Exercices spirituels de saint Ignace de Loyola. Cette pratique du discernement peut s’appliquer aux décisions prises par les personnes selon deux
            grands axes :
         

         
            	Les décisions de l’individu dans son projet professionnel ou sa carrière et plus largement dans l’exercice de ses responsabilités,
               comprises en un sens large.
            

            	Les décisions prises plus ou moins collectivement dans les organisations, tant en management qu’en stratégie.

         

         Le discernement est « la disposition de l’esprit à juger clairement et sainement les choses » (Petit Robert). Quoi de plus
            utile, donc, que de développer ses capacités de discernement, soit dans son existence quotidienne soit dans son activité professionnelle ?
            Car nos choix nous engagent, tant moralement que juridiquement, tout autant qu’ils engagent collectivement les divers acteurs
            avec lesquels nous sommes liés.
         

         Chacune de ces parties est illustrée, pas à pas, avec des exemples puisés dans nos expériences d’accompagnement et nos interventions
            en formation.[2]

         
            Les approches classiques de la décision
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               Conduire ses décisions selon les sciences de gestion et de management

               Le cas suivant permet de présenter les principales méthodes décrites dans les sciences de gestion.

               André est devenu le directeur général d’une PME familiale présidée par son père, prénommé Claude. Survient un accident qui
                  justifie le licenciement pour faute grave du directeur d’usine. André et son père décident de le remplacer par Michel, directeur
                  de la production. Pour ce dernier, c’est une promotion. Mais, dans les mois qui suivent, Michel, qui maîtrisait bien son périmètre
                  en tant que directeur de production, se montre beaucoup moins efficace. André est ainsi obligé de passer une grande partie
                  de son temps à l’épauler. Au bout de quatre mois, André et son père commencent à s’interroger sur le bien-fondé de cette promotion
                  de Michel.
               

               Tous deux comprennent qu’ils ont fait ce qu’on appelle un choix satisfaisant. Forts de leur expérience professionnelle, ils ont considéré comme la bonne, la première option qui s’était présentée à leurs
                  esprits et qui leur paraissait apporter une solution à leur problème : promouvoir Michel du poste de directeur de production
                  à celui de directeur d’usine pour que la production ne soit pas perturbée par le licenciement du directeur d’usine. Cette
                  manière de faire un choix – prendre la première option qui vient à l’esprit pour satisfaire un objectif que l’on s’est fixé –
                  est extrêmement fréquente. Mais elle empêche d’envisager d’autres options qui pourraient être plus pertinentes.
               

               Poursuivons la présentation de ce cas.

               De son côté, Jacques, directeur de la maintenance, se rend bien compte que Michel n’y arrive pas. Il anticipe le remplacement
                  de ce dernier. Ambitionnant ce même poste de directeur d’usine, il tente de se placer discrètement auprès du président, Claude,
                  comme un candidat possible pour cette fonction.
               

               On ne saura jamais rien du jeu et du rôle exacts tenus par Jacques, mais il semble assez clair qu’il a une approche politique de la décision : il considère l’organisation comme un jeu d’acteurs sous contraintes, où chacun joue ses propres intérêts. Il s’agit donc
                  de peser sur le libre arbitre de celui ou de ceux qui auront à choisir, les décideurs finaux.
               

               Comprenant que décidément Michel ne fait pas l’affaire, Claude suggère à son fils André d’embaucher un certain Philippe. « C’est
                  le frère d’un acheteur qui travaille actuellement dans une centrale d’achat, plaide-t-il. Grâce à lui, nous pourrions mieux
                  écouler nos produits. Comme il a une formation en gestion de projet, il s’occuperait, à mi-temps, de notre système d’information
                  et pourrait être affecté pour l’autre moitié de son temps à aider Michel sur du pilotage d’activités et du management… »
               

