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RESUME
Titre : Epistémologie et didactique de la gestiorle cas du concept de décision

Deux questions sont a l'origine de cette recher@he&uelles transformations affectent un savoir de
gestion lorsqu’il sort du champ théorique pour da@veobjet d’'enseignement? 2) Comment
conserver, aux concepts enseignés en gestionfoleer initiale lorsqu’ils sont apparus dans le cham
scientifique ? La problématique générale de Latttion del’épistémologie et de la didactiqueen
gestion conduit & mettre en ceuvre une méthodolwiggnale d’analyse d’'un concept de gestion en
cing étapes : analyse du sens commun et des rafatises du concept, étude du sens scientifique
dans les traités et les ceuvres de grands autepésage de la place du concept dans les programmes
officiels, examen des manuels scolaires, identificades obstacles épistémologiques qui entragent |
construction du concept par I'éleve. Cette méthogiel est appliquée ici aconcept de décision
concept nodal des sciences de gestion, qui eahalysé en détail, et a sa didactisation dansig vo
technologique tertiaire supérieure francaise. Lheea des programmes officiels et des manuels
scolaires a montré que le savoir didactisé de d&sid est une construction spécifique des autgeirs
manuels, & mi chemin entre le sens commun et les sgentifiques. |l est aussi apparu que la
connaissance épistémologique des concepts en mewisuffit pas a en conserver la force initiale,
mais que la culture épistémologique est nécesadaproblématisation des concepts de gestion et a
la didactique de lewsonceptualisation

Mots clés: épistémologie, didactiqgue, gestion, concept @eisibn, savoir, sens commun, sens
scientifique, programmes officiels, manuels scekirobstacle épistémologique, représentations,
problématisation, conceptualisation, effet de sdidihctique, champ conceptuel d’appartenance.

SUMMARY
Title: Epistemology and didactics of management: th case of the concept of decision

This research stems from two questions: 1) Whiditsismpact on scientific knowledge in management
when it leaves the theoretical field of study tccdree an object of teaching? 2) Regarding the
concepts taught in management how is it possiblaréeerve the initial strength they had when they
were first introduced in the scientific field? Thgeneral issue of the articulation between
epistemology and didacticsin management leads to implement an original nuglogy for
analysing a management concept in five steps: s@dhe concept through a common sense approach
and representations, study its scientific meaniamfthe treatises and works of great authors, ifgent
the treatment of the concept in the national culuim, study school textbooks, investigate the
epistemological obstacles which hinder pupils froonstructing the concept. This methodology
applies here to theoncept of decisiona central concept in management, which is priycessalysed

in this research, and to the way it is apprehendiddctically with a view to teaching students
attending technological courses. Exploring theomad curriculum and school textbooks has shown
that the concept of decision adapted for teachurggses is a specific construct which was creayed b
textbook writers, half way between common sensesaightific sense. It has been made clear that the
epistemological knowledge of management conceptsti€nough to preserve their original strength.
However the problematization of management concepts and the didactic study hafir t
conceptualizationrequire an epistemological culture.

Key words: epistemology, didactics, management, concepteofstbn, knowledge, common sense,
scientific sense, national curriculum, textbookspisemological obstacle, representations,
problematization, conceptualization.
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INTRODUCTION GENERALE

« L'ignorance et l'incuriosité sont deux oreillerfort doux. Mais pour les trouver tels, il
faut avoir la téte aussi bien faite que Montaigne.
Denis Diderot (1713-1784)

Des 1983, alors qu’au sortir de I'agrégation nomsnions nos premiers cours, la question du
devenir des savoirs dans 'acte d’enseigner estrapdfondamentale et assez enigmatique.
Nos recherches de I'époque portaient sur les asgdans, puis elles se sont progressivement
orientées sur des questions didactiques et épisbgaks, liées a I'acte d’enseigner.
L’interrogation théorique a toujours accompagngrigique, et la posture de praticien réflexif
(D. Schén, 1989 fut une posture constante dans les métiers degwmefir, de chercheur,
d’auteur de manuel et de rédacteur en chef, mé&iensés successivement, ou

parallélemerft La participation & des groupes de travail, stggde de I'Inspection

généraléet & des groupes de recherche et de productioémigué a permis d’enrichir cette
interrogation et d’échanger avec des professeurs@uienous partagions les mémes
interrogations, et parfois les mémes doutes. Auscdas années 2000 I'objet de cette
recherche est apparu plus précis et s’est stabiis®008. Ainsi nous présenterons tout
d’abord la problématique centrale de cette thasis,gpn champ de recherche, ses sources et

ses enjeux, et enfin sa méthodologie et son aothiegénérale.

1. PROBLEMATIQUE DE LA RECHERCHE

La problématique générale de cette recherche kstdeela transformation des savoirs de
gestion lors de leur didactisation. Cette probléguat comprend deux dimensions fortement
liées et complémentaires ; I'une a visée théoriquereléve de la philosophie de la

1 D. SchonThe Reflective Practitioner: How professionals khin action Londres, Temple Smith, 1983.
2 Voir sur ce point les annexes 1,2.3.4.

% Il me faut rendre ici hommage, & Madame Arlettd &t Inspectrice générale de 'Education natiorefleau
groupe de travail mis en place dans les annéegu®@t un authentique espace d’interrogation sur
I'épistémologie, la didactique et la pédagogie’dednomie et gestion.

* En particulier dans le cadre de la mission inniove¢xpérimentation de I'académie de Paris dossJae ici le
dynamisme remarquable, sous la conduite de FraiMuisr.
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connaissance appliquée a un savoir de gestiorird’awisée pragmatique relative a

I'enseignement des concepts de gestion.

1.1 La question a visée théorique et son origine
La formulation initiale de cette question étaislavante : « Quelles transformations affectent
un savoir de gestion lorsqu’il sort du champ sdiiepuie pour devenir objet
d’enseignement ? » Cette question peut-étre apgalséologiqué(Lalande, 1962), cette
partie de la philosophie qui traite des fondemeetta connaissance. Il s’agissait de
comprendre comment un concept scientifique devierdbjet d’enseignement ? Cette
interrogation s’appliquait naturellement & un aptale gestion, dans le prolongement de
'agrégation d’économie et gestion qui nous coraities enseigner cette discipline ; elle s’est
aussi nourrie de la licence de philosophie quesraons passée en 1986, a I'université de
Paris X Nanterre. Cette question nous est aussirapmportante, en lien avec les
enseignements dispensés & I'Ecole nationale de eorenet & Paris | & partir de 198@t
lorsque nous avons participé a la rédaction de elamléconomie d’entreprise destinés aux
éléves de sections de techniciens supérieGestravail d’écriture de manuel nous a conduit &
poser I'hypothése initiale selon laquelle le sadiifactisé était tres autonome par rapport au
sens commun et au savoir scientifique ; cette rebleenous a amené a revoir ce point de vue.
Plusieurs autres questions liées a cette problgoeatie sont aussi poseées :
- Que reste-t-il du savoir scientifique de gestiondi@ savoir didactisé ?
- Quelle est la spécificité du savoir didactisé estiga, entre le sens commun et le sens
scientifique d’'un concept ?
- Comment le savoir scientifique et le savoir didsetoexistent-ils ?
- Ladidactique de la gestion peut-elle se développrs épistémologie ?
- Quelles modifications affectent un concept pasdamt champ scientifique a un
autre ?
- Dans quelle mesure un concept peut-il étre nonesdél forcément ancré dans un

champ scientifique ?

® A. Lalande Vocabulaire technique et critique de la philosopitieuviéme édition 1962, Paris, PUF, page 387.
® Nous faisons ici référence aux cours de managedestinés aux étudiants du Magistére de Relations
Internationales et Action a I'Etranger dispenséeefh®89 et 2009.

" Cf. A. Caillat, H. Keradec, D. Larue, C. PelletiEconomie d’entreprisdomes 1 et 2, différentes éditions
entre 1995 et 2006, Paris, Editions Hachette.
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Cette problématique fondamentale sur les savoigestion s’est doublée d’une autre

guestion d’'une nature différente.

1.2. La question a visée pragmatique et son origine
La formulation de cette question peut-étre résudegla facon suivante : « Comment
conserver aux concepts enseignés en gestionca ifutiale qu’ils avaient lorsqu’ils sont
apparus dans le champ scientifique ? » Cette quessit née d’'un constat simple mais qui est
un vrai défi pour un professeur soucieux d’intéeeses éleves, qui a été formalisé par J.P.
Astolfi (2008fdans I'élégante formulation de la « saveur desisavoLes savoirs enseignés
aux éléves donnent souvent I'impression d’étrdtutginnalisés, c'est-a-dire de répondre a
des questions qu’ils ne se posent pas. On popeager que la gestion échappe a cet écueil,
les savoirs exposés étant « actionnables » (E.rCAd987), et liés a la vie des organisations
mais il n’en n’est rien dans la voie technologit¢eitiaire supérieure, et méme dans d’autres
formations universitaires. Notre hypothése initiélait qu’il suffisait d’'une certaine culture
de I'épistémologie de la gestion pour que les msdars échappent a cet écueil, mais cette
recherche montrera que la seule réponse épistémoog’est pas suffisante. D’autres
guestions ne manquerent pas d’accompagner l'irgati@an a visée pragmatique :
- L’épistémologie est-elle utile au professeur dastsavail de didactisation ?
- Comment donner a I'éléve le golt des concepts slioge?
- Comment aider I'éleve conceptualiser et a cormgremn systéme de connaissances ?
- Dans quelle mesure la situation d’un concept danshamp d’appartenance
disciplinaire est la condition nécessaire de sa@oialisation et du travail
interdisciplinaire ?
- La démarche contextualisation/conceptualisatiorekstun moyen de redonner toute
leur force explicative aux concepts de gestion ?

- Peut- on prendre appui sur le sens commun ou lfanitapre radicalement avec lui ?

Les questions liées aux deux dimensions de nodtt@gmatique, méme si leur formulation
est imparfaite, servent a baliser le champ de rebke notons que d’autres interrogations

apparaitront au cours de la recherche en particsliele cas du concept de décision.

8 Jean-Pierre Astolfi.a saveur des savoir2008, Paris, ESF.
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2. CHAMP DE RECHERCHE, SOURCES ET ENJEUX

2.1. Le champ de la recherche
Le champ de cette recherche s’est progressiverffard d’'un triple point de vue, celui de la
matiere étudiée, du niveau du public, du matériaxpoiter.

2.1.1. Le choix du champ de la gestion, du manageniget de la décision

Les concepts retenus initialement pour cette retleeappartenaient tous au champ de la
gestion. Plus précisément au domaine de I'’écondieigreprise, terme qui a cédé la place,
dans la voie technologique, a celui de managerdants I'intention initiale cette recherche
devait porter sur différents concepts de managerteenbncept de décision, celui de systeme,
celui d’entreprise, celui de besoin, de pouvotl@gouvernance. Le réalisme, et la volonté
d’approfondir un concept en particulier pour tesdaeméthodologie retenue nous ont conduits
a centrer I'effort sur le concept de décision.

2.1.2. L’interrogation didactique centrée sur le pblic de la voie

technologique tertiaire supérieure (VTTS) et celui ds magistériens

Le public cible de cette recherche fut celui desli@ints de la VTTS que nous avons formé a
'Ecole nationale de commerce (niveau L1, L2, LBue Magistere de Relations
Internationales et Action & I'Etranger de Patid ks autres publics que nous avons enseignés,
comme les agrégatifs, ou les cadres d’entreprigeawssi nourri notre réflexion, mais dans

une moindre mesure. Les manuels écrits entre 1198d06, visaient le public de sections de
techniciens supérieurs ou de classes préparatiirésient I'élément « déclenchant » de

notre vive interrogation sur le destin des concepimsntifiques qui devenaient des objets
d’enseignement. Nous avons exclu du champ de restiterche les sections ante-
baccalauréat, qui pourraient faire I'objet d’unrautavail spécifique, un grand nombre de

manuels étant destinés a ce public.

° Voir sur ce point I'annexe 3.
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2.1.3. Des matériaux exclusivement documentaires @s entretiens

Les matériaux sur lesquels cette recherche portecsastitués exclusivement de supports
documentaires : livres, manuels, supports numésigdeus avons travaillé sur des manuels
sur une période de 30 ans environ entre 1980 &, 20dds constitué de la plupart des
manuels publiés en économie d’entreprise puis eragement durant cette période. Pour ce
qui est du travail sur les programmes, nous remescl. Favier pour son patient travail de
collecte des sources, devenues trés rares, quéesanrciens programmes officiels. Les
ouvrages scientifiques ont été trouvés grace @ttt sans difficultés excessives bien que
les ouvrages des grands auteurs soient d’'un aticesdifficile qu’il n’y parait ; il semble que
I'on lise plus facilement les traités et ouvragessgnthése que les grands auteurs dans le texte
initial. Notre réflexion s’est aussi nourrie dehi@nges avec des auteurs vivahigans le
cadre de cette recherche et des contributionseviee Economie et Management. En
revanche nous avons décidé de ne pas utilisersdeurces comme les traces de cours des
étudiants, les notes des professeurs, des obsmvake: séquences de cours. Ces sources
demandent un protocole spécifique pour s’assurégudevalidité scientifique, nous avons

donc décidé de centrer cette thése sur les reesodocumentaires uniquement.

