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      Avant-propos

      
         Prendre une décision est un processus qui expose aux risques, qui responsabilise et dont les conséquences nous dépassent souvent.
            Prendre une décision, ce n’est pas seulement trouver une solution, c’est analyser les enjeux, les causes du problème et aller
            plus loin pour évaluer les conséquences des choix.
         

         Cet ouvrage aborde la prise de décision sous tous ses aspects à travers son processus, ses méthodes et ses outils. L’objectif
            est de comprendre comment les décisions se prennent et de pouvoir appliquer les meilleures pratiques dans un environnement
            à la fois professionnel et personnel. 
         

         Huit dossiers développent les principaux outils et méthodes :

         
            	
               La préparation de la décision. Maîtriser et gérer les facteurs en présence pour assurer l’efficacité du processus décisionnel.
               

            

            	
               La prise de décision. Piloter le processus décisionnel dans sa linéarité et les modèles décisionnels pour assurer la décision.
               

            

            	
               La sélection des instruments. Identifier les outils décisionnels à sa disposition pour les sélectionner en adéquation avec l’écosystème de la décision.
               

            

            	
               La décision collective. Comprendre les spécificités de la prise de décision en équipe et les mettre en place dans une approche co-constructive.
               

            

            	
               La décision en situation de crise. Décider en environnement d’urgence tout en gardant la maîtrise des choix à réaliser.
               

            

            	
               La gestion des biais décisionnels. Prendre une décision dépend de nos capacités à limiter nos automatismes de pensée et savoir s’en protéger.
               

            

            	
               La pérennité des décisions. Apprendre à faire évoluer son choix lors de sa réalisation devient un gage de réussite dans des contextes complexes.
               

            

            	
               Les attitudes clés des décideurs. Prendre une décision efficace requiert certains savoir-faire et savoir-être, pour ne rien laisser au hasard.
               

            

         

         
            Sommaire des vidéos

            Certains dossiers sont accompagnés de vidéos, accessibles par QR codes, qui complètent, développent ou illustrent le propos :

            
               	
                  L’intelligence collective (dossier 4)

               

               	
                  L’intelligence émotionnelle (dossiers 5 et 6)

               

               	
                  Le leadership décisionnel (dossier 7)

               

               	
                  L’intelligence managériale (dossier 8)

               

            

         

      

   
      

      
      Avant-propos
      

      
      Dossier 1 Préparer la décision
      

      
      Outil 1 Le pilotage de la décision
      

      
      Outil 2 L’analyse des facteurs de réussite
      

      
      
      
   
      

      La Boîte à outils, 
Mode d’emploi
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            Comment utiliser les QR codes de ce livre ?

            
            
            	
               Téléchargez un lecteur de QR code gratuit et ouvrez l’application de votre smartphone.

            

            	
               Photographiez le QR code avec votre mobile.

            

            	
               Découvrez les contenus interactifs sur votre smartphone.

            

          
            

            Si vous n’avez pas de smartphone, saisissez l’URL indiquée sous le QR code dans la barre d’adresse de votre navigateur Internet
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               Dossier
1
               

            
            	
               Préparer la décision 

            
         

      

     
      
         Préparer sa décision, c’est, en fonction de la complexité du contexte décisionnel, différencier ce qui est prévisible et maîtrisable
            de ce qui ne l’est pas.
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            Les 3 grandes catégories de décisions

            La classification des décisions s’effectue en fonction de leur but. On distingue trois formes décisionnelles :

            
               	
                  la décision stratégique concerne surtout les domaines sensibles touchant directement et pour le long terme l’environnement où se situe l’objet de
                     la décision ;
                  

               

               	
                  la décision tactique intéresse la mise en œuvre de stratégies, l’élaboration de plans d’actions, la correction de dysfonctionnements et s’inscrit
                     dans le moyen terme ;
                  

               

               	
                  la décision opérationnelle s’applique à l’ensemble des imprévus, des situations particulières qui apparaissent lors de l’exécution des opérations et
                     s’inscrit plutôt dans le court et le très court terme.
                  

               

            

         

         
            Le processus décisionnel

            
               	
                  Perception des éléments clés de la situation : déceler les symptômes de la situation exigeant une intervention, recueillir et formuler correctement l’objectif à atteindre.
                  

               

               	
                  Identification du problème : rechercher et étudier les causes, établir les contraintes et analyser les moyens disponibles.
                  