               Ces solutions suggérées par Claude relèvent typiquement du « garbage can model », ou modèle de la corbeille, théorisé par l’américain James March. Selon ce modèle, sont mis en attente, comme dans une corbeille, des problèmes non
                  résolus, des solutions à des problèmes qui n’existent pas encore et des noms de participants qui pourraient être utiles à
                  un moment ou à un autre… Il se trouvera souvent une situation où l’arrivée d’un nouvel élément dans la corbeille du choix
                  est une occasion pour le décideur de résoudre, d’un seul coup, plusieurs problèmes en agençant bout à bout ces divers éléments.
                  Approche opportuniste, qui est clairement celle de Claude. Approche dont il faut se méfier car elle a tendance à laisser perdurer
                  des situations instables, mais modèle de la décision qui peut produire des idées innovantes.
               

                

               La méthode rationnelle, généralement mieux connue et selon laquelle toutes les solutions sont analysées, consiste à établir un arbre de décision
                  avec l’utilisation d’une table de pondération. Elle peut difficilement être mise en œuvre dans ce cas, en raison des zones
                  d’incertitude que représentent les facteurs humains. Nous en rappellerons seulement les différentes étapes[3] : 1) reconnaître la nécessité d’une décision ; 2) diagnostiquer le problème pour fixer un objectif ; 3) identifier toutes
                  les options ; 4) rechercher les informations nécessaires pour chaque option identifiées ; 5) adopter un mode de pondération
                  des critères en attribuant des coefficients aux critères et, à partir de là, attribuer des notes à chacune des options envisagées ;
                  6) choisir une option en fonction de la note obtenue ; 7) mettre en œuvre la décision et assurer son suivi.
               

               Voici résumées les quatre principales méthodes classiques de prises de décision, identifiées par les sciences de gestion et
                  de management. Selon ces méthodes, le décideur en tant qu’individu est peu présent, sinon absent. Sa psychologie, son histoire,
                  ses goûts, ses passions, ses aspirations, tous ces éléments propres à chacun dont nous savons intuitivement qu’ils conditionnent
                  largement la plupart de nos décisions, sont laissés dans l’ombre par ces méthodes. Comme si les décisions pouvaient faire
                  abstraction de la subjectivité des décideurs. C’est une de leurs limites.
               

            

            
               Décide-t-on vraiment, se demande la psychologie sociale ?

               Faisant un bilan de plus de 50 ans de recherches sur le sujet, et en particulier sur la théorie de l’engagement, Robert-Vincent
                  Joule et Jean-Léon Beauvois[4], deux chercheurs en psychologie sociale, doutent que la personne décide vraiment. Ils en fournissent comme preuves tous ces
                  pièges de la décision dans lesquels chacun de nous tombe presque quotidiennement.
               

               De ces travaux, nous avons retenu trois pièges – à notre avis les principaux et les mieux fondés sur le plan théorique – que
                  nous avons appliqués à la vie des organisations. Ce sont : l’effet de gel, le piège abscons et le piège du sentiment de liberté. L’identification et le fonctionnement de ces pièges reposent sur deux principes de base, clairement mis en lumière par Kurt
                  Lewin, généralement connu comme étant le père de La Dynamique de groupe :
               

               
                  	la tendance de tout individu à coller à ses décisions ou à ce qu’il pense être ses décisions ;

                  	le renforcement de cette tendance lorsque ces décisions se présentent comme un engagement devant un groupe de témoins.

               

               L’effet de gel. Nous pouvons l’illustrer par un exemple donné par M. Gérard Berry lors d’une conférence à l’École de Paris[5]:
               

               Selon le rapport d’enquête sur l’échec du premier lancement d’Ariane V, de petits logiciels sont à l’origine de la destruction
                  du vol. Ils avaient été introduits pour contrôler les gyroscopes d’Ariane IV. Pour Ariane V, ils avaient été mis en place
                  tels quels et pour le même usage, en vertu de ce principe non écrit du monde des informaticiens selon lequel « on ne touche
                  pas à un logiciel qui marche. » Or, peu après le décollage de la fusée et en raison des spécificités d’Ariane V, deux fois
                  plus grosse qu’Ariane IV, les capacités de ces logiciels ont été débordées, indiquant faussement une panne du système d’orientation
                  de la fusée, ce qui a entraîné la décision de la détruire en vol.
               