2.1.4. La mobilisation de I'expérience professiontie

Dans une logique de recherche-action (auteur éearde Donald Schon & praticien
réflexif», Chris Argyris <Action Science, Savall, Zardet et Cappelletti (Ecole francaise

la recherche-action socio-économique), trois dinogissde notre expérience professionnelle
ont été mobilisées en tant que :

- professeur d’économie et gestion a I'Ecole natiem® commerce et chargé de cours
de management en Magistere de relation interndésred action a I'étranger —
université de Paris | Panthéon Sorbonne

- auteur de manuel, la didactisation est au cceuréiend’auteur de manuel qui
demande une compétence tres spécifique de trarstiomdu savoir,

- rédacteur en chef de la revue Economie et managd®egren -CNDP), entre 2004

et 2010 et depuis 2010 directeur de la collectioonemie et Management, cette

19 Nous remercions particulierement L. Sfez ett. e Moigne.
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activité impose un travail sur les sources scieputés et de leur didactisation a un
lectorat défint’,

2.2. Sources théoriques et corpus de référence
Trois disciplines sont particulierement mobiliséless cette these, I'épistémologie et plus
généralement la philosophie de la connaissancdidéetique en lien avec la pédagogie, et les
sciences de gestion. Voici une liste réduite darg phares qui constituent les principaux

cadres théoriques de cette recherche.

2.2.1. Auteurs en philosophie et en épistémologie

Nous retiendrons ici les principaux auteurs quiranirri cette interrogation :
- Gaston Bachelard, pour sa double interrogatiol’é&pistémologie et la psychanalyse
de la connaissance et en particulier pour le corstepstacle épistémologique,
- Edmund Husserl, pour son interrogation fondamerstatda science, lintentionnalité,
le retour aux choses mémes, I'époche,
- Martin Heidegger, pour l'aléthéia, le langage comiymeaison de I'Etre », et la
guestion de la technique,
- Karl Popper, pour l'interrogation sur logique delicouverte scientifique, la
réfutabilité comme critére de scientificité,
- Ludwig Wittgenstein, pour sa philosophie du langage interrogation sur le dicible
et la certitude,
- Lev S.Vygotski, pour son interrogation sur la penséle langage,
- les philosophes du moyen age qui ont nourri laglleedes universaux (Guillaume de
Champeaux, Abélard, Roscelin ...),
Cette énumération a quelgue chose de terriblerddatteur tant d’autres auteurs

mériteraient d’étre cités ici, comme Pierre Osnpeécsaliste de Kant, notre premier

| faudrait ajouter & cette expérience celle pesteur des professeurs d’économie et de gestims, les
académies de Paris et de Rouen, mais sans protmietdifique satisfaisant, nous n'avons pas retetie
source. Il est néanmoins vrai que les inspectiéaksées depuis 2004 ont enrichi notre réflexioria
didactisation des concepts en gestion. La positiobservateur permet de saisir in situ le passagsavoir
enseignable au savoir enseigné et de cerner lesressle didactisation des professeurs dans lseclas
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professeur d’épistémologie, qui nous a introdit &oyré, a J. Rostand, C. Bernard et G.

Canguilhem...
2.2.2. Auteurs en didactique et en pédagogie

Ici encore la liste proposée est limitative, etsioaus sommes imposé de ne citer dans leur
ceuvre qu’un aspect saillant et généralement retenu
- Jean-Pierre Astolfi (1943-2009), pour son retow savoirs a leurs saveurs et la
construction de didactiques disciplinaires,
- Yves Chevalard, pour la transposition didactique,
- Michel Develay, pour ses recherches sur la digaetet les savoirs, et la formation
des enseignants,
- Michel Fabre, pour la philosophie du probleme,
- Jean-Louis Martinand, pour les pratiques sociategetérences,
- Philippe Meirieu, pour le postulat d’éducabilitéGanni,
- Pierre Pastre, pour la didactique professionnelle,
- Gérard Vergnaud, pour les schéemes et la concegstiali. ..
Nous avons conscience que leur travail embrassguiesions bien plus larges que celles

citées ici, ils furent nos références principated au long de ce travalil.

2.2.3. Auteurs en gestion et sur le concept de dgioin

Nous n’avons retenu que les principales contrilmgtiparmi les auteurs les plus connus et les
professeurs de gestion avec qui nous avons pulteava
- Herbert Alexander Simon, sur la prise de décision
- Lucien Sfez, penseur francais de la décision
- Jean-Louis Le Moigne, spécialiste de H.A. Simoa,ladsystémique et de
I'épistémologie constructiviste,
- Laurent Cappelletti, pour son interrogation suudia le controle, la performance et sa
réflexion et nos nombreux échanges sur I'épistégielet la didactique de la gestion,
- Elie Cohen, décédé trop tot et porteur d’'une iogation profonde sur I'épistémologie
de la gestion,
- Pierre Jarniou et Pierre Tabatoni qui développearensidérablement I'enseignement

de la gestion en France et la réflexion sur laiglise elle-méme.

19



Bien d’autres professeurs et auteurs en gestiontarggent d’étre cités ici, nous n'avons

retenu que ceux avec lesquels, ou sur I'ceuvre eéésquous avons particulierement travaillé.

2.3. Les enjeux de la recherche
Les enjeux de ce travail ne sont pas seulementdr@pistémologiques et didactiques - bien
gue les enjeux théoriques ne soient pas du tosiclEbles des enjeux pragmatiques - ces
enjeux portent sur I'enseignement dans la voie t@ogue et la voie professionnelle de
notre systeme éducatif. Un tres grand nombre Esl&uivent des enseignements des voies
technologique et professionnelle, cette rechercht principalement sur la voie
technologique tertiaire supérieure, mais elle eome indirectement toute la voie
technologique et professionnelle tertiaire, soitiemv 113 000 éléves en formation a la
rentrée 2010 en bac technologiqde891 000 éléves en baccalauréats professiofinels
161 000 éléves en STS tertiaires inscrits en 2012 Ces données montrent I'importance
de ces voies de formation et donc I'nmportanceagdidactique des disciplines qui y sont
enseignées. Les éleves qui suivent ces formatieremstituent pas I'élite du systéme
educatif francais, souvent qualifiés d’élevesl@niaconcrets, la question de la
conceptualisation se pose avec une particulieriégéagaur ces éleves, qui demandent une
didactique et une pédagogie réfléchies et adadtis @rofil. Nous espérons que notre
connaissance de ces voies, l'interrogation didaetmpnduite par la revue Economie et
Management, et les fruits de cette recherche kans utiles. Leurs succés dans ces voies, la
poursuite d’études réussie et la construction depésences professionnelles sont un enjeu
majeur pour le systeme éducatif francais. Le déysogent de didactiques disciplinaires
solides permettra a I'Ecole de mieux assurer sssiamis d’éducation, d’instruction et de

formation des éléves que la République lui confie.

3. METHODOLOGIE GENERALE DE LA RECHERCHE

Afin de répondre a la problématique initiale da@s deux aspects, nous avons €élaboré une

meéthodologie d’analyse d’un concept en cinq étapes.

12 Repéres et références statistiques sur les ensaggts, la formation et la recherche 20Ed;té par le
ministére de I'éducation nationale, Direction @&dluation et la prospective, Paris, Septembrel2page 113.
13 |bidem, page 111.

4 |bidem, page 189.
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3.1. Analyse du sens commun
Il s’agit de cerner le sens commun et les représiens les plus courantes du concept, ainsi
gue son imaginaire. Les sources retenues sonntierale I'usage quotidien du terme, les
définitions des dictionnaires, la recherche swerimgt, en particulier dans I'encyclopédie
collaborative Wikipédia.
3.2. Recherche des sens scientifiques
Cette étude vise a cerner le ou les sens scierdffidiun concept a partir de diverses sources :
- encyclopédie Universalis et encyclopédies de geg¢Roe Duff, 1999, et Y. Simon
& P. Joffre, 1997),
- dans les traités et les ouvrages scientifiquegfdeance,

- dans leurs ceuvres originales des grands autegysston.

3.3. Repérage du concept dans les programmes etégdntiels officiels
Les sources de ce travail sont les programmedérerdiels de I'Education nationale, ainsi
gue les documents d’accompagnement. Ce repéraga uientifier la place du concept
etudié dans les programmes officiels, afin de gezomment il apparait, dans ces
programmes, le volume d’heures a lui consacreuésurs a étudier quand ils sont

mentionnés, les notions a faire construire.

3.4. Examen des manuels scolaires
Un examen minutieux des manuels de la VTTS viséeaxrcomprendre :

- le traitement de la problématique,

- les choix didactiques opérés par les rédacteusstuature des chapitres,

- les supports utilisés (documents authentiques|estde presse...)

- I'approche méthodologique, (les méthodologies e&pssles exemples...)

- les apports conceptuels, choix des concepts expemds retenus, les définitions
proposées,

- les auteurs présenteés, les extraits et les comirestie leurs ceuvres,

- l'appareil didactique proposé — thémes d’approfssglinents, glossaires, syntheses...

L’approche comparative des différents manuels d@me programme permet de mieux

cerner ce qui les distingue et ainsi que les clibdactiques des auteurs.
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3.5. Identifier les obstacles épistémologique
Ce travail vise a identifier le ou les obstaclesgkis courants et leurs voies possibles de
franchissement pour un public défini. Un méme atdstae posera différemment a deux
publics différents, la capacité de franchissemeritabstacle dépendant de I'histoire scolaire

et intellectuelle de I'éleve.

Nous avons choisi d’appliquer cette méthodologie@cept de décision. Nous avons
finalement retenu ce seul concept car il est sffiment vaste et important en gestion pour
permettre un travail intéressant. Une telle redieree peut étre valide que si I'on paye le

« prix du détail ». Seul un examen minutieux desaes scientifiques et didactiqigzermet
de cerner les variations des sens scientifiquda,anstruction du sens didactique. Cette

meéthodologie nous conduit a suivre le plan suivant.

4. 'ARCHITECTURE DE LA THESE

Un chapitre introductif pose les enjeux théoriques de cette rechercii@tiérroge sur la
notion méme de concept et la spécificité des cosapygestion. Il aborde la question de
I'épistémologie de la gestion, et de I'articulatientre cette épistémologie et la didactique de

la gestion.

La premiere partie de la recherche est consadiétide du sens commun du concept de
décision et a celle de ses sens scientifiquesud&tiu sens commuaohapitre 1) doit
constituer la premiéere étape de toute interrogagmstémologique, car il importe de cerner la
polysémie du concept quotidien, les sens des ditdives et de I'encyclopédie collaborative
Wikipédia. Cette étude passe aussi par une démdreRploration de I'imaginaire du
concept, afin de mieux comprendre les obstaclesépblogiques qui entravent la
construction du sens scientifique. Les encyclomesiagentifiques et traités de gestion ont
ensuite été étudiéshapitre 2) pour y analyser la maniere dont la décision &aiitce, la

place qui lui était accordée, I'angle de traitemé&mbbrication des concepts. Nous avons

choisi d’approfondir ¢hapitre 3) les théories d’H.A. Simon, prix Nobel américaimtite

15 Nous remercions ici les collégues qui nous orésaé collecter des sources difficiles d’accés comme
d’anciens manuels d’économie d’entreprise ou deameprogrammes.
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nom est attaché a la prise de décision, et celle 8¢ez professeur francais auteur de
référence de plusieurs ouvrages sur la décisiosoh&ontation de ces deux pensées sur cette
méme question est riche d’enseignement sur lesidséde gestion et la démarche

d’élaboration des théories en sciences humaines.

La deuxieme partie de la recherche porte sur lactishtion du concept de décision,
principalement dans la voie technologique tertiaupérieurechapitre 4). Nous nous
sommes aussi interrogés sur cette didactisatioce @@ncept en Magistere, mais le travail
documentaire sur cinquante ans a seulement étélaodans des sections de techniciens
supérieurs pour lesquels nous possédons des pnogspofficiels. Dans un dernier temps
nous avons étudié la didactisation du concept disidé dans une douzaine de manuels
(chapitre 5), afin de comprendre ce processus de didactisa@névolution, les choix des
auteurs et leurs conséquences sur la productisemtididactisé du concept ,et cerner ainsi

les obstacles épistémologiques qui entravent latearti®n du sens scientifique par I'éléve.

Cette partie principale est complétée d’une bilshphie, d’'un lexique, des annexes et d’'une

table des matiéeres.
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CHAPITRE PREMIER — PROBLEMATIQUE GENERALE DE
L’EPISTEMOLOGIE ET DE LA DIDACTIQUE EN GESTION

« Rien n'est plus pratiqgue qu’une bonne théorie. »
Kurt Lewin (1890-1947)

Il importe dans ce chapitre liminaire de clarift@rtains aspects de notre problématique et de
nous interroger sur les outils conceptuels qui senvitout au long des pages a venir. Ce
débroussaillage épistémologique nous conduit arposeertain nombre de questions :

- Qu’est-ce qu’'un concept ?

- Peut-on distinguer différents types de concepts ?

- Qu’est-ce gu’un concept scientifique, quelle s@st spécificités ?

- Qu’est-ce gu’un concept scientifique en gestion ?

- Comment I'épistémologie de la gestion peut-elle étile a la didactisation des

concepts de gestion ?

La premiére partie de ce chapitre sera donc codsaclka notion méme de « concept », non
pas pour se plonger dans des abysses théorique€lnignant des questions posées dans
l'introduction, mais pour en stabiliser la sign#ton dans la suite du texte. La seconde partie
porte sur 'apport de I'épistémologie de la gestésa didactique ; cette question demande
gue I'on s’interroge sur I'épistémologie de la g@sten France depuis les années 80. La
troisieme question est relative a l'articulationl’dpistémologie et de la didactique, afin de

cerner en quoi les interrogations épistémologigees/ent féconder la réflexion didactique.

