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			À tous ceux qui croient que la philosophie peut éclairer le monde du travail et changer les organisations.
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			Intro
duc
tion

			Depuis que nous avons écrit ce livre, en 2021, le monde a changé. Pas seulement parce que nous avons traversé la crise de la Covid-19, qui était à l’époque présente dans tous les esprits et qui avait été une source d’inspiration importante pour nous en matière de décision, mais en grande partie parce que trois phénomènes ont pris une ampleur telle que nous ne pouvons plus aujourd’hui en faire abstraction quand nous parlons de décision, à savoir :

			•le développement fulgurant des intelligences artificielles, reconfigurant notre accès au savoir et notre rapport à l’autonomie de notre pensée. Rappelons-nous que la première version de ChatGPT ne date que de novembre 2022. Depuis, d’autres modèles conversationnels (LLM) concurrents sont arrivés sur le marché. La place qu’il convient de donner à ces LLM est questionnée dans tous les domaines : l’enseignement, le droit, la médecine, l’écriture, la réalisation cinématographique… tant et si bien que la réglementation peine à suivre le rythme des avancées technologiques. La question éthique ne semble même pas avoir le temps d’être posée, tant les possibilités ouvertes par la technique sont grisantes. C’est comme si l’on se disait : puisqu’on peut, on doit. Or c’est précisément cette question éthique qu’il convient de reposer dans nos décisions, car ce n’est pas parce qu’on peut, qu’on doit ;

			•la multiplication des bulles de filtres1 du fait des réseaux sociaux, phénomène théorisé en 2011 par le journaliste Eli Pariser. Les bulles de filtres contribuent à la polarisation des opinions, réduisant la possibilité de partager des informations contribuant à un monde commun, avec le risque que chacun se retrouve confiné dans sa propre vision du monde, ne voyant que les informations qui viennent confirmer ses propres convictions2. Si nos décisions se prennent à partir d’une certaine représentation du monde, nous devons bien être conscients de l’importance de varier les sources d’information qui viennent les nourrir. Il ne s’agit en effet pas de dire que les réseaux sociaux sont de mauvaises sources d’information mais que, consultés seuls, ils limitent notre vision du monde. Dans ce contexte, il nous semble d’autant plus urgent de mobiliser l’esprit critique et le dialogue, deux ressources essentielles de la philosophie ;

			•l’intensification du sentiment d’incertitude dans le champ politique, économique et écologique, qui a une conséquence majeure sur notre prise de décision : celle de sa temporalité. L’incertitude peut créer une incapacité à décider tout court, dans l’attente de conditions plus favorables ; mais elle peut aussi créer le besoin de décider rapidement, sans nécessairement se projeter très loin, sans vision donc. Cette conséquence appelle une reconfiguration de notre manière de décider, qui devrait intégrer plus d’attention aux signaux faibles, avec une capacité à changer de direction si nécessaire.

			Au fond, ces trois phénomènes viennent questionner notre rapport à la vérité. Nous savons que les IA, aussi puissantes soient-elles, ne sont que des algorithmes. Elles produisent donc des probabilités et non des vérités. Nous savons que les réseaux sociaux produisent l’illusion d’un accord massif sur un point de vue, et non des vérités. Nous savons que l’incertitude rend plus difficile l’engagement dans les décisions que nous prenons. La vérité est donc à trouver, par l’exercice du discernement, du questionnement, de l’esprit critique et du dialogue. Ce que les technologies viennent questionner – notamment les IA et les réseaux sociaux – ce sont les fondements sur lesquels nous faisons reposer nos décisions, les représentations du monde existant, mais aussi la manière dont nous imaginons le futur. Si nous ne maîtrisons que peu l’environnement extérieur, nous pouvons avoir une certaine prise sur ce qui fonde nos décisions, et c’est ce socle que nous proposons d’analyser dans ce livre.

			Dans le contexte que nous venons de décrire, est-il possible de prendre une « bonne décision » ? Ce livre veut montrer pourquoi il est difficile de répondre à cette question. Tout d’abord, on présuppose souvent que la « bonne décision » existe, mais on en donne une définition réductrice. On dira notamment qu’une bonne décision est une décision dont les conséquences sont bonnes pour celui qui la prend et/ou son entourage ; mais aussi une décision conforme aux règles et normes en vigueur dans son environnement socioprofessionnel. Beaucoup d’organisations réduisent aujourd’hui l’éthique à la conformité. Or, les situations dans lesquelles cette équivalence s’avère fausse sont nombreuses : comment faire pour prendre la « bonne décision » en situation d’incertitude quant aux conséquences ? En situation d’absence de règles ? En situation où ce qu’impose la règle est contre-intuitif d’un point de vue éthique ? En situation d’injonction paradoxale où deux règles se contredisent parce que n’obéissant pas à la même logique ? Autant de questions qui ne renvoient qu’à une seule : la bonne décision existe-telle ? Ce livre montrera en quoi une telle notion est problématique et pourquoi il vaut mieux parler et viser ce que nous appellerons une « décision éclairée ». Il s’agit, au fond, de réactualiser dans un contexte moderne la grande question philosophique : que dois-je faire ? Question qui porte sur la dimension éthique de notre vie, et donc sur sa qualité. Sujet existentiel auquel aucun de nous n’échappe et qui se rejoue potentiellement à chacune de nos décisions.