               L’effet de gel résulte de la tendance de tout individu à adhérer à des décisions passées qui ont réussi et plus largement
                  de transformer ces mêmes décisions en principe de conduite. Oubliant ensuite de les remettre en question en les appliquant
                  dans des situations qui, bien que similaires, sont toujours différentes.
               

               Le piège abscons. Il se présente comme une extension ou comme un prolongement de l’effet de gel. Trois conditions de base sont nécessaires
                  pour qu’il s’ouvre : 1) que soit prise la décision de s’engager dans une forme de « dépense » quelle qu’elle soit : du temps,
                  de l’argent, des ressources ; 2) qu’aucune limite a priori n’ait été fixée à cette dépense ; 3) que l’atteinte du but ne soit pas certaine.
               

               Cette dernière condition est, en elle-même, une forme de piège. En effet, bien souvent dans les organisations, les décideurs,
                  se croyant assurés de l’avenir, sont convaincus que l’atteinte du but est certaine. Ce que, bien souvent, les faits démentiront.
                  Dans la vie des organisations, ce piège abscons (nom qui lui est donné par la psychologie sociale !) est fréquemment grand
                  ouvert. Ces trois conditions étant posées, comme aucune limite n’a été mise à l’investissement de départ, les décideurs sont
                  tentés de croire qu’avec un petit effort supplémentaire le but espéré sera atteint. Ce but échappant toujours, le processus
                  d’engagement se poursuit en quelque sorte de lui-même tant que personne ne prend la responsabilité de l’arrêter. Mais comment
                  stopper un projet pour lequel tant d’efforts ont été faits et tant d’argent, de temps ou de ressources ont été investis ?
                  Des accidents mortels, des pertes abyssales, des faillites d’entreprises n’ont d’autres motifs que l’entrée de ces organisations
                  dans ce piège de la décision[6].
               

               Le piège du sentiment de liberté. Ce piège, très fréquent dans les relations hiérarchiques professionnelles ou dans celles de clients-fournisseurs, s’analyse
                  à partir du sujet, celui qui en est l’acteur involontaire. C’est pourquoi nous l’exprimerons en « je ». Il s’instaure selon
                  un schéma en trois étapes :
               

               
                  	Après réflexion, j’ai accepté de m’engager dans une action qui m’a été proposée ou demandée par ma hiérarchie, un client,
                     un partenaire, etc. Cette action fait appel à ma motivation au sein de l’organisation. Je sais à l’avance qu’elle me demandera
                     d’importants efforts ou me donnera un surcroît de travail. Malgré ces inconvénients et fort des promesses d’aide et de soutien
                     qui m’ont été faites, j’ai choisi de répondre positivement, en pensant que tout cela n’aura qu’un temps.
                  

                  	Au dernier moment, une ou plusieurs des conditions promises pour m’aider dans la réalisation de cette action sont revues à
                     la baisse, ou il m’est demandé d’en faire plus.
                  

                  	La possibilité m’est apparemment laissée de renoncer à m’engager dans cette action dont les conditions ont changé avant même
                     que je l’entreprenne. Mais, entraîné en quelque sorte par le poids du oui que j’étais prêt à donner, je confirme à mes interlocuteurs
                     mon engagement dans cette action, tout en percevant confusément que le prix à payer est devenu déraisonnable. Malgré tout,
                     je confirme mon engagement en croyant que mon oui demeure un effet de ma liberté.
                  