1. DU SENS COMMUN DU CONCEPT, AU SAVOIR POUR AGIR ET
POUR PENSER

La question « Qu’est-ce qu’un concept ? » pourgaittder vaine tant le mot « concept »
habite les discours savants et les propos quotidRmsgtant cette question n’a rien de
secondaire et la confusion est courante entre hests et les chosks, entre les concepts, en
tant que catégorie, et les objets singuliers qdésignent. Les professeurs connaissent la
tendance de nombre d’éleves a réduire le conéeptreprise a une entreprise définie et
connue de I'éleve ; c’est un obstacle trés coutaatpremiers cours de management. Il

1 cf. Michel FoucaultLes mots et les choseslitions Gallimard, Paris 1966
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importe alors de faire comprendre que le concegitdeprise est une catégorie spécifique du
champ théorique de la gestion, du managementéderlbmie voire de la sociologie, mais
gu'’il ne prend sa signification scientifique qu'sein d’'un espace conceptuel défini. Ainsi
I'entreprise n’est que partiellement un conceptljgue?, car le droit commercial ne connait
gue les personnes morales ou physiques. Chaquediaaiplinaire donne au concept
d’entreprise un sens particulier, ces champs srixeant partiellement et tout le travail de
I'éléve consiste d’abord a replacer le concept denestrame conceptuelle pertinente qu'il
construit progressivement. Il ne nous semble dasdamutile de préciser les sens principaux
du terme « concept » et les problématiques fondtatesnqui lui sont associées. Nous en
examinerons d’abord divers sens, commun, philosp@het scientifique avant de nous
interroger sur ses liens avec d’autres notionsh@eet sur lI'intentionnalité dans l'usage du

concept.

1.1. Le sens commun du « concept »
Le terme de concept est utilisé assez courammaestlddangue parlée pour désigner une idée
générale. Le trésor de la langue francaise préeid&. Faculté, maniere de se représenter
une chose concréte ou abstraite; résultat de ceatraneprésentatior? » Le dictionnaire
Robert en donne une définition assez prochReprésentation mentale, générale et abstraite
d’un objet*». La langue commune, quant & elle, s’est annetxé wetion dans le champ du
marketing en parlant de concept de produit, poprimer une idée originale, mélange d’un
produit ou service inédit et de son modele éconoenidLe terme de concept renvoie a une
abstraction et reléve d’'un registre de langage éajosur ce point le sens commun rejoint la

définition philosophique.

1. 2. Sens philosophique du mot « concept »
1.2.1. Etymologie du mot « concept »

Etymologiquement concept vient du lationceptusconciperequi signifie recevoir, contenir
entierement. Le Lalande précise a I'entréeowcept : L'idée (...) en tant qu’'abstraite et

générale, ou du moins susceptible de généralisaties.diverses écoles different sur la

2 entreprise est un concept que I'on trouve maiate en droit du travail, et en droit social.
® Trésor de la langue francaise, mot « concept 39 lgillet 2011.
* Dictionnaire, Le petit Robert, 1987, page 356.
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maniére de concevoir et d’expliquer la formatiors dencepts » Cette définition assez
simple peut s'illustrer d’'un exemple comme le cqiaBoiseau, qui ne désigne aucun oiseau
précis mais une catégorie d’animaux qui se distinpseautres, animaux volant opposés aux
animaux marchant, rampant, nageant... Les dévetopps de Lalande rappellent différentes
théories de la connaissance en particulier lecgitie kantien et 'empirisme, qu’il n’est pas
utile de reprendre en détail ici. La fin de la défon Lalande rappelle une caractéristique
importante : < out concept possede une extension qui peut étee;naoversement, a toute
classe définie d’objets correspond un concept,orane peut définir une telle classe sans
indiquer un ensemble de caracteres qui appartiehaar objets de cette classe et a eux
seuls, et qui permettent de le distinguer de tesslitres® Pour Aristote, un bon concept
se référe a I'essence des choses dont il doitreepiia quiddité.

1.2.2. La querelle des universaux

1.2.2.1. Surgissement de la querelle en cours damagement
Lors d’'un cours d’économie d’entreprise, en 19B@n’est apparu que les questions
philosophiques les plus fondamentales pouvaiegirsde maniére a la fois déroutante et
captivante au cours d’'une lecon. Le programmeeéjmtjue avait cette formidable ambition
de commencer par I'approche systémique des ordamisaou les professeurs devaient
montrer tout l'intérét du paradigme systémiqueaaidhesse de son approche par rapport a la
statigue comparative qui lui succédait. M’évertuamiontrer la nouveauté du paradigme
systémique a une classe qui était peu sensible awome, I'échange porta sur les concepts
d’entreprise comme systeme, assemblage de sodsr®shutorégulés... Un éléve,
préenommeé Kevin objecta que toutes ces idéestaitctu vent » alors qu’un autre, appelé
Ludovic prit la parole pour dire que ces idéesai&it pas du vent du tout qu’elles étaient
tout a fait réelles et qu’on ne pouvait pas réfiesans elles. En un éclair il m’apparaissait
gue nous étions en pleine querelle des universagueecette classe d’éléves orientés dans la
voie technologique par défaut, pouvait atteindreiwveau de réflexion d’'une profondeur
insoupconnée. Avec enthousiasme je signalais a@essaqu’ils se posaient les mémes
questions que les hommes de&™ &t 12™siécles, que Kevin défendait la méme thése que
Roscelin de Compiegne et que Ludovic défendait degipns proches de Guillaume de

Champeaux. La classe s’en amusa, ces deux éléwssrgérent leurs nouveaux noms, et

® Lalande AVocabulaire technique et critique de la philosopteF, $™ édition, 1962, Paris, page 160.
® Ibidem, page 161.
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prolongeant cet échange, I'idée s’'imposa queres questions ne pouvaient étre tranchées,
gue la vérité n’était pas une et universelle, eettiéses opposées pouvaient subsister sans
gue cela n’empéche de continuer a penser. Cetiidilieurs fort utile pour aborder des
guestions économiques pour lesquelles des rép&agassiennes disputent aux solutions

libérales.

1.2.2.2. Retour au moyen-age
L’examen du sens philosophique du concept ne gadoac faire I'économie d’un détour
fructueux par la philosophie médiévale et la gliedes universadxLa question posée est
finalement tres simple ; quelle est la nature dexepts, leur quiddité ? Les réponses sont
antagonistes, puis se complexifient a mesure qdéwsoppe la philosophie de la
connaissance. Les nominalistes comme Roscelin deiégne (1050-1120) considerent que
les universaux sont dedlatus vocis», qui n’ont aucune réalité d’aucune sorte. A I'op@
les réalistes comme Guillaume de Champeaux (102@)Icbnsidérent que les concepts ont
une existence propre, d’'un certain type, dans artaioe région de I'étre, comme les Idées
platoniciennes. Entre ces deux positions extréoresrouve le conceptualisme de Pierre
Abelard (1079-1142) considérant que les concetsime réalité mentale, distincte des mots
et des choses, et que tout savoir véritable nepgaetdr que sur des objets particuliers ; en
cela il est en rupture avec Aristote considérselpn la célébre formule, qu’ikn’y a de
science que du général®
Ce bref détour par la philosophie médiévale a dagsirite de pointer la différence entre la
démarche philosophique et la démarche scientifigeg controverses philosophigues, comme
la querelle des universaux, donnent lieu a degi#gqui ne sont pas dénuées de sens, mais
qui sont irréfutables du sens de K. Popper. Laoghjphie pose des questions fondamentales,
confronte les théses en présence, sans que cds délmnduisent a exclure une thése au
profit d’'une autre, ou qu’aucune solution ne s’i@@ la raison. Il en va autrement des

concepts scientifiques.

" Sur cette question on pourra consulter avec iptAtéin de Liberal.a Philosophie médiéval®UF, 1993.

8|l serait naif de penser que de telles consid#ratont perdu leur sens et leur puissance d'irgation ; ainsi

la question de la quiddité du concept, de sa natuide son essence, ne manque pas de se poses’éffguce
de comprendre la constitution d’une disciplinegdsmése de ses concepts, ses enjeux et sa scigntific
apparait néanmoins que certaines questions restaatréponses satisfaisantes et qu’elles constifesrapories
philosophiques, c'est-a-dire de€kemins qui ne meénent nulle parau sens de Heidegger.
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1.3. Le concept scientifique se distingue des ausreoncepts

Nous ne reprendrons pas en détail la distinctioddaorentale proposée par L. Vygotski dans
le chapitre six d®ensée et Langagequi distingue les concepts quotidiens et les eptsc
scientifiques alors qu’il étudie le développemess doncepts scientifiques chez les jeunes
enfants : « (..])étude du développement des concepts scientifiqlesst-a-dire des concepts
authentiques, incontestables, de vrais conceptpeneémanguer de mettre en lumiere, les
regles les plus profondes, essentielles qui soMbadement de tout processus de formation
des concepts en généfab. Notre recherche ne concerne pas des enfanisdmgunes
adultes, cependant I'approche de L. Vygotski éelde& maniére tout a fait intéressante la
guestion de la conceptualisation des notions enéefgaux éleves de la voie technologique
tertiaire — pour lesquels la conceptualisationesdernier temps de I'approche
observer/analyser/conceptualiser - en particubesde cas du concept de décision en tant

gue concept quotidien et sa construction commeegrscientifique.

Le concept au sens scientifique est finalement @iless a définir que le concept au sens
commun, car dans cette acception il est d'aborgidéné comme un outil d’émergence du
sens dans un espace théorique défini. Ainsi G. leiakg souligne-t-il : 4.es concepts
scientifiqgues ne sont pas la simple désignatiandea « mots » d’objets ou de phénoménes
du monde matériel, ni méme des étiquetages verlmabagses groupant selon des criteres
définis des objets ou des phénoménes. Malglaive fait ici référence a la conception
aristotélicienne du concept, comme désignant dégcees spécifiques d’objetsPeour la
science, un concept n'a pas de valeur descriptiais ohe valeur explicative. Il représente une
série de relations structurées par une theéoriel, ®est pas possible de connaitre un concept
sans connaitre I'ensemble des relations dans ldkeguié s’insére, et qui, par la méme, le
définissent, ou, comme on le dit aussi sans camnlaiimaniére dont le concept

« fonctionne ¥ ». L’auteur insiste donc sur la valeur explicatiteconcept, dont le sens est
lié & une problématique et un champ théorique défenconcept scientifigue donne du sens a

une série de phénomenes dont les liens paraissdisadrs ; les exemples de

° Lev Vygotski Pensée et langageremiére édition 1934, nous nous référons aatiuttion de Francoise Séve,
Paris, la Dispute,®3®édition 1997.

19 |bidem, page 271.

M Malglaive GérardEnseigner a des adulteBUF, paris 1998, page 45, premiére édition 1990.

12 bidem.
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I’héliocentrisme, ou de la théorie des plaquestaques illustrent parfaitement cette idée.
Jean-Pierre Astolfi s'inscrit dans la méme conaeptue G. Malglaive quand il écrit :

« Maitriser une discipline, c’est moins y acquér@sdconnaissances spécialisées (méme si
cela n'est pas négligeable) que s’approprier lesidctions qu’elle opére, qu’intégrer les
catégories nouvelles qu’elle établit. C’est biermgoe fait le géologue qui s’arréte devant un
paysage banal pour autrui. Son cadre théoriquenledaiit a s'intéresser a un « détail » qui
va lui sauter aux yeux dans les affleurements deisas, alors que des éléments biens plus
saillants attirent I'attention des autres. Il en da méme pour l'intérét passionné de
I'historien envers un pauvre édifice, ou pour lgaed porté par le linguiste sur un texte
anodin. Les concepts sont des outils que chaquetiie se forge, pour établir les liens qui
restent invisibles tant qu’on n’emploie pas ceslsla.'® » Car le concept n’apporte pas
seulement une explication, il ne comble pas seut¢nnevide théorique, il est aussi outil
d’observation du réel, ce par quoi I'objet sciaqtie se révele. J.-P. Astolfi souligne aussi
gue le concept ne saurait se concevoir en dehorssystéme théorique dans lequel il est
inséré. «Un concept est toujours un nceud dans un réseawrtiecgie ce n'est pas tant
chaque terme lexical particulier qui doit étre idéfjue la « trame conceptuelle »
d’ensemble qui les relie en un systéme cohéremtq@hdiscipline est ainsi organisée
suivant ce que Michel Develay (1992) a appelé umatrice disciplinaire », laquelle
fonctionne comme un principe global d'intelligibdliet justifie son économie de
fonctionnement? » La notion de trame conceptuelle d’Astolfi et By aura un grand
succes comme réseau systémique et hiérarchisé deptsn le concept scientifique constitue

ainsi I'élément nodal d’'un systeme de connaissadiseiplinaires.

1.4. Autres termes connexes
D’autres termes proches demandent qu’on en précsens, en particulier les termes
d’'information, de connaissance, de savoir, endiegc la classification poppérienne en trois

mondes.
1.4.1. Information

L’information renvoie étymologiquement a I'idée nése en forme, en latinformare

signifie donner une forme ; elle est extérieursajet et elle est stockable. J.-P. Astbifi

13 Astolfi Jean-Pierrd,a saveur des savoirs, Disciplines et plaisir d’egrpdre ESF éditeur, 2008, page 127.
% |bidem, page 21.
15 Astolfi Jean-Pierre,’Ecole pour apprendreESF éditeur, 1992, Paris, page 68 et suivantes.
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précise qu’'on peut rattacher au concept d’inforamaties formes de stockage qui ne font pas
appel a la construction du sens, comme reteniuaméno de téléphone. L'information est
placée sous le primat d’ I'objectivité et renvoieraonde 1 de K. Popper, celui des objets et

des états physiques.