               

               	
                  Élaboration des solutions : recenser toutes les solutions possibles, analyser les avantages et inconvénients de chaque solution au regard des critères
                     retenus.
                  

               

               	
                  Choix d’une solution : trancher entre les différentes options possibles et élaborer un plan d’action permettant la mise en œuvre.
                  

               

               	
                  Mise en œuvre de la décision : communiquer la solution retenue, rechercher l’adhésion des partenaires impliqués et réaliser les actions à mettre en œuvre.
                  

               

               	
                  Contrôle : vérifier les actions, analyser les écarts et comparer les résultats obtenus par rapport à l’objectif déterminé.
                  

               

            

         

         
            La décision et les styles de management

            La décision est la clé de voûte du système managérial, qui peut être défini comme un réseau d’informations, de décisions et
               d’actions.
            

            En fonction de divers facteurs tels que l’urgence, la disponibilité des décideurs ou tout simplement l’habitude décisionnelle,
               la décision peut se bâtir suivant différents modes :
            

            
               	
                  Le mode autocratique : le responsable recueille les données, les analyse, arbitre et tranche seul.
                  

               

               	
                  Le mode consultatif : le responsable, avant de trancher, demande les avis et les suggestions des collaborateurs concernés par la question.
                  

               

               	
                  Le mode concertatif : le responsable met ses collaborateurs au fait du problème et les invite à élaborer des solutions possibles. Après les avoir
                     écouté, il tranche.
                  

               

               	
                  Le mode co-décisionnel : le responsable et les collaborateurs concernés analysent le problème en commun et discutent pour se mettre d’accord sur une
                     proposition à tenir.
                  

               

            

         

         
            Les outils

            
               
                  
                     	1 Le pilotage de la décision
                   
                  

                  
                     	2 L’analyse des facteurs de réussite
                    
                  

                 
               
            

         

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
1
               

            
            	
               Le pilotage de la décision
               

            
         

      

      
  
      
         
            Piloter la performance décisionnelle
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            Résumé

            Prendre une décision, seul ou en équipe demande au décideur de piloter un processus complexe. Pour prendre une décision, il
               faut en premier lieu définir l’objectif que l’on veut atteindre, valider les ressources en expertises et en créativité et
               enfin définir le cadre décisionnel.
            

            Ces éléments de pilotage permettront à l’équipe et au décideur de concentrer leur effort à la recherche de solution. Piloter une décision, c’est se donner les moyens de trouver la meilleure solution en fonction de critères.
            

         

         
            Insight

            When taking a decision alone or as part of a team, the decision maker needs to manage a complex process. Before making a decision
                  you must first define your objective, take stock of the expertise and creativity available from your human resources, and
                  establish your decisional framework. 
            

            These managerial elements will help the decision maker and his/her team focus their efforts on finding the solution. To guide a decision is to provide yourself with the means to find the best solution. 
            

         

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectifs

               Le pilotage de la décision doit permettre au décideur d’assurer le déroulement du processus décisionnel tout en impliquant
                  les acteurs à la prise de décision et donc aux évolutions nécessaires qui en résulteront. Piloter une décision, c’est apporter
                  à tous les participants les informations utiles et nécessaires à quatre niveaux :
               

               
                  	
                     Opérationnel : les expertises et les ressources disponibles pour la prise de décision.

                  

                  	
                     Tactique : l’organisation et les processus accessibles et adaptés.

                  

                  	
                     Stratégique : le cadre décisionnel pour limiter l’ensemble des solutions.

                  

                  	
                     Gouvernance : les motivations de la prise de décision.

                  

               

            

            
               Contexte

               Lorsque la prise de décision sollicite des participants venant d’univers différents avec des objectifs pouvant diverger, définir
                  dès le départ les quatre facteurs de pilotage permettra au décideur de fédérer les participants autour d’un objectif accepté
                  et de réguler les divergences possibles. Cette première étape devra valider l’objectif commun, les organisations possibles,
                  les ressources nécessaires à la prise de décision, surtout lorsque celle-ci doit se faire en équipe pluridisciplinaire.
               

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               
                  	
                     Vérifier si les éléments en notre possession sont bien réels. Lever les interprétations, c’est assurer à la décision un départ
                        sur des bases solides. Pour cela, le décideur devra clarifier les informations en pratiquant des interviews ciblées au sein
                        des différents systèmes impliqués par la prise de décision.
                     