               

               La psychologie sociale y voit plutôt une illusion, celle d’un sentiment de liberté. Selon cette analyse, je me suis engagé
                  sans l’avoir vraiment voulu. Certains burn out n’ont probablement pas d’autres causes. Pris dans la dynamique de ce piège, qui prend appui sur ma motivation au travail,
                  sur mon désir de bien faire ou des ambitions personnelles, je me suis fourvoyé dans une mission qui outrepasse mes forces.
                  Mais cela, je ne le découvre qu’après. Et souvent bien tard.
               

               Pour l’éviter, il faut avoir assez de force de caractère et de liberté personnelle pour demander, au moment où j’apprends
                  que les conditions ont changé, à réfléchir de nouveau, à négocier des délais, des horaires, des aides ou certaines exigences,
                  ou même à savoir refuser.
               

               Ce piège du sentiment de liberté pourrait ressembler à une manipulation. Il s’en distingue cependant car il suppose que tous
                  les acteurs en présence sont de bonne foi. Ce qui n’est pas le cas de la manipulation. Celui qui en est victime sait bien,
                  dans cette dernière situation, que ce qui lui arrive n’est pas un effet de sa liberté.
               

            

            
               Prendre la bonne décision, est-ce si naturel ?

               Bien des facteurs interviennent pour fausser les jugements des managers et partant leurs décisions. En nous référant au travail
                  du chercheur américain Paul C. Nutt[7] qui a analysé 400 décisions stratégiques de tous types, prises sur 20 ans dans de grandes entreprises américaines, nous pouvons
                  identifier comme autres sources d’erreurs :
               

               
                  	Celles qui sont liées aux facteurs personnels du ou des décideurs : erreurs de jugements, d’appréciations, impulsions du moment,
                     passions, etc.
                  

                  	Celles liées aux facteurs culturels et à la complexité ressentie : globalisation, évolution, approches contradictoires, etc.

                  	Celles découlant de l’absence de clarté sur les objectifs, les buts et les finalités des choix à faire. Cette absence de clarté
                     intervenant comme cause principale pour environ 30 % des décisions ayant conduit à l’échec majeur de projets stratégiques
                     d’entreprises.
                  

               

               Dans Pratiques de la décision[8], nous insistons sur les pièges parce qu’ils sont aussi redoutables que mal connus. Comme les expériences de la psychologie
                  sociale ont la plupart du temps été menées au sein d’institutions universitaires auprès d’étudiants, d’enseignants ou de citoyens
                  recrutés de façon anonyme, ces pièges ont été peu présentés aux décideurs des organisations : entreprises, administrations,
                  collectivités publiques, associations, etc.
               

            

         

         
      

      
         [1]  Petit Traité de manipulation à l’usage des honnêtes gens, Presse Universitaire de Grenoble, 2004 ; La Soumission librement consentie, Paris, PUF, 2006.
         

         [2]  Sur toutes les notions introduites dans ce chapitre, le lecteur pourra consulter l’Annexe 1 du présent ouvrage : Petit parcours autour des définitions.
         

         [3]  Cette méthode souvent lourde à mettre en œuvre est présentée et illustrée en détail dans notre livre Pratiques de la décision, pp. 43-60.
         

         [4]  Joule, R.V., Beauvois, J. L., La Soumission librement consentie, comment amener les gens à faire librement ce qu’ils doivent faire, PUF, 2009.
         

         Joule, R.V., Beauvois, J. L., Petit Traité de manipulation à l’usage des honnêtes gens, Presses Universitaires de Grenoble, 2004.
         

         [5]  G. Berry, Logiciels comment chasser les bugs ?, Compte-rendu du séminaire Vie des affaires du 4 octobre 1996, http://www.ecole.org.
         

         [6]  Le lecteur pourra trouver dans Pratiques de la décision des illustrations saisissantes. Il pourra aussi se référer à G. Morel, Les Décisions absurdes. Sociologie des décisions radicales et persistantes, Paris, Gallimard, 2004.
         

         [7]  Why decisions fail ?, Berett-Koehler Publishers Inc, Albin Michel, 2011.
         

         [8]  Op. cit., pp. 63-82.
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