1.4.2. La connaissance

La connaissance, quant a elle, est sous le prienkt subjectivité, elle apparait
consubstantielle a I'individu et a son histoire,)(elle est le résultat intériorisé de
I'expérience individuelle (...) elle reste globalemiattansmissible dans la mesure ou il
n'existe pas de langage possible pour en exprimetdbalité, (...) elle reste inintelligible
pour autrui, tout au moins de facon directe et ctirgd® » La connaissance en ce sens

renvoie au monde 2 de K. Popper, celui des expgggesubjectives et des états mentaux.

1.4.3. Le savoir

Le savoir est lui sous le primat de I'objectivatetirésulte de I'effort d’un individu pour
problématiser le réel et construire de nouveaugtelge savoir. Le savoir s’oppose donc a
'information (objective) et a la connaissance (sghye). J.P.Astolfi souligne que Le

savoir est construit par le sujet a travers I'élabtion et 'usage d’'une formalisation
théorique, (...) qu’il ne peut expliciter qu’une partle la connaissance du sujet a travers
I'élaboration et 'usage d’'une formalisation théquie, (...) gu'’il permet de poser de nouvelles
guestions qui n’avaient pas cours avant lui, ettdboe a « lire » de fagcon nouvelle la

« réalité » empiriqué’ » Le savoir renvoie au monde 3 de K. Popper, dels contenus de
pensées objectifs. Il importe de souligner queaksspge de la connaissance au savoir géneéere
une rupture épistémologique, et le dépassemerlogadcle épistémologique bachelardien.
Cela exige un dépassement de I'évidence, un trdeadeuil pour rompre avec les réponses

du sens commun et ses solutions spontanées.

18 |bidem, page 69.
7 |bidem, page 72.
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1.4.4. Savoir pour agir, savoir pour penser

Le savoir est donc multiple et Gérard Malglaivelgme : «Comme le langage et plus encore
comme I'étre humain qui lui est constitutif, le s@est infini, multiforme, sans contour
discernable. S'il est savoir pour la pensée, ilidatsavoir-faire pour I'action'® G.

Malglaive distingue le savoir pour penser et leogiapour agir, I'intentionnalité dans la
construction du savoir conduit a une problématimue a fait féconde sur le concept de savoir
et les catégories qui lui sont associées commavigrsdéclaratif et le savoir procédural, ou le
savoir et le savoir-faire. Ce travail de définitiome fois posé nous voici mieux armeés pour
poursuivre notre interrogation sur I'épistémolodéela gestion, sachant que de nombreux

auteurs utilisent de maniere assez indistinctéeleses de concept, savoir et connaissance.

2. EPISTEMOLOGIE DE LA GESTION, RESSOURCE DIDACTI QUE

Une des hypothéses initiales de cette rechercha Bétessité de développer la culture
epistémologique des professeurs, afin d’améliaer didactique disciplinaire. Il importe
donc de s’interroger plus avant sur la démarchg@miologique au sens large et
I'épistémologie de la gestion afin de mieux en cela@rojet et les contours. Nous nous
attacherons en particulier a I'analyse de I'artmlegrammatique d’Elie Cohen dans
I'encyclopédie de gestion dirigée par Y. Simon eldtfre dans I'édition de 1989 et de 1997.
L’interrogation épistémologique dans cette décenrieoncernant pas uniquement le monde
universitaire et nous nous interrogerons aussiiswaste projet de I'inspection générale
d’économie et gestion, discipline scolaire, pourder sa légitimité et questionner en

profondeur les savoirs qu’elle enseigne.

2.1. Epistémologie et épistémologie de la gestion

18 Malglaive GérardEnseigner a des adultéBUF, 1990, page 38.
32



2.1.1. Les sens du mot « épistémologie »

Le terme d'épistémologie est devenu d’usage coulgnis son apparition en 1907 en
francais®, il est utile d’en préciser les sens et de le sjpae rapport a d’autres concepts. A.
Lalandé® souligne que : «e mot anglais epistemology est trés fréquemmeplog pour
désigner ce que nous appelons en francgais « thélerla connaissance » ou « gnoséologie
Dans la philosophie francaise I'épistémologie trosaglace dans le vaste champ de la
théorie de la connaissance, A. Lalande tient daggequ’on «doit distinguer I'épistémologie
de la théorie de la connaissance, bien qu’elle@nl$ntroduction et I'auxiliaire

indispensable, en ce qu’elle étudie la connaissamcdétail et a posteriori, dans la diversité
des sciences et des objets plutot que dans I'deitéesprit?* ». Lato sensu I'épistémologie
(épistéemé, la connaissance, et logos, sciencéhgablogiguement une science du connaitre.
Ainsi Jean Piaget définit I'épistémologie de mamiges large commel«étude de la
constitution des connaissances valafies Comme le souligne Jean-Louis Le Moigne, dans
le droit fil de Piaget, I'épistémologie pose trqgisestions fondamentales Qu’est-ce que la
connaissance (la question gnoséologique), Comnstvgile constituée ou engendrée ? (la
guestion méthodologique) Comment apprécier sa valewsa validité ? (la question
éthique)?® » Stricto sensu, I'épistémologie s'inscrit danstiamp de la philosophie des
sciences, on devrait alors parler d’épistémologie stiences, dont la question centrale est
celle de la validité des énonceés scientifiques edtdiut des énoncés scientifiques par rapport

au discours philosophique et aux énoncés du sensaa.

2.1.2. Emergence de I'épistémologie de la gestien France

Une discipline développe généralement une intetimg&pistémologique alors qu’elle
ressent le besoin d’affirmer sa légitimité et deeddre son territoire par rapport a d’autres
disciplines plus anciennes. Quand une disciplinsengent plus menacée, les chercheurs se
consacrent a d’autres recherches et les questmpsiEmologiques demeurent secondaires.
Dans les années 80 plusieurs auteurs, M. Berry(1®7%assegue (1981), R.A. Thietart

19 e Moigne Jean-Louikes épistémologies constructivistB$JF, Que sais-je n° 2969 Paris 1995, 3éme édition
2007, page 6.
2 Lalande AVocabulaire technique et critique de la philosoptieF, $™ édition, 1962, Paris, page 293.
Z Ibidem.
% piaget Jeafincyclopédie de la pléiaddirigé par J. Piaget, PUF, Paris 1957, page 6.
% Le Moigne Jean-Louikes épistémologies constructivistttJF, Que sais-je n° 2969 Paris 1995, 3éme
édition 2007, page 6.
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(1986), A.C. Martinet (1987), E. Cohen(1989)... vaiter de questions épistémologiques,
contribuant a fonder la gestion comme disciplineversitaire de plus en plus reconnue. Son
essor universitaire en France date des annéesrdaale plusieurs maitrises de sciences de
gestion on été ouvertes et que 'université de Dang) officiellement créée le 1 janvier 1971,
contribue fortement au rayonnement de la discipiN&anmoins I'épistémologie de la gestion
reste une question de spécialistes comme en dttesimen des principales encyclopédies

publiées a cette époque.

2.1.3. Une faible place dans les encyclopédiedest manuels

En 1989, I'encyclopédie de la gestibnoordonnée par Yves Simon et Patrick Joffre caesac
un seul article a cette question (le n° 52 de éampere édition et le n°59 de la seconde édition,
représentant 21 pages sur 3622). C’est un apiolgrammatique sur lequel nous reviendrons
en détail dans lequel I'auteur définit le progranaes recherches qui pourraient étre
conduites dans ce champ. En 1999 Robert Le Duifdomnd’encyclopédie de la gestion et
du managementui consacre une seule entrée a I'épistémolagme article de Pierre Louard
qui rappelle le projet de toute épistémologie, letaotion de Paradigme de T. S. Kuhn et
celle de réfutabilité de K. Popper avant de propase synthese de l'article d’Elie Cohen.

Les corrélats renvoient a I'entrée Théorie enigasaussi écrit par Pierre Louart, ainsi que
méthode et savoir. L’épistémologie occupe doncplaee mineure dans cette publication.

En 2008 les Editions Sciences Humaines publierd &odirection de Géraldine Schmic
management, Fondements et renouvellent&eit ouvrage interroge le management en tant
gue discipline et consacre deux articles aux gquesgpistémologiques dans la derniére
partie, Enjeux pour le managemenflbert David s'interroge sur ka production des
connaissances scientifiques actionnafflesdans un article ol il demande comment les
théories générales peuvent-elles servir a I'actorparticulier les théories du management.
Roland Perez dans un article titr@lanagement et sociétéssinterroge sur les relations
ambiguies des sciences de gestion et de la socxdtglgl il constate quelses relations entre

management et société sont contrastée. D’un caé@astion triomphante dont les pratiques,

% Simon Yves et Joffre Patrickncyclopédie de la gestipan trois tomes, Economica, Paris, premiéréogdit
1989, seconde édition 1997.

% Géraldine Schmidt,e management, Fondements et renouvelleméditions Sciences humaines, Auxerre,
2008, page 302-349.

% |bidem, page 329.
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les champs et les enseignements sont en pleinesmxiede I'autre une discipline a la
croisée des chemins, souvent critiquée : « la gegst une discipline compromise, liée au
capitalisme » affirment les ung)a gestion est un art et non une science » iromites
autres. Dans ce contexte, ancrer les sciences stiogedans les sciences humaines et
sociales, d’une part, et les « laiciser » d’autegtpconstituent des voies d’averfifs Ainsi

Roland Perez recense-t-il trois critiques, formsila@¢’'encontre du management :

- une critique idéologique ; la gestion conduit aoniphe du capitalisme le plus
débridé, c’est une pseudo science au servicedaknlbgie dominante,

- une critique praxéologique pour lagquelle la geséisisurtout un art,

- une critique dite « épistémologique » prise iceans strict pour laquelle la gestion
serait une discipline peu scientifique.

Les 20 pages sur 360 pages de cet ouvrage mogtreiiinterrogation épistémologique
sans y étre majeure n'y est pas negligée. On pesi aouligner que cet ouvrage traite
spécifiquement du management et non de la gestisers larg. Faut-il y voir 'émergence
d’'une nouvelle discipline en train de s’autonomider
Malgré la place assez faible de I'épistémologi¢adgestion dans ces ouvrages il apparait que
l'interrogation épistémologique y est présentelgelte n'a d’ailleurs jamais totalement

disparue depuis les années 80.

2.1.4. Une interrogation néanmoins constante pareth les spécialités des

auteurs

Les auteurs d’articles épistémologiques ont toastdes spécialités d’origine. Ainsi Elie
Cohen est spécialiste de finance, A.C. Martinespétialiste de stratégie d’entreprise, R.A.
Thietart est spécialiste de management etc. Legagations épistémologiques sont
conduites parallelement a d’autres recherchesraitgnent d’'une sensibilité a la fois
méthodologique et épistémologique des auteursquestions méthodologiques apparaissent
dans toute recherche, seuls quelques cherchesentest I'importance de se consacrer a des
guestions épistémologiques plus larges et plus foedtales faisant appel a des penseurs
extérieurs au champ de la gestion car I'épisténieldgmande au gestionnaire d’explorer le

champ philosophique et de s’approprier ses proki§goes. L'interrogation épistémologique

%" |bidem, page 339.
% | es termes sont dailleurs parfois utilisés inélimment.
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reste néanmoins vivante depuis des décennies riécupiar grace, a l'université de Dauphine
et au Centre de Recherche en Gestion de I'écojggubinique, qui publie d’intéressants
articles sur I'épistémologie et la méthodologidalgestion. Ainsi la controverse (2011) entre
Hervé Dumez et Marie José Avenier montre-t-elldyleamisme de ces débats, dans le
prolongement des grandes luttes théoriques quieaeimle champ belliqueux de
I'épistémologié®.

Notre propos n’est pas ici de développer I'histoied’épistémologie de la gestion, ni les
guerelles d’école sur le constructivisme et lesyres épistémologiques, mais d’examiner
dans quelle mesure la réflexion épistémologique pewtr la didactique de la gestion. Pour
ce faire une analyse plus approfondie de l'arficlgrammatique d’Elie Cohen s’avére

particulierement féconde.

2.2. Le programme épistémologique de la gestion,i&lCohen (1989-1997)
Cet article est publié dahsencyclopédie de la gestidhen 1989, il est sobrement titré
« Epistémologie de la gestion » il sera réédite ayelques ajouts en 1997 alors qu’Elie
Cohen est président de I'université Paris IX DangHi Le projet de l'auteur est d’ouvrir un
champ de recherche dont nous allons étudier lesaténajeurs. Elie Cohen s’inscrit dans
une logique bachelardienne alors qu'il affirme eues sciences naissent et progressent a
partir des connaissances préscientifiques, mératles s’affirment en rupture par rapport a
elles (...) toute épistémologie qui ne s’intéresseqaiaux connaissances scientifiques
s’interdit de penser la dynamique, le mouvementrd&@nement par lequel les connaissances

se constituent>

2.2.1. Spécificité des connaissances en gestion

Elie Cohen s’interroge sur ce mouvement d’arrachntérde sens commun et son application
spécifique a la gestion, il en tire les bases dguceonstitue un savoir scientifique en gestion

ou «les élaborations cognitives, mémes les plus alisgasont en ce domaine marquées par

29 0n pourra lire avec intérét les Libellios d’Aegis particulier les volumes 6, n° hiver 2010 et weéu7, n°1,
printemps 2011.
%0 Simon Yves et Joffre Patrickncyclopédie de la gestipan trois tomes, Economica, Paris, premiéréogdit
1989, seconde édition 1997. Nous nous référonpeehaiére édition pour la pagination.
31 Fonction qu'il assurera de1994 & 1999.
32 |bidem, page 1057.
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un souci d’application ; on y observe une intergéaiéon, sans doute plus poussée que dans
d’autres champs entre les connaissances scierggigas connaissances techniques, les
discours et les représentations a finalité opénatot™ Il caractérise ici trés clairement la
spécificité du savoir en gestion, ou le discoursrgfique est toujours habité d’'une visée
opératoire, qui ne saurait I'affaiblir mais lui imge un retour au réel fécond et rude, et E.
Cohen de noter que :l&s sciences de gestion se trouvant encore danphase de
constitution, elles ne bénéficient pas d’une triadiprouvée, de critéres consacrés
permettant de dissocier sans difficultés ni déldgsbon grain des connaissances scientifiques
indiscutables de l'ivraie des énoncés empirigtfesAfin de contribuer & la maturité des
sciences de gestion il propose les principaux tisedeaecherche en épistémologie de la
gestion.