                  

                  	
                     Partager les informations avec l’ensemble des acteurs de la prise de décision. Dans le cas d’une prise de décision collective,
                        ce partage d’information permettra à chaque participant de connaître avec précision dans quel contexte se situe la prise de
                        décision, quelles seront les ressources disponibles et quelle sera l’organisation de la prise de décision, ce qui favorisera
                        leur implication.
                     

                  

                  	
                     Utiliser des données de pilotage tout au long du processus décisionnel donnera à chaque participant son cadre opérationnel
                        et une vision globale des rôles de chacun pour assurer leur autonomie opérationnelle.
                     

                  

               

            

            
               Méthodologie et conseils

               
                  	
                     Définir l’objectif avec précision pour valider le résultat attendu.

                  

                  	
                     Valider les ressources nécessaires et surtout s’assurer de leur accessibilité pendant le processus.

                  

                  	
                     Identifier les contraintes et déterminer les points sensibles.

                  

                  	
                     Prédéterminer une organisation dans ses grandes lignes.

                  

                  	
                     Exposer les éléments validés en toute transparence et réguler les interprétations.

                  

                  	
                     Réguler les différents points de vue et solutionner les désaccords de manière constructive.

                  

                  	
                     Bâtir ensemble des règles et des outils de travail collaboratif. ■

                  

               

               
                  Piloter la décision par étapes pour l’amener à son terme en tenant compte de son contexte.

               

               
                  Avantages

                  
                     	
                        La mise en commun des éléments de pilotage et la co-construction de l’organisation favoriseront l’implication des acteurs.

                     

                  

              
                  Précautions à prendre

                  
                     	
                        Clarifier avec l’ensemble des acteurs les éléments de la prise de décision peut mettre à jour des divergences qu’il faudra
                           réguler dès le départ afin de démarrer sur des bases saines.
                        

                     

                  

               

            

         

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
2
               

            
            	
               L’analyse des facteurs de réussite
               

            
         

      

      
   
      
         
            L’intelligence décisionnelle

         

         
            « Dans certains cas, il peut être utile de prendre ses distances par rapport au problème auquel on fait face. Le cerveau est
               plus enclin à utiliser une stratégie irrationnelle quand le résultat est perçu comme étant immédiat et potentiellement menaçant,
               et l’on a tendance à prendre de meilleures décisions quand les problèmes semblent être ceux de quelqu’un d’autre.
            

            La notion de décision a évolué dans le temps au fur et à mesure que se sont transformées et complexées les procédures de prise
               de décision. Au sens classique du terme, on assimile la décision à l’acte par lequel un individu (disposant du pouvoir de
               décider) prend les mesures favorisant la création et la répartition des richesses dans une entreprise en s’appuyant sur un
               certain nombre d’informations à sa disposition sur le marché.
            

            Dans son approche plus moderne, la prise de décision apparaît plutôt comme un processus d’engagement progressif, connecté
               à d’autres, marqué par l’existence reconnue de plusieurs chemins pour parvenir au même et unique but. »
            

            
         

         Daeyeol Lee, directeur du laboratoire de connaissance et décision à Yale Donahue CH, Lee D (2015) Dynamic routing of task-relevant
            signals for decision making in dorsolateral prefrontal cortex. Nature Neuroscience 18 : 295-301
         

         
            Résumé

            Pour prendre une bonne décision, il faut une information de bonne qualité, ponctuelle, complète et pertinente. La validité
               des informations s’appliquera au niveau des quatre facteurs de réussite :
            

            
               	
                  La qualification du problème et de ses causes probables.

               

               	
                  La connaissance de l’environnement décisionnel (états d’incertitude, de risque et de criticité).

               

               	
                  L’analyse des ressources et moyens nécessaires à la fois à la prise de décision et à sa réalisation.

               

               	
                  L’étude des conséquences à court et long termes.

               

            

            Ces facteurs de réussite représentent les fondations d’une décision efficiente et participent au bon déroulement du processus décisionnel.
            

         

         
            Insight

            To make a well-founded decision, you need high-quality, up-to-date, exhaustive and pertinent information. Its validity applies
                  to four different areas of success: 
            

            
               	
                  defining the problem and its probable causes;

               

               	
                  knowing your decisional environment (elements of uncertainty, risk and cruciality);

               

               	
                  ascertaining which means and resources are required for you to make your decision and put it into action;

               

               	
                  studying what the decision’s short- and long-term consequences will be. 
                  