			Le travail constituant une part importante de nos vies, cette question du bien vivre se décline immédiatement en une autre question : qu’est-ce que bien vivre au travail ? C’est ici que la responsabilité de bien décider entre en jeu. Car travailler n’est pas qu’une question de temps consacré à une tâche, mais engage significativement notre existence. Nos actions professionnelles ne sont pas mécaniques, elles sont la concrétisation de décisions qui s’élaborent plus ou moins confusément dans notre esprit, sur la base de nos représentations (chapitre 1), de notre manière de raisonner et de ressentir (chapitre 2) et de notre disposition éthique, c’est-à-dire de la manière dont nous évaluons l’existence (chapitre 3).

			Raisonner et évaluer, notamment à partir de ce que nous ressentons, voilà ce en quoi consiste l’activité même de penser. Et voilà aussi pourquoi toute décision, de la plus banale et quotidienne à la plus stratégique, comporte une dimension éthique. En choisissant, par exemple, sur cette carte de restaurant, le dessert à la mangue plutôt que la tarte aux pommes, j’ai de grandes chances que le fruit soit parvenu au restaurateur par avion et que mon dessert soit assez polluant. Autrement dit, à travers chaque décision, je choisis un monde. Cela ne signifie pas que chaque décision doive se transformer en dilemme sans fin, mais cela demande d’être conscient de ce que chacune implique pour pouvoir l’assumer. Notre propos portera donc sur cette dimension éthique : comment viser la décision éclairée, dans tous les sens du terme (efficace, pertinente, mais aussi juste) ? Or dans le monde dans lequel nous vivons, décider devient de plus en plus difficile, notamment parce que le sentiment d’incertitude empêche de se projeter (chapitre 4), qu’en plus de prendre de bonnes décisions, nous devrions les prendre vite (chapitre 5) et que nous ne savons pas toujours bien poser ce qui est en jeu dans nos dilemmes (chapitre 6).

			Qu’y peut la philosophie ? En tant qu’exigence de la pensée et art du dialogue pour donner du sens, elle est au cœur de la prise de décision. Nous sommes reparties de ce constat fort simple : décider suppose de penser. Chose qui nous semble évidente, que nous faisons à longueur de journée. Or, rien n’est moins sûr3, comme nous allons le voir en nous attardant sur ce que signifie « penser ». C’est à Socrate le premier que revient la réponse à cette question inaugurale de la philosophie. Dans tous les dialogues qu’il a menés, et que son disciple Platon a mis en scène, Socrate montre que penser consiste d’abord fondamentalement en une conversion de son regard sur le monde.

			Conversion au sens d’une libération des illusions de l’esprit. Comment ? Dans la pratique du dialogue interpersonnel aussi bien qu’intérieur. Dialoguer, c’est tenter de faire véritablement sens de ce qui nous occupe en tant qu’être humain. C’est donc mettre en mouvement sa propre pensée et l’examiner, en soumettant chaque idée qui se présente à l’épreuve du questionnement et à l’exigence de la fonder sur autre chose que des préjugés ou des croyances empruntées. Cette maïeutique, cet effort fait pour accoucher d’une pensée juste et vraie, naît évidemment d’abord du doute. C’est parce que j’accepte de ne pas tout savoir – une acceptation essentielle dans la prise de décision – que ma réflexion se met véritablement en mouvement. Et ce mouvement commence par la mise au travail du sens des mots.

			S’il est une philosophe qui a été sensible à cette conception de la pensée, c’est Hannah Arendt. Dans La Vie de l’esprit, elle rappelle que penser est l’une des « activités mentales de base », avec la volonté et le jugement. « C’est la pensée qui a permis à l’homme de pénétrer les phénomènes, de démasquer en eux le semblant, même s’il s’agit d’un semblant authentique ; le raisonnement fondé sur le bon sens n’aurait jamais osé jeter, de façon aussi radicale, tout ce que l’équipement sensoriel humain présente comme plausible. »4 Seulement voilà, « le caractère d’urgence des affaires humaines requiert des jugements provisoires, le recours à l’habitude et à la coutume, c’est-à-dire aux préjugés »5. Rien qui ne soit de la pensée au sens que lui donne Arendt de « [faculté] qui permet à l’esprit de prendre ses distances à l’égard du monde6 », de se mettre en retrait des phénomènes. Car c’est être, mais pas encore penser, que de se voir rivés aux impératifs ininterrompus des affaires courantes.