2.2.2. Les quatre themes majeurs

Les interrogations proposées portent sur les thésogants :

- l'identité de la gestion il s’agit de définir les caractéristiques distives des
connaissances en gestion en lien, et en se disiimgles autres sciences sociales, et de cerner
« ce qui autorise cette discipline a revendiquer,glan champ de connaissances théoriques
ou appliquées un domaine spécifiqie-?

- les frontiéres de la gestionguestion des rapports entre la gestion et lespliises

connexes, et celle des champs communs avec dsadiences,

- lescritéres de découpage entre les domaines majeura dgstion « comment décrire et
justifier I'articulation entre les différentes spalités, théoriques et/ou pratiques qui
constituent le champ de la gestion ? Peut-on enparke de la gestion, alors que celle-ci est
marquée par un processus d’éclatement qui tendvaldgper des disciplines revendiquant
une autonomie - et parfois une hégémonie — paidanaissances et les pratiques de la
gestion®®»

- les criteres de validité des connaissances en gesk. Cohen propose de s’interroger sur
les criteres de validité des énoncés théoriquapmiqués en gestion, afinkidentifier des

meéthodologies et démarches spécifiques permettanbmier I'objet méme de ces énonceés de

% |bidem, pages 1057 et 1058.

3 |bidem, page 1028.

* Ibidem.

% |bidem, page 1059, soulignons que cette formulatia pas été modifiée dans la seconde éditioretlarticle
en 1997.
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facon typiqué’ » cette formulation un peu embarrassée viseraitdefaire émerger des
critéres de scientificité propres a la gestion,répondraient au critéere de réfutabilité de K.
Popper, le texte ne I'évoque pas, en revanche&dige : «Dans un champ ou les
préoccupations opératoires revétent une importgraeordiale, elle conduit a explorer le
rapport entre la validité théorique de connaissanetl efficacité pratique que leur
application permet d’atteindré » Le lien entre les théories de gestion et la pente des
solutions qu’elles apportent est en effet un poodal et spécifique de I'épistémologie de la

gestion. Ces axes programmatiques méritent ceragimofondissements.

2.2.3. La quéte d’identité

L’'auteur consacre un assez long développemeitentité de la gestion. Il distingue une
identité épistémologique ou il montre son attach@rada recherche deptincipes

régulateurs, de reperes problématiques et méthgilples affinés, susceptibles de conférer a
leurs® démarches plus de cohérence et de rigu®uret une identité sociologique qu'il ne
développe pas. Il souligne la consécration de $éige qui depuis le début des années 70 ne
cesse de se développer et d’étre reconnue :

- au sein des entreprises et d’autres organisatesmgestionnaires trouvent une place a
coté des ingénieurs des grandes écoles et daggugisi formaient un vivier de
recrutement des dirigeants d’entreprises,

- dans le systeme éducatif, par la création de cdrsuientation gestionnaire, le
développement des écoles supérieures de commdecmattiplication des
formations post-baccalauréat,

- dans les médias, développement des supports trdédatvie des entreprises,

- dans le langage courant, ou I'on assiste a undibatian des termes gestionnaires

passés dans la langue commune.

Elie Cohen souligne néanmoins que cette conséprasip selon lui, ambigie, méme si, dans
une certaine mesure la gestion peut constituer@punse conjoncturelle a la crisejans

une conjoncture difficile marquée par le ralentis@mt de la croissance, 'augmentation du

3" Ibidem.

 Ibidem.

39 Celle des chercheurs et praticiens.
9 lbidem, page 1059.
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chémage, I'exacerbation de la concurrence inteiorale, I'affirmation de la nécessité de

« gérer » des processus socio-économiques comnpadeErIrs personnels prend une
résonnance singuliéré’ L'auteur expose ici une conception assez amhigile gestion
comme réponse a la « crise », il dénonce la nadeet®eux qui considéreraient la gestion
comme outil imparable de conduite des affaires édenomie des nations :Klle (la
gestion) traduit une confiance (parfois naive) deasspossibilités qui s’offrent aux individus,
comme aux organisations, de définir et de condueeddratégies, des parcours finalisés et
cohérents, rationnels, malgré la turbulence deviesnnement et la montée de l'incertitude.
Elle traduit enfin un projet (un fantasme ?) : dedlassurer une emprise, d’établir une
maitrise sur des processus, qui menacent pourdactiaque instant, d’échapper a tout
contrble. On constate que la reconnaissance degenéte la gestion peut ne pas étre
exempte de naiveté et d'illusions {2 Pour échapper aux piéges du triomphalisme fatile
vain, I'auteur propose donc de s’interroger tdabdrd sur l'identité de la gestion, en
particulier sur ce qui constitue I'objet de la gastdont il souligne I'hétérogénéité de
pratigues, le mixage de connaissances théorigueshatiques, et la diversité des discours. |l
souligne que la gestion est constituée de divensisres et sous culturesiinsi la culture

des experts comptables, celle des spécialistesdmatique, celle de financiers de
marché...manifestent une réelle singularité dansiéargp général de la culture
gestionnaire®® » Ce point s’avére particuliérement important dxint de vue didactique, un
des enjeux de I'enseignement de la gestion consigteattacher les concepts a leur champ
d’appartenance, nous reviendrons sur ce pointgydast. La question est alors de savoir ce
qui lie tous ces savoirs et toutes ses pratiquesian constituer une discipline spécifique et
reconnue. E. Cohen répond qu’il s’agit d'une visgéamune, «d’'un méme objet que chacun
aborde sous un angle qui lui est propre : la ma#rdes problemes théoriques ou empiriques,
cognitifs ou opératoires posés par la mise en cedare potentiel, c'est-a-dire d’'un ensemble
de ressources diversifiées réunies au sein d’ugarosation dans le cadre des objectifs et
des contraintes assignées a cette organisdfionL’auteur nous livre ici une réponse a la
guestion « qu’est-ce que la gestion » définie ahda’intentionnalité des acteurs et

optimisation sous contrainte des ressources d'uyengation afin d’atteindre ses objectifs.

“! Ibidem, page 1061.
“2 bidem, page 1062.
3 |bidem, page1065.
* Ibidem.
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2.2.4. Frontieres de la gestion

2.2.4.1. Frontiéres internes
Les frontiéres internes du champ de la gestionaisedt a un triple découpage du champ
gestionnaire suivant:
- la nature des ressources (humaines, matérieltestatologiques, financieres),
- les fonctions de I'entreprise (approvisionnemenadpction, commerciale,
administrative, comptables et financiéres)
- critere systémique (systeme de finalisation, d’oiggtion et d’animation) pour

reprendre la typologie de P. Jarniou et P. Tab&toni

Ces trois approches permettent de définir des matgpécifiques, ou sous-disciplines, au
sein de la gestion comme discipline, découpagea@manquent pas d’intérét didactique ;
d’ailleurs les programmes des formations de tedhmscsupérieurs adopteront
successivement une approche fondée sur les ressppris une approche fonctionnelle de
I'entreprise ; en revanche ils n'adopteront papproche systémique pour structurer les

programmes officief§.

2.2.1.2. Frontiéres externes
L’interrogation sur les frontieres externes de latigm est particulierement intéressante.
L’organisation, objet de la gestion, est aussi éighar d’autres disciplines : la sociologie, le
droit, I'économie, la psychologie, les statistiqueka question ne se réduit donc pas a la
délimitation de frontieres et de bornages ; 'agaaeéographique trouve ici sa limite, comme
le souligne E. Cohenelle procéde d’'un probleme de définition du poetvde que chaque
discipline adopte a I'égard de I'objet réel donkeetherche a s’emparer en terme cognitif. Ce
point de vue correspond a la problématique, c'edira au systeme d’interrogation, a l'aide
duquel chaque discipline explore I'objet qu’ellecsmne. Or, la problématique adoptée par
chacune des disciplines appliquées a I'organisatipparait suffisamment typée pour que le
risque d’une confusion des compétences reste étneitt circonscrit.» La formulation en

termes de confusion de compétences reléve du lejugdejue et évoque les compétences

> Cf. Pierre Jarniou et Pierre Tabatdrés systémes de gestidtaris, PUF, 1975, tous deux professeurs
I'université de Dauphine.

“® Bien que I'approche systémique des organisationsrf temps enseignée dans le programme de 1983
d’économie d’entreprise des baccalauréats G.

*" Ibidem, page 1071.
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des juridictions ; finalement au tribunal des di$icies la gestion a sa place et son objet défini

constitué par la visée propre des chercheurs girdgisiens.

2.2.5. Validité des savoirs en gestion

La question majeure de I'épistémologie des scieaseselle de la validité scientifique d’'un
énoncé. E. Cohen souligne que la validité des desaaces en gestion pose probléeme quant
«a la disparité formelle des énoncés proposeés etagi d’application qui guide les
chercheurs comme les praticiens en gestfon.l note que certains champs de la gestion font
appel a la modélisation, a la démonstration mattigoes comme la théorie financiére, alors
gue d’autres sont plus qualitatifs et utilisent deencés littéraux. Mais, ce critere de la
formalisation évoqué, est aussitot réfuté ckr fermalisme ne constitue pas nécessairement
un signe de scientificite». Ainsi conclut-il que la gcientificité des connaissances en gestion
devrait donc moins s’appuyer sur le mode extérdmuformalisation et d’énoncé que sur les
tests concernant la cohérence interne des énondésrecapacité a rendre compte du
comportement réel des entreprises, avec un certegnédde généralité. En fin de compte,
c’est encore la capacité de généralisation quistibue le critére le plus discriminant entre
les connaissances scientifiques et les connaissaman-scientifiques, en gestion comme
dans d’autres discipline® » Le critére de scientificité est donc celui dgénéralisation

mais il n’est pas le seul car«.) en fin de compte, I'affirmation de la gestiand ses
développements cognitifs, comme dans ses réalisatigtrumentales est sans doute vouée a
s’accomplir dans une tension permanente entre liiorbgénéralisante et la recherche de
relations causales stables d’'une part, et le solécprendre en compte, sinon en charge, les
problémes réels auxquels sont confrontés les endgespet les organisations d’'autres past.
Généralisation et opérationnalité semblent donctdaesles deux critéeres de scientificité de
I'auteur, mais I'atermoiement du style, lesr«fin de compte kaissent a penser que I'auteur
ne s’en satisfait pas vraiment. Dans la concludmuet article il en appelle a des recherches
plus élaborées, a venir, car selondués préoccupations épistémologiques dans le clieap
disciplines de la gestion constituent encore uraditéétrop récente pour qu’'on puisse déja

faire état d’accomplissements indiscutables enaiére™. » Elie Cohen propose deux

“8 |bidem, page 1072.
9 Ibidem.

%0 |bidem, page 1073.
* |bidem, page 1074.
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critéres possibles, sachant qu’ils demandent &détrantage fondés. Il met I'accent sur une
dimension fondamentale des travaux scientifiquegestion, celle de leur valeur opératoire,
leur capacité a répondre aux problémes réelsrtespeises ; les énoncés en gestions ne

sauraient donc rester strictement spéculatifs.

2.2.6. Nouvelle édition de I'article en 1997

Les développements sur la validité des connaissartgestion sont tres peu modifiés dans
la version publiée huit ans aprés la premiereaditie texte du 3.2 surle probléme du
réalisme en gestich» a été légérement modifié pour souligner qu'il imeale se méfier
d’un réalisme superficiel et des multiples monogr@ehqui n'ambitionnent aucune
généralisation. L'idée introduite dans la secordigain est celle de la falsifiabilité de K.
Popper, comme critere de validité scientifiqueeiddaquelle il n’était pas fait référence dans
la premiére édition. §©Oans le processus d’élaboration et de validatios deoncés, la
construction d’hypothéses testables ou falsifiapksréférence au donné empirique
constitue un impératif scientifique indépassable. E. Cohen modifie aussi un peu le
paragraphe conclusif en appelant de ses vataixenstitution d’une épistémologie de la
gestion présentant une thématique plus élaboréea(prdpos de la discipline dans son
ensemble comme & propos de ses principaux dom@éngsécialisation». La porte est
ouverte ici a des épistémologies locales qui étadiat certains champs de la gestion, sans
viser a fonder une épistémologie générale de laogesliscipline aux multiples champs

conceptuels.

Hormis ces quelques modifications conclusives, fiédide 1997 offre en plus un intéressant
tableau de synthese sur la différenciation des@&soan gestion qui distingue les discours
illustratifs des discours exhortatifs, eux-méméfetnciés des pratiques et techniques de
gestion et des énoncés des sciences de g8star le reste, I'édition de 1997 reste
identique a celle de 1989, il ne semble pas gpedet d’'une grande épistémologie de la
gestion, qu’Elie Cohen appelait de ses veeux dapietaiere édition, ait réellement avanceé.

Néanmoins il revient a E. Cohen d’avoir posé lesebal’'une interrogation qu’aucune

*2 |bidem page 1073 dans I'édition de 1989 et pagé Hhans I'édition de 1997.
%3 |bidem, édition de 1997, page 1176.