               

            

            These success factors are fundamental in reaching an efficient decision, and they play an essential role in the course of a satisfactory decision-making
                  process. 
            

         

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectifs

               Prendre en compte les facteurs de réussite contribue à des décisions bien éclairées et cohérentes :

               
                  	
                     ils concilient l’objet, les valeurs, les principes directeurs et les priorités à court terme ;

                  

                  	
                     ils intègrent les objectifs financiers, environnementaux et sociaux ;

                  

                  	
                     ils considèrent les incidences à court et à long termes ;

                  

                  	
                     ils abordent le risque et l’incertitude ;

                  

                  	
                     ils clarifient les compromis.

                  

               

            

            
               Contexte

               Souvent, dans les situations décisionnelles professionnelles ou privées, les informations complètes ne sont pas toujours disponibles.
                  C’est dans ces contextes que le décideur a le plus de chances d’oublier des facteurs de réussite. Savoir investir du temps
                  en amont de la décision pour la rendre plus adaptée et donc pérenne est un gage de réussite, même si la décision est urgente.
               

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               
                  	
                     En premier lieu, il faut s’attacher à :

                     
                     
                        	
                           analyser l’objectif afin de définir de manière précise l’objet de la prise de décision ; en d’autres termes, préciser sur
                              quoi porte la prise de décision ;
                           

                        

                        	
                           collecter les informations qui portent à la fois sur les facteurs externes (environnement de la prise de décision) et sur
                              les facteurs internes (moyens et ressources disponibles pouvant être utilisées dans le cadre de la décision).
                           

                        

                     

                     
                  

                  	
                     Ensuite la tâche consistera à :

                     
                     
                        	
                           définir les options possibles pour identifier un ensemble de choix acceptables susceptibles de fournir une réponse au problème
                              posé ;
                           

                        

                        	
                           comparer et évaluer les options, ce qui nécessite leur évaluation en termes de coûts et de gains probables ;

                        

                        	
                           prendre la décision et communiquer les étapes de sa mise en place, les ressources nécessaires et les délais pour sa réalisation.

                        

                     

                     
                  

                  	
                     Après la décision :

                     
                     
                        	
                           évaluer les résultats de la décision en fonction d’indicateurs de réussite portant sur la résolution du problème ;

                        

                        	
                           faire évoluer la décision en fonction des retours et du cadre décisionnel.

                        

                     

                     
                  

               

            

            
               Méthodologie et conseils

               
                  	
                     Prendre du recul et analyser les informations en toute indépendance pour cerner le contexte de la prise de décision et identifier
                        avec précision le problème à résoudre.
                     

                  

                  	
                     Dans l’élaboration des options, ne pas s’interdire de possibilités par une analyse de leurs conséquences. La recherche des
                        options est un travail de créativité qui demande de l’ouverture d’esprit.
                     

                  

                  	
                     Construire des tableaux de critères communs acceptables pour évaluer avec détachement les solutions possibles.

                  

                  	
                     Soumettre la décision avant son application pour l’enrichir des retours des futurs utilisateurs ; cela favorise son acceptation.

                  

                  	
                     Bâtir des indicateurs de réussite en prenant en compte les évolutions probables suite à la mise en place de la décision.

                  

               

               
                  Coordonner les quatre facteurs de réussite pour assurer la décision.

               

               
                  Avantages

                  
                     	
                        Assurer un bon départ à la prise de décision est un gage de réussite.

                     

                  

             
                  Précautions à prendre

                  
                     	
                        La recherche de précision peut être coûteuse. Il faudra veiller à ce que le ratio temps passé sur gains escomptés soit acceptable.

                     

                  

               

            

         

         
            Comment être plus efficace ?

            
               Les bonnes questions à se poser

               Prendre une décision, c’est souvent rechercher un fragile équilibre entre de multiples objectifs et faire des compromis inhérents
                  au choix des options. Les questions suivantes, conçues comme une liste de vérification mentale, apportent aux décideurs un
                  appui pour faire un choix en toute connaissance de cause.
               

               Le contexte de la décision est-il bien défini ?

               
                  	
                     Le problème est-il exposé clairement sous une forme assez vaste pour remettre en question les hypothèses, aller au cœur de
                        la question, énoncer les contraintes perçues, cerner et éviter les conséquences imprévues et générer des solutions de longue
                        durée ?
                     