			C’est ainsi que la philosophe nous rappelle, avec une simplicité déconcertante, que « toute pensée exige qu’on s’arrête pour réfléchir »7. Or, si décider, c’est faire un choix dont on doit pouvoir rendre compte, mieux vaut avoir marqué ce temps d’arrêt, s’offrir « ce rapport silencieux avec soi-même (dans lequel on soumet à l’examen critique ce qu’on dit ou ce qu’on fait) »8 en étant prêt à l’inconfort que cela peut provoquer et à l’esprit critique que cela demande (chapitre 7). Penser peut être vertigineux, certes, mais n’est pas nécessairement solitaire. Face à une décision difficile à prendre, certains philosophes défendront même que seule la délibération permet de faire le meilleur choix possible (chapitre 8).

			Une approche qui nous intéresse d’autant plus que, dans une organisation, il est rare qu’une décision n’implique pas d’une manière ou d’une autre le collectif. Nos décisions sont si nombreuses qu’on en oublie que, de la plus dérisoire à la plus importante, elles sont toutes ce par quoi nous donnons du sens – une direction aussi bien qu’une signification – à notre vie. L’humanité se distingue par ce seul fait : ses actions sont comme doublées de cette dimension de sens (chapitre 9). À travers ce livre, nous espérons permettre à chacun de pouvoir renouveler son expérience de la prise de décision : en retrouvant ce qu’elle contient de liberté, de créativité et d’intuition, en la considérant comme une occasion de mieux se connaître soi-même et de perfectionner sa capacité à (se) penser avec d’autres.








			
				
					1. Phénomène principalement observé sur les réseaux sociaux où les algorithmes de recommandation – qui alimentent par exemple les fils d’actualité des publications susceptibles d’intéresser les utilisateurs – peuvent parfois ne proposer que des contenus similaires entre eux. Ce phénomène intervient lorsqu’un algorithme est paramétré pour ne proposer que des résultats correspondant aux goûts connus d’un utilisateur, il ne sortira alors jamais des catégories connues. Source : Bulle de filtre, https://www.cnil.fr/fr/definition/bulle-de-filtre, 27/11/2025.

				
				
					2. Projet BOOM : « dégonfler » les bulles d’opinion politique en ligne, www.lereseaudescarnot.fr, 2024.

				
				
					3. Méditons seulement ce que nous dit Hannah Arendt : « Une vie dépourvue de pensée n’a rien d’impossible ; elle ne réussit pas à développer sa propre essence, c’est tout – elle n’est pas seulement dépourvue de signification ; elle n’est pas tout à fait vivante. Les hommes qui ne pensent pas sont comme des somnambules. » (ARENDT H., La Vie de l’esprit, PUF, 2013 [1977], p. 250).

				
				
					4. ARENDT H., op. cit., 2013 [1977], p. 81.

				
				
					5. ARENDT H., op. cit., 2013 [1977], p. 100.
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					8. Ibid., p. 249.
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			QU’Y A-T-IL DANS UNE DÉCISION ?

		





		
			Cha
pitre 
1

			UNE REPRÉSENTATION DU MONDE

			« La vraie philosophie est de réapprendre à voir le monde […]. Nous prenons en main notre sort, nous devenons responsables de notre histoire par la réflexion, mais aussi bien par une décision où nous engageons notre vie1. »

			Maurice Merleau-Ponty

			Quand, en 19452, le philosophe Jean-Paul Sartre (1905-1980) déclara que ce que nous sommes, en tant qu’être humain, c’est par nos actions – et donc par nos décisions – que nous le forgeons, il fit sensation. C’est tout le sens de sa formule bien connue : « l’existence précède l’essence ». Il n’y a pas de nature humaine abstraite en dehors de notre expérience même de la vie, il y a seulement des êtres qui construisent et nourrissent leur humanité par les décisions qu’ils prennent et les actions qu’ils engagent, et qui les engagent.

			S’intéresser philosophiquement à la décision, c’est donc penser l’une des dimensions essentielles de ce qui nous constitue en tant qu’êtres humains : notre liberté. C’est penser les situations où nous devons faire un choix entre différentes possibilités. Notre vie est entièrement constituée de tous ces moments, petits et grands, où nous avons un choix à faire. Un choix intérieur (je choisis tel candidat), matérialisé par une décision qui a ses effets à l’extérieur (je décide de l’embaucher).

			Mais avons-nous toujours conscience de cette possibilité de choix ? Que voyons-nous quand nous regardons le monde, que percevons-nous, comment nous représentons-nous ce qui nous arrive, les situations, les discours des autres, les objets qui nous entourent ? C’est ce que nous allons explorer dans ce premier chapitre. Toute décision commence par (ou suppose) une certaine représentation du monde, se nourrissant de croyances, à commencer par celle qui va fonder la possibilité même d’une prise de décision autonome : la mesure dans laquelle nous nous considérons comme des êtres libres de faire un choix.







			
				
					1. MERLEAU-PONTY M., Phénoménologie de la perception, Gallimard, 1945, p. 21.

				
				
					2. Le 29 octobre 1945, Jean-Paul Sartre donna une conférence dont les propos furent repris dans L’Existentialisme est un humanisme (1946).
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