** |bidem, édition de 1997, page 1177.

5 Cf., édition de 1997, page 1169.
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discipline scientifique ne peut éluder. Il est reBsant de constater qu’au méme moment,
motivée par les mémes inquiétudes épistémologigliaspection générale d’économie et
gestion ouvre un vaste chantier sur la légitimite elegseignements dispensés dans la voie

technologique.

2.3. L'interrogation épistémologique de I'économiet gestion 1993-1998
A la méme époque, I'inspection générale d’éconahigestion va conduire une intense
réflexion sur la discipline dont elle a la charge.projet est initialement congcu comme un
outil d’aide au professeur débutant et a son tutears en fait I'ambition en est plus vaste,
car il s'agit de questionner la légitimité et lemdements de cette discipline scolaire encore
jeune, mal connue, et souvent considérée avecartare condescendance par les disciplines

anciennes de I'enseignement secondaire.

2.3.1. Diverses publications

Ces travaux sont conduits dans le cadre des pktimaux de formation, financés par la
direction des lycées et colleges du ministére Hddtation nationale, ils ont permis la
publication de deux importantes brochures et dne I
- ltinéraires pour enseigner I'économie et gestiorL&GT, publié par le Centre
National d’Enseignement a Distance, centre de Var/@94, 328 pages
- Voyage au centre des enseignements d’économistairgen LEGTCNED, centre
de Vanves, 434 pages,
- Professeur d’économie et gestion : quel métier agjthui ? Enjeux, pratiques
perspectivesArlette Robert et alii, Editions Foucher, Pari@98.
Pour la premiere fois la discipline économie etigeasdéveloppe un vrai projet didactique et
épistémologique sans que le mot ne soit d’ailleanployé. Le préambule de la premiére
brochure rappelle les questions fondamentaleseganstraitées : Quelle est I'identité de
I’économie et gestion ? Quels en sont les fondesremientifiques ? Ou en est la réflexion sur
la didactique de notre disciplin€® L'inspection générale d’économie et gestion ssepes
mémes questions qu’Elie Cohen. Le professeur darsité s’interroge sur l'identité de sa

discipline universitaire, ses frontieres et sadriscientifique ; les inspecteurs généraux

%% |tinéraires pour enseigner I'économie et gestiorL&GT, publié par le Centre National d’Enseignement &
Distance, centre de Vanves, 1994, page 7.
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guestionnent l'identité de cette discipline sc@asa légitimité scientifique, I'état de sa
didactique ; c’est le seul point qui distingue desix demarches, car E. Cohen n’aborde pas la
guestion didactique dans l'article dencyclopédie de gestion

2.3.2. Le souci de légitimité

La volonté d’affirmer la Iégitimité de I'économét gestion apparait tout au long de ce texte,
mais la question est particulierement abordée Badsapitre 4 &aire face a la
problématique des enseignements d’économie ebgest\ la question des fondements de
I’économie et gestion, les rédacteurs répondenkdéeonomie-gestion trouve ses racines
dans les savoirs universitaires reconnus (plus oinerrécemment) : les sciences
économiques, juridigues, les sciences de gestinfgrimatique (...) I'unité de I'économie-
gestion se constitue a I'évidence autour de I'emrige, ses stratégies, son fonctionnement, sa
gestion en relation avec I'’économie générdle.Pour ce qui est de la légitimité scientifique,
la discipline scolaire s’appuie sur la Iégitimitduersitaire, et renvoie a différentes
publications dont I'article d’Elie Cohen de I'eratgpédie d’'Y. Simon et P. Joffre.

A la légitimité scientifique, s’ajoute une légitim@iculturelle et sociale considérant que
I’économie et gestion rourrit les finalités de formation intellectuelledééducation de la
pensée(...) qu'elle aide & comprendre le monde écigenet social et par suite a mieux se
positionner dans la modernit». Les enseignements de I’économie et gestiona/feemer
des hommes aptes a comprendre le monde dans isquigént, la société dans son ensemble
son fonctionnement démocratique, et a s’y comperteritoyens responsables. Dernieres
formes de légitimité, les légitimités sociale atfpssionnelle ; la discipline économie et
gestion forme des jeunes qui s'inséreront facilerdans le monde des entreprises, et qui
trouveront ainsi leur place dans la société. L& wechnologique a un réle d’ascenseur
social ; c’est aussi cette dimension que souliglenpages consacrees a cette forme de

[égitimite.

2.3.3. Savoirs savants/savoirs a enseigner

L’interrogation sur les savoirs, a la confluencd’épistémologie et de la didactique n’est pas

eludée dans cette brochure. Plusieurs auteursrsa@s pour alimenter cette interrogation.

*" Ibidem, page 54.
*8 |bidem, pages 58 et 59.
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Christian Biales, président de I'association deggaseurs de sciences et techniques
économiques de I'époque, sur les démarches intiadlibes et processus cognitifs mis en
ceuvre dans les enseignements technologigu&s Malglaive, professeur au CNAM, au sujet
de la différence entre savoir théorique et savaitigue®, ainsi que le doyen Georges
Laforest sur la «econstructior» d’un savoir scolaire a partir d'un savoir sav&dtte
publication a le mérite de poser de multiples qaastdidactiques et épistémologiques sans
prétendre édifier un nouveau dogme didactique, maes le souci d’éclairer les jeunes
professeurs sur leur discipline, d’enrichir leuwreimogation didactique et leurs pratiques
pédagogiques. Poursuivant dans la méme veine éadedrochure de 1997 offre de
nombreux outils méthodologiques et des contenus gidar les professeurs débutants et
développer la didactique de I'économie-gestion. A@ss-il précisé en introduction que le

« groupe d’étude s’interroge a la fois, sur les fom#mts scientifiques des enseignements, les
pratiques professionnelles a faire acquérir etdegectifs cognitifs, méthodologiques et
comportementaux a atteindre, caractéristiques d'uéritable culture technologiqlé». De
méme I'ouvrage publié aux éditions Fou®ien 1998 reprend de maniére condensée les
mémes problématiques que celles abordées dantdsibes du CNED, mais présentées de

maniéere plus accessible et plus synthétique.

Il est intéressant de constater I'identité d’'imgation entre I'enseignement supérieur et
'enseignement secondaire dans les années 90etragfation universitaire était plus
proprement épistémologique et I'interrogation diestion générale davantage centrée sur la
didactique sans éluder la question des fondemeéandts la validité scientifique des savoirs
enseignés. Ceci conduit naturellement a approfdesliliens entre didactique et

épistémologie en gestion.

3. LARTICULATION EPISTEMOLOGIE /DIDACTIQUE EN GEST ION

%9 |bidem, page 58.

% |bidem, page 63.

®1voyage au centre des enseignements d’économistargen LEGTCNED, centre de Vanves, page 5.
%2 professeur d’économie et gestion : quel métier augjihui ? Enjeux, pratiques perspectivéslette Robert
et alii, Editions Foucher, Paris, 1998.
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L’'analyse de quelques contributions fortes en épislogie de la gestion nous conduit a

dresser un tableau de correspondance entre lesomsespistémologiques et les questions

didactiques. Ce type de tableau présente I'avartame certaine simplicité, mais appelle un

commentaire solide pour éviter les flottements s@imaes que toute proposition elliptique

génere.

TABLEAU DE SYNTHESE SUR LES QUESTIONS EPISMOLOGIQUE S ET
DIDACTIQUES EN GESTION

Identité

Obstacles

Frontieres internes

Frontieres externes

Validité des

connaissances

Questions épistémologiques Questions didactiques
Identité épistémique ; I'objet de laQuel est I'objet enseigné en
gestion gestion ? Savoir savant et savoir
didactise.
Identité des professeurs et
Identité sociale des chercheurs gestionnaires (expertise
locale/globale)
Obstacles épistémologiques Obstacles didactiques et

psychologiques

Cloisonnement interne et visée Multiplicité des regards et des

commune apprentissages légitimes

La gestion et les autres sciences L'interdisciplinarité
sociales

Fondements scientifiques des Choix des concepts a enseigner

connaissances (programmes et référentiels)
Questions de validité des L’apprentissage de la vigilance
meéthodes meéthodologique

Connaissances « actionnables » Pertinence du discours et

applicabilité des solutions

46



3.1. Les identités
3.1.1. Identité épistémique

Une des questions phare de I'épistémologie est dell’objet de la gestion. Pour E. Cohen
Les sciences de gestion visent a la productioméeries dont les énonceés atteignent le
caractére le plus général possibl€es énoncés dépassent les énoncés locaux etfiepies

de gestion pour devenir discours managériaux, pignses de gestion. Une recherche
épistémologique intéressante pourrait analyser sgage d’'un stade a un autre, c'est-a-dire le
cheminement d’un discours pratique et local vemdaluction d’'un vaste systeme

conceptuel. Pour la didactique I'enjeu majeur esiide la transformation du savoir savant
en un savoir enseignable ; la question centralalest de comprendre cette métamorphose du
savoir et ses implications didactiques. Cette déhwne peut faire I'économie d’un travail au
niveau de chaque concept et des publics auquetl desting, afin que les obstacles
epistémologiques identifiés aident & comprendrelistacles didactiques qui entravent la

construction des connaissances.

3.1.2. Identité sociale

La reconnaissance sociale est aussi liee a lgtirezia laquelle on se consacre. Cette
guestion se pose tout autant aux chercheurs, afgsgeurs qu’aux praticiens en gestion. La
gestion jouit de la reconnaissance d’'une discigko@e et en expansion mais peu aussi
souffrir d’'une certaine condescendance des dis@plplus anciennes. Le deuxieme point a
souligner est liée a 'identité gestionnaire, assegue, en concurrence avec une identité plus
spécifiqgue d’'un champ dont le gestionnaire estighsie ; la stratégie, I'audit, le marketing,
les ressources humaines... Cette question existetpatgr discipline mais se pose avec une
acuité particuliére en gestion car certaines saolistes gestionnaires sont particulierement
marquées - entre les comptables et les publicitait&dentité tendant a se reporter sur

I'expertise que I'on revendigue. Cette question ceémaussi a celle des frontiéres.

3.2. Les obstacles
Nous savons depuis Bachelard que le chemin vesériig scientifique s’opére par une série
de rectification et de restructuration colteussykieme de connaissances. Au concept

d’obstacle épistémologique, il faut adjoindtcemme le fait Astolfi sur le modéle du triangle

% Simon Yves et Joffre PatricEncyclopédie de la gestipan trois tomes, Economica, Paris, 1997, pagé.116
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didactiqué®, I'obstacle didactique, lié aux dispositifs et miegéd’enseignement et I'obstacle

psychologique, lié aux caractéristiques cognitie$apprenant.

3.2.1. Obstacle épistémologique

Le concept d’obstacle épistémologique de Gastom@ad (1938) définit tout ce qui entrave
en notre esprit 'accés a la vérité scientifigueC’est en terme d’obstacle qu'il faut poser le
probleme de la connaissance scientifique. Et #'agit pas de considérer les obstacles
externes comme la complexité et la fugacité desghénes, ni d’'incriminer les faiblesses
des sens et de I'esprit humain : c’est dans I'ac@ame de connaitre, intimement,
qu’apparaissent, par une sorte de nécessité fonctithe les lenteurs et les troublé%: Nous

ne développerons pas ici le grand concept bachet8fdia question qui nous occupe ici est
de comprendre comment les obstacles épistémolagigunéravent 'accés au savoir en
gestion. L’étude des obstacles épistémologiquegestion exige, dans un premier temps
d’approfondir I'analyse de concepts spécifiguesng® nous en proposons un exemple avec
le concept de décision en deuxieme partie, avastathgager dans une théorie générale des
obstacles spécifiques a cette discipline. L'eft@tfranchissement de I'obstacle
épistémologique qui permet a I'éleve de progredaas l'acces au savoir, peut étre rapproché
de celui du chercheur dans ses efforts de congtrudtune théorie scientifique. Cette

analogie ne manque pas d’intérét, mais elle datidterrogée comme le fait Samuel Joshua
(1985¥7alors qu'il montre que les approches scientifiqefedidactiques ne sauraient étre
calquées l'une sur l'autre. Il importe donc de €mbger maintenant sur les obstacles liés aux

pratiques d’enseignement.

3.2.2. Obstacle didactique

L’'obstacle didactique peut étre défini comme I'alo$ lié aux dispositifs et modéles

d’enseignemefif, en ce sens une méthode pédagogique, la pratignedseignant, peuvent

8 Astolfi J.-P.L’erreur un outil pour enseigneESF éditeur, Paris, 1997, page 98.

% Bachelard Gastor,a formation de I'esprit scientifiqué.ibrairie philosophique J. Vrin, premiére édition
1938, §™édition 1975, page 12.

% Qutre la lecture de G. Bachelard, on pourra lecaprofit le livre de Michel Fabr&achelard Educateuyr
Paris, PUF, 1995, dans lequel I'auteur développedeactéristiques du concept d’obstacle chez Gdand.
67 Johsua Samuel, Contribution & la délimitatiorcdntraint et du possible dans I'enseignement géyaique
(essai de didactique expérimentale) Thése d’'Btatjersité d’Aix-Marseille 11, 1985.

88 Cf. Astolfi J.-P. L'erreur un outil pour enseign&SF éditeur, Paris, 1997, page 98.
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constituer des obstacles didactiques. Guy Brou8%aaiéveloppé ce concept d’obstacle
didactique pour pointer les difficultés spécifiqliégs a une situation d’enseignement ou a un
choix de didactisation. Ainsi une trop grande reche de synthése, que I'on peut trouver
dans certains manuels de management peut constitbstacle didactique ; le souci de
faciliter le travail de I'éleve en lui proposantsdgyntheses tres courtes, le dispense d’un
travail de problématisation qui seul permet de 'aprier une question et d’enrichir son

systeme de connaissances.