                  

                  	
                     Les personnes appropriées (experts du domaine, personnes qui pourraient influencer l’issue du projet) ont-elles participé
                        au processus ?
                     

                  

               

               Les objectifs et les mesures définissent-ils ce qui importe réellement et aident-ils à décider parmi les options ?

               
                  	
                     Tiennent-ils compte de l’objet, des valeurs, des principes directeurs et des priorités à court terme de votre entreprise ?

                  

                  	
                     Permettent-ils de satisfaire les autres attentes, comme les résultats financiers, environnementaux et sociaux ou la sécurité,
                        l’efficacité énergétique et la conservation de l’énergie pendant le cycle de vie du choix et de son application ?
                     

                  

                  	
                     Est-ce que toutes les parties pertinentes au sein ou à l’extérieur de votre entreprise estimeront que certains objectifs reflètent
                        ce qui importe pour eux lorsqu’ils compareront les options ?
                     

                  

                  	
                     Les indicateurs et critères contribuent-ils à déterminer la façon dont les options se comparent par rapport aux objectifs
                        – c’est-à-dire permettent-ils de mesurer les bonnes choses de la bonne façon, selon le bon calendrier (ce qui peut comprendre
                        les incidences en amont, durant l’utilisation et d’élimination) ?
                     

                  

                  	
                     Les mesures sont-elles claires et compréhensibles, et adaptées au contexte de la décision, de sorte qu’elles exposent les
                        différences dans l’éventail de résultats possibles (différences liées au risque associé aux différentes options) ?
                     

                  

               

               Les options offrent-elles des ensembles vraiment différents de résultats escomptés et ne limitent-elles pas les possibilités
                     pour l’avenir ?

               
                  	
                     Les options proposées sont-elles réalistes ?

                  

                  	
                     Ont-elles été conçues pour atteindre les objectifs établis ?

                  

                  	
                     Comprennent-elles des solutions créatives et des contraintes perçues stimulantes et combinent-elles les éléments de façon
                        réfléchie ?
                     

                  

               

               Y a-t-il un tableau des conséquences ?

               
                  	
                     L’analyse de la décision résume-t-elle la comparaison des (meilleures) options finales entre elles par rapport aux objectifs
                        établis, et ce, à l’aide du tableau des conséquences ?
                     

                  

                  	
                     Suis-je à l’aise avec la qualité de l’information et le niveau d’analyse obtenus grâce au tableau des conséquences ?

                  

               

               Les compromis et leurs avantages et désavantages relatifs sont-ils exposés assez clairement pour faire un choix éclairé parmi
                     les options ?

               
                  	
                     Si les compromis établissent un précédent, s’agit-il d’un bon précédent pour votre entreprise ?

                  

                  	
                     Disposez-vous d’informations suffisantes sur lesquelles fonder une décision ou est-il nécessaire que vous revoyiez les objectifs
                        et les mesures ?
                     

                  

                  	
                     Les compromis vous indiquent-ils une nouvelle option ?

                  

               

             
               
                  CAS D’ENTREPRISE : Bien identifier le contexte de la décision
                  

                  
                     [image: P015-001-V.jpg]

                  

                  Contexte

                  Dans une entreprise de biens d’équipement, il avait été décidé de lancer un produit dans un pays émergent en s’appuyant sur
                     les facteurs clés de succès vérifiés lors d’un lancement préalable en Europe. Le produit était léger et pouvait donc être
                     installé par une seule personne : cela était considéré comme un avantage en Europe où la productivité était privilégiée.
                  

                  Or les ventes ne décollaient pas sur ce nouveau territoire. Le responsable commercial prit donc le temps d’aller rencontrer
                     de nouveaux prospects et de les écouter...
                  

                  Il découvrit alors que le critère de légèreté mis en avant était en fait considéré comme un inconvénient dans ce pays : le
                     produit était facilement dérobable par une seule personne intéressée par la revente de la matière comme ferraille. Les acheteurs
                     privilégiaient donc des produis lourds, nécessitant plusieurs personnes pour les déplacer. 
                  

                  Résultat

                  Après un repositionnement commercial, les ventes décollèrent... Morale de l’histoire : dans des environnements multiculturels,
                     les facteurs de réussite sont à reconsidérer soigneusement lorsque l’on change de contexte... ■
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