3.2.3. Obstacle psychologique

Cet obstacle est lié au développement psychologigu&leve - pris en tant que sujet
épistémique - a ses représentations, aux opératitatiectuelles disponibles. La référence et
ici celle de I'épistémologie génétique de Jean Rjatjalleurs cet obstacle est aussi appelé
par Guy Brousseau obstacle ontogénétique. Aingiqeilustrer cet obstacle en gestion en
notant que certains éléeves présentent des diffigdtcalculer des chiffres d’affaires par
extrapolation, car ils butent sur I'obstacle dedaportionnalité, que I'on peut rattacher au

scheme de la proportionnalité de Piaget.

La distinction entre ces trois types d’'obstaclesnat au professeur d’affiner le travail sur les
obstacles et ainsi d’affiner ses stratégies didaes dans tous les champs de la gestion,

discipline aux multiples composantes que nous slé&ndier maintenant.

3.3. Les frontieres de la gestion
3.3.1. Les frontiéres internes

Les multiples frontieres internes du champ de &ige sont subsumées par une visée
commune qui est la compréhension et la directiioaefe des organisations. La nécessité
fonctionnelle et intellectuelle de partition d’'unndaine aussi divers que la gestion ne pose
pas de probleme théorique majeur, mais peut pesedifficultés opérationnelles
considérables ; d’'un point de vue didactique ellgepane question vive qui est celle de la
trame conceptuelle propre a un champ spécifigua destion. Ainsi le lexique comptable

differe-t-il de celui des ressources humainesnparte donc que I'éleve identifie clairement

%9 Voir Brousseau Guy, site internet, guy-broussesm,contribution du 12 septembre 2010.
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les différentes trames conceptuelles de chaqueadip&omais qu’il établisse aussi des liens
entre ces trames afin de comprendre I'organisatéors sa globalité. Tout apprentissage
conduit a ce double mouvement de spécialisatiolexique et de la nécessaire adaptation de

la vision globale de I'entreprise.

3.3.2. Les frontiéres externes

La gestion emprunte a d’autres sciences humailagsychologie, la sociologie, I'économie,
la communication...- des outils, des méthodes etdesepts. Mais les visées de ces autres
disciplines different de celle de la gestion. Dhoint de vue épistémologique cette question
se pose toujours, la carte des disciplines évoleatément mais constamment, chaque
spécialité cherche a envahir tout I'espace dispgerba « perdurer en son étre » pour
reprendre une formulation spinoziste. D’'un pointzde didactique, la question du champ
d’appartenance des concepts est importante etdmll@entification et de la maitrise des
approches méthodologiques propres a chaque diseipéirticipe pleinement du « métier
d’éléve ». C’est une des difficultés spécifiqued’ @eonomie gestion, discipline scolaire qui
comprend plusieurs disciplines universitaires (éoaiepdroit, et gestion dans ses multiples
composantes) et qui demande aux éléves une actgti@ctuelle particuliere afin de passer

des modes de raisonnement d’'une discipline a ume.au

3.4. La validité des connaissances
3.4.1. Fondements scientifiques des connaissances

C’est la question majeure de I'épistémologie désnees. La science est devenue, au cours
du 26™siecle, un nouvel idéal, associé a I'idée de pogte’amélioration des conditions

de vie ; la suspicion sur le caractére scientifidue énonceé est une atteinte grave envers
celui qui en est l'auteur. Toutes les épistémomgisciplinaires visent a défendre le caractere
scientifique de leurs énonc&sD’un point de vue didactique le critére est impatttant

I'Ecole de la République doit s’efforcer de presetienseignement de savoirs gestionnaires
scientifiquement reconnus. Les rédacteurs des pnuges scolaires sont incités a la plus
grande vigilance quant a la validité scientifiqus dencepts retenus. La question n’est
d’ailleurs pas seulement celle de la scientifidéd programmes mais aussi celle de la

durabilité des concepts du programme officiel. Aumsconcept qui rentre dans les

0 0On trouve méme parfois la formulation « sciergeifosophiques », ce qui est un non sens.
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programmes de management, comme ceux de partiesnpes ou de développement durable,
doivent avoir montré leur pertinence et leur stdidivant d’étre enseignés dans les classes des

voies technologiques et professionnelles.

3.4.2. Questions de méthode

L’interrogation épistémologique comprend une Ilgrge de méthodologie, qui en est parfois
I'origine, et en constitue finalement la déclinaigmatique. En didactique les questions
meéthodologiques se posent avec une grande fonce'esa dans le choix des méthodes, et
leur respect, que I'on développe I'esprit scieqtiB. Par exemple le respect des méthodes
comptables ou des regles de construction d’uneé&agquantitative ou qualitative en
marketing constituent des apprentissages fondamneptanitient I'étudiant a I'exigence

scientifique.

3.4.3. Connaissances « actionnables »

Pour C. Argyrié', la connaissance actionnable celle qui permetateurs de mettre
effectivement en ceuvre leurs intentions, c’estqumestion épistémologique aussi essentielle
gue celle de 'opérationnalité des connaissancegstion. La gestion vise la transformation
des organisations, il manquerait a un discourgtasinent spéculatif cette valeur
d’opérationnalité que I'on attend d’un discourstgesaire.

Cette question se pose en didactique de la gedtionaniére particulierement vive entre les
pratiques en entreprise, que les étudiants décougrestage, et les cours délivrés dans les
établissements d’enseignement. La confrontatioredes deux est indispensable, méme si
elle présente un certain risque des deux cotésitlation la plus inquiétante est celle ou les
étudiants n’établissent pas de lien entre leur eécantreprise et les enseignements qu’ils
recoivent. Le monde universitaire est alors pegaroe théorique et spéculatif, alors que le
monde des entreprises semble sous I'emprise d@iFesme et de I'ajustement contingent.
Un enjeu didactique majeur consiste donc a déveloges liens entre les savoirs enseignés et

les savoirs en ceuvre dans I'entreprise.

"L C. Argyris et alii, Action scienceJossey-Bass, 1985.
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Conclusion du chapitre premier sur I'épistémologieet la didactique de la

gestion

Plusieurs questions préjudicielles sont abord@éesommmencement de cette recherche,
relatives a la notion de concept et de concephsifigue, aux spécificités des concepts en
gestion et aux relations étroites entre I'épist@yid et la didactique de la gestion.

A. Consolidation sémantique des termes utilisés
Nous nous sommes efforcés de stabiliser le senedass : concept, concept scientifique,
concept quotidien, information, connaissances, isas@voir-faire en distinguant le savoir
pour penser et le savoir pour agir. Ce travail @@dion n’a d’autre ambition que de fixer les
termes de maniere la plus monosémique possible gila les auteurs adoptent les acceptions

liées a leur univers de recherche.

B. Pérennité des problématiques fondamentales a thfents niveaux

d’enseignement ; 'exemple du surgissement de la grelle des universaux en

cours de management
L’expérience d’enseignement nous a montré quaioed questions théoriques, comme la
querelle des universaux, qui agita le monde phibipe au 19" et 12™siécle, pouvait
trouver des expressions contemporaines avec urcmailrellement peu enclin aux
interrogations spéculatives. Cet exemple étonmaontre que la vigilance du professeur et
son ouverture sur des champs de connaissanceglesiltontribuent a développer la vie de
I'esprit chez I'éléve et I'aide a s’approprier l@®blématiques fondamentales et

transdisciplinaires.

C. Concepts scientifiques en gestion et connaissas@ctionnables

Les concepts de gestion sont des concepts saiprmffitels que L. Vygotski les définit,
concepts-outils au sens de G. Malglaive, et c’aasatette acception qu’il importe de les
comprendre, et non dans le sens philosophiqueadigé@érale. Les concepts scientifiques de
la gestion s’inscrivent dans une trame conceptliékea la discipline et a la sous-discipline a
laquelle ils appartiennent. Les connaissances sfingesont dites « actionnables » au sens de
C. Argyris, dans la mesure ou elles visent ladvidiscientifique, en méme temps qu’elles
contribuent a la transformation des organisations.
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D. L’épistémologie de la gestion enrichit la didadjue de la gestion dans la voie

technologique
Dans les années 80 I'épistémologie de la gestidfrance a fait I'objet de débats et de
projets de recherche. E. Cohen, dans un articlgrammatique, ouvre l'interrogation sur
I'identité de la gestion, ses frontiéres et ldaditd scientifique de ses productions. De méme,
pendant la décennie 1990, et parallelement a @dtexion universitaire, le groupe Economie
et Gestion de l'inspection générale a-t-il condmitvaste travail sur les fondements
scientifiques et la légitimité des enseignementéédenomie et gestion. Dans un tableau de
synthése nous avons identifié les liens entre guesépistémologiques et didactiques en
gestion en matiére : d’identité de la gestion,rdatfere extra et intra disciplinaire,
d’obstacles épistémologiques, didactiques et psggiues. Ces questions épistémologiques
se doublent, pour I'enseignement secondaire, dhbeerogation sur la didactique de la
gestion ; I'interrogation épistémologique ne mandarc pas de questionner la didactique de
la discipline scolaire « Economie et gestion »miporte donc maintenant de tester les
hypothéses de cette recherche et de répondre askans initialement posées par I'étude

approfondie du concept de décision.

La premiere partie de I'étude de ce concept pant&ssn sens commun et ses sens
scientifiques. La seconde est consacrée au seactidiéltel qu’il apparait dans les
programmes scolaires de la voie technologiquabertsupérieure et dans les nombreux

manuels qui traitent de ce concept.
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PREMIERE PARTIE : SENS COMMUN ET SENS
SCIENTIFIQUE DU CONCEPT DE DECISION
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INTRODUCTION DE LA PREMIERE PARTIE

« Ce qui est simple est faux ; ce qui ne I'estgssnutilisable »

Paul Valéry

Conformément a la méthodologie développée dansdduction de cette recherche, les
développements qui suivent portent sur I'analyseaippdie du concept de décision. Ainsi
plutét que consacrer nos efforts a plusieurs cosadpygestion, comme cela fut envisagée
initialement, nous avons retenu I'option de coneanteffort et de I'appliquer a la décision,
afin de comprendre les transformations d’un conakps qu'’il s’éloigne de son champ
scientifique d’émergence, pour devenir objet d’@rsement. La décision est un concept que
tout étudiant se doit de connaitre, accompagné eleues théories afférentes. Comme
Lucien Sfez I'explique dans les entretiens que ramas eus avec lui, la décision est un
concept phare de la gestion dans les années 8flveisité de Dauphine en faisait son objet

scientifique nodal, tout comme I'approche systémique

Pourquoi avoir retenu ce concept ?
Le sens commun du concept ne présente pas deauttdfgarticulieres et ne suscite pas de
débat, comme le concept de besoin peut en géigreevanche les développements du
concept en gestion ne manquent pas de soulevelifiesltés, en particulier sur les
typologies de décision abordées dans les manules &hités.
L’expérience de I'enseignement de ce concept aupédsdiants en L2 et en Mous a
révélé une difficulté didactique majeure relativx &ypologies des décisions. Cette confusion
gue I'on retrouve dans de nombreux manuels eégaibus a conduit a €laborer le concept
didactique de champ d’appartenance. La compréhexsi@oncept suppose que I'on saisisse
dans quel champ il se situe. Les typologies ndaiéat qu’a la condition de que I'on se situe
dans un champ identifié, qu’il soit systémique tratégique, mais de nombreux ouvrage

n’explicitant pas cette appartenance, ces juxtéipasitypologiques demeurent absconses.

1 En particulier auprés des étudiants du Magistéreethtions internationales de I'université de $aRanthéon
Sorbonne.
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Les champs d’appartenance du concept de décision
Nous avons initialement abordé ce concept danappeche managériale, puis les autres
sens sont apparus au commencement de la recheecb@mpréhension d’'un concept est
toujours déterminée par le champ premier par legadborde ; il importe donc de
suspendre cette premiere approche pour retrouviergamd neuf sur la notion que I'on
explore. La question de I'espace théorique danselenn situe un concept, se pose avec une
particuliére acuité pour accéder au sens du conCeptpte tenu du champ auquel le concept
de décision se rattache, le propos s’éclaire diffénent. Cette difficulté est surtout présente
guand le champ d’appartenance est difficile a iflenet que le lecteur construit le concept

en sans le situer précisément dans le champ aliuielur le rattache explicitement ou non.

Le champ managérial est privilégié
Au sens organisationnel le concept de décisions&it dans le méme champ d’appartenance
gue les termes de pouvoir, information, prise dagilén, aide a la décision, rationalité. Les
deux problématiques majeures articulées a cella décision dans les organisations sont

celles du pouvoir et de I'information.

Le concept de décision et celui de pouvoir

lIs forment une paire que I'on retrouve dans lgpplt des livres de management. Ce sont les
deux faces d’'une méme question ; la question datianalité qui les réunit et les distingue.

La décision renvoie implicitement a la rationatigs acteurs et 'usage du terme signifie que
le locuteur a I'ambition d’un discours rationnehét® sur des arguments valides. Le terme de
« sage décision » exprime bien cette idée quedigleldér ne se laisse pas emporter par ses
passions. Le terme de pouvoir renvoie aux rappEferces, aux relations interpersonnelles,
au domaine des passions collectives et des ambitidivéduelles. Saint Simdrexprimait

cette idée quand il exposait qu'il faut passer daoywvernement des hommes a
'administration des choses. |l s’agit de sortir des logiques irrationneltes pouvoir pour
imposer les logiques rationnelles de I'administratiies choses. E. Enriquez soulignait a juste

titre que cette ambition était le fondement du net@reaucratique, au sens Weberien.

2 Claude Henri de Rouvroy, comte de Saint Simon1&®6, économiste et un philosophe dont les idéesw
une influence sur la plupart des philosophes du®%iXcle. Il est le penseur de la société indusgrfedncaise,
qui était en train de remplacer l'ancien régime.
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Le concept de décision et celui d'information

La décision - implicitement la décision rationnellexige que I'on dispose d’informations
pertinentes. Les deux termes sont trés souventi@ssat management et renvoient a la
problématique de la certitude et de l'incertitueliea la question de la programmation ou non
des décisions. Tous les outils d’aide a la déciseleyent de ce champ. Les technologies de
I'information et de la communication qui se somteléppées depuis la naissance du premier
ordinateur en 1946, ont conduit a développer laribéle la décision, telle que la développe
H.A. Simon, penseur majeur de la question dont miéwelopperons plus loin les appdrts

Les technologies de lI'information et de la comngation ont modifié les pratiques
décisionnelles dans les organisations développanplus grande rationalité, sans pour autant
éliminer l'irrationalité de la décision liée a layzhologie des hommes et aux luttes de

pouvoir.

La décision n’est pas un concept philosophique...
Certes des philosophes ont abordé cette questiensanas recourir a ce terme. Le champ
philosophique auquel le concept de décision renesiieelui de la raison, c’est a dire celui du
logos chez les grecs. La question de la décisiestipas absence dans le christianisme ou
elle renvoie a celle de la liberté de choix de I''meenau monde et I'on pourrait certainement
arguer le fait que la décision au sens modernepecune place centrale dans le projet
Thomiste de concilier la foi et la raison, maisrlet n’y est pas utilisé. De méme chez
Descartes le cogito est 'expression méme de tiagei de 'homme a poser des décisions,
mais Descartes n’a pas besoin de ce mot.
Le choix du terme de décision chez H.A. Simon, cenaoncept central de sa pensée exprime
sa volonté, de s’émanciper de cette problématiattionnelle de la raison, de la volonté
autonome fondée sur le logos, et de construirghéaie nouvelle. Il n’en reste pas moins
gue toute pensée de la décision s’ancre danspgate théorique de la pensée grecque, ou
I'exercice de la raison conduit I'hnomme a la cortgude la vérité philosophique.

Mais la question de la rationalité lui est intimenent associée
La question plus globale a laquelle la décisiorasiache est celle de la rationalité du

comportement humain. Cette dimension est touttzéaitrale chez les penseurs de la

3 Voir chapitre quatre.
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rationalité individuelle et collective dans les angations. L’horizon ultime de cette
interrogation est celui de la « folie des hommesexeur raison vacillante, et de
'impossibilité dans laquelle ils se trouvent d’egpier leurs actes et leurs paroles, alors
gu’aucune explication ne puisse étre, dans uneipreraxploration, tenue pour satisfaisante.
Ex post, I'esprit rationalise et construit un aglade raisons censées expliquer les causes et

les motifs de I'agir.

Décider est une expérience avant que la décision seit un concept
Avant d’étre un concept la décision est une expéeael’enfant prend des décisions tres tot
sans gu'’il nomme ainsi ses actes et ses choianstmnscience qu'il s’agit de décisions. Le
terme de décision est souvent retenu par le sensao pour signifier des choix importants
dont les conséquences sont fortes et de long téfmes explorerons partiellement cet
antéprédicatif, les préconceptions et les imagegulles la décision renvoie. Notre analyse
de la décision porte sur les sens du concept pEaitedteurs qui en connaissent déja le sens et
qui en usent dans un usage commun et parfois Bitjget mais nous ne pouvons ignorer que
cet antéprédicatif constitue le sol dans lequeklasée s’enracine.
L’interrogation initiale sur la question, qu’il gjssse d’une interrogation personnelle ou
gu’elle soit provoquée dans un cours, conduit gdagrent a remémorer les moments de
tensions ou I'esprit recherche les différentes ipid&és pour échapper a de l'incertitude. Les
pensées rationnelles y cotoient les sentimentgllssmélés, les éléments archaiques, comme
les angoissent les plus actuelles. La prise desidéccrée une tension dont la personne désire
sortir et ne sortira qu’une fois la décision pridevant cette question qui peut devenir
vertigineuse, et réveiller des angoisses profosdeta condition de I'étre-au-morftes
théories de la décision rassurent et apportentjgaslremedes pour comprendre le
phénomene le la prise de décision et en améliesgpiocédures décisionnelles dans les
organisations.
Cette recherche est donc centrée sur les discouta décision gqu’ils soient communs,
scientifiques ou didactiques et cherche a compesoaimment ils s’articulent et se
distinguent les uns des autres. Elle suspend ftimgation sur I'expérience de la décision sans

ignorer que I'antéprédicatif reste le fondementalge construction ultérieure du sens.

* Nous faisons ici référence a une situation pédagegans laquelle nous avions demandé a des étsidia
STS de s’interroger sur la décision. Certains @giqui ont poussé loin leur interrogation ontoétéduits a
soulever des interrogations trés fondamentalede eature philosophique, sur la conscience, ledolgo
connaissance de soi, les limites de I'esprit hunwtites difficultés a décider qui en résulte.
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Selon la méthodologie retenue pour cette recharohs interrogeons dans un premier
chapitre le sens commun du concept de décision’ghade des usages courants et de
'imaginaire associé a ces usages et par l'intetrogales dictionnaires et des entrées
relatives a la décision de I'encyclopédie collatiweaWikipédia, trés largement utilisée
aujourd’hui par les étudiants. L’examen du sensraamest I'étape nécessaire de toute
interrogation épistémologique et didactique, ededte la polysémie fondamentale du concept
de décision, comme cela et souvent le cas des gammitepts dont I'extension est trés vaste

et inversement proportionnelle a leur compréhensiomme le notait déja Aristote.

Le second chapitre est consacré aux encyclopédmstiiques et aux traités de management,
gui nous livrent les premiers sens didactisés aeept et en précisent la grande polysémie
pressentie dans le sens commun. Ainsi avons-noasrper les diverses acceptions possibles
du concept de décision qui ne manquent pas de desaultiples difficultés didactiques aux
auteurs de traités et de manuels. D’ailleurs ces divers sont plus ou moins développés
selon la culture des auteurs, leurs propres rebberet préférences théoriques. Nous nous
sommes employés a identifier I'ensemble des safactisés du concept dont le sens se

ramifie en diverses branches qui s’autonomisentadeinent.

Le troisieme chapitre vise a cerner les sens sfiqprés dominants du concept de décision.
Nous avons retenu deux auteurs majeurs, H.A. SehanSfez. Le trés célebre prix Nobel
ameéricain est l'auteur le plus incontournable,gathéorie de la rationalité limitée et son
modéle IMC. Lucien Sfez est l'auteur francais qle @lus écrit sur la question dans une
approche radicalement différente de celle de Himo8. Nous avons aussi retenu ces deux
auteurs car, sur une méme problématique, leurdrdiites d’approche sont d’'une étude tres
féconde. Ces deux auteurs que leur culture, leardtion, leur vision du monde opposent ont
échangé par la médiation de Jean-Louis Le Moigmee grand spécialiste francais de la
guestion. Cette controverse entre deux espritgpeincmels révele les luttes théoriques qui
enrichissent les problématiques, les complexifienttconduit a la construction de théories
rivales de la décision. Le concept rompt avec s ®mmun pour prendre d’autres
dimensions théoriques qui éclairent les réalitgswisationnelles d’'un jour nouveau.
L’'analyse des ceuvres de H.A. Simon et L. Sfeziiotgrla maniére dont leurs espaces
théoriques se développent indépendamment |'unadgré.
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Il importe pour commencer de retourner modestemmersens commun, c'est-a-dire
étymologiquement au sens partagé pas tous, letifigea comme le néophyte. Ce sens
premier porte toutes les préconceptions et tdategeprésentations sur lesquels les autres

sens du concept se construisent, dans son prol@mjem une rupture épistémologique.
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CHAPITRE 2 - LE SENS COMMUN DU TERME
« DECISION »

La premiére étape de notre méthodologie consiségrer le sens commun d’'un concept,
guand celui est utilisé dans la vie quotidienneguiesst le cas du concept de décision. Nous
étudierons dans un premier temps son usage catrBimaginaire qui lui est associé, puis
les définitions qu’en proposent les dictionnairesrfin les articles consacrés a la décision
par I'encyclopédie collaborative Wikipédia, que s@vons retenue, car c’est une source tres
largement employée par les éleves avant mémedasrdiaires. Nous avons choisi, de placer
des développements de cette encyclopédie collabeddns le chapitre réservé au sens
commun, car ony trouve des articles tres prodoesens commun et d’autres qui relevent du
sens scientifique en fonction des rédacteurs dietea. Plusieurs questions guident notre
recherche :

- Qu’est-ce que le sens commun peut nous apprendiendginaire de la décision ?

- Le sens commun du concept de décision est-il umuwltiple ?

- Qu’est-ce qu’une encyclopédie collaborative pepprandre au lecteur sur le concept

de décision ? Quelle est la validité de ce savoir ?
- Quels sont les liens entre le sens commun et fessseentifiques ?

L’étude du sens commun commence donc par I'exareeesl usages courants.

1. 'USAGE COMMUN DU MOT « DECISION » ET SON IMAGI NAIRE

Nous étudierons les termes « décision, décidendve une décision » dans leur utilisation la
plus spontanée, la plus impensée et la plus baGalst cette banalité méme qu’il importe de
capter pour saisir I'imaginaire de la décisionse&dire les images souvent inconscientes qui
sont associées a ces termes. Nous examinerorgdabotd les associations générées par le
mot dans le langage, puis les gestes associédeafirieux cerner I'inconscient de ce concept.

1.1. Sens profond et spontané du mot « décision art le langage courant
L’acces au sens « infra » de la décision n’esiasee et la méthodologie d’association libre
retenue fut celle d’'une interrogation systématides éleves de sections de techniciens
supérieurs et d’éléves de magistére de Parisdpaumencement de la premiére legon
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consacrée cette problématiduiea question posée a la classe était formuléa deahiére la
plus neutre et la moins directfgossible : «Si je vous dis « décision » qu’est-ce que cela
évoque pour vous ?bes éleves étaient incités a associer le plusrtibré possible le terme
décision & d’autres mots et idde&/n cours échange s’en suivait dont émergeaisrithages
associées a la décision et au verbe décider,iesrgeies suivantes étaient les plus courantes :

- L’idée d’un choix était tres souvent citée, la démn est immanquablement associée a
un choix a opérer. Les exemples des étudiants éeafueurs décisions d’orientation
engageant leur avenir, leurs choix de vacancess hnats de matériels
informatiques, les dilemmes entre travailler/patirvacances... Décider c’est sortir
de l'incertitude, réduire la tension liée a cetteeirtitude. Spontanément les étudiants
donnaient comme exemple les décisions importantéds qot eu a prendre, ou celles
qui sont psychologiquement les plus colteusesté 'de décider n’est pas exempt
d’'une certaine souffrance

- L’image du tranchant, de la coupure, de la séparatiait souvent évoquée, il y a un
avant et un apres la décision, I'acte de décides&’it dans le temps, il demande une
réelle conscience du temps et de la réversibiligsipte ou non des choses. Ici encore
les exemples donnés portaient souvent sur lesidggsid’orientation et leur caractere
difficilement réversible dans le systéme scolaiam¢ais, structuré en voies dont il est
difficile de changer.

- La décision, et plus encore le verbe décider, aossi fortement associés a la volonté,
volonté pour prendre la décision et volonté pouitahir, ne pas revenir dessus,
I'assumer pleinement dans ses multiples conségaence

- La décision est aussi associée a I'action, de mapies implicite mais cela
transparait quand on approfondi I'interrogation.déxision change I'ordre des choses

et elle n'apparait pas de nature « intellectuelieais de I'ordre de I'agir, du

! Entre 1995 et 2004, j'ai eu I'occasion de posétecguestion chaque année aux éléves de L’Ecoienade de
commerce(ENC), dans le cadre de I'enseignemenbd@iuie d’entreprise alors que nous abordions la
deuxiéme partie du cours de premiere année «Lign$eeet la décision », et dans le cadre du coarrs d
management dispensé aux éléves du magistere denslmternationales et action a I'étranger, Phris
Panthéon-Sorbonne.

2 Nous nous sommes efforcés d’adopter I'attitudemmins directive possible au sens de Carl Rogerppsant
cette question et en régulant les échanges quaisnity

3 Cette pratique didactique permet de cerner lesopigeptions des éléves sur les concepts abordésues)
sachant qu’ils n'arrivent jamais « tabula rasamsdune cours de gestion dont les termes sorfoisldes
concepts scientifiques et des mots d’un usage djgaticomme cela est le cas pour la décisiont Ihédressant
de constater que les réponses des étudiants d€ Itfféraient peu de celles des magistériens.
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changement effectif des choses. Les idées, I'ogation intellectuelle, ne sont pas
spontanément associées a la décision, elles appamimouvantes et réversibles, de
nature moins pesant et peut-étre plus gracieldaa$écision, dans I'imaginaire, reste

associée a la réalité matérielle du monde.

L’étude des termes associés a la décision se ctangifement d’'un examen des gestes qui

lui sont liée.

1.2. La gestuelle associée a la décision
La seconde question posée aux étudiants étaitfamsilée ; « A quel(s)geste(s) peut-on,
selon vous, associer la décision ? », elle dotieaitaux réponses suivantes :

- La décision est associée au geste de tranchenitadroite signifie, par un
mouvement bref de la paume orientée verticalenggeret|’on tranche symboliguement
une matiere imaginaire. Un peu comme un geste idedia brisant des briques avec
sa main.

- D’autres gestes évoquaient un mouvement fortpgaviolent, comme le poing sur la
table, pour signifier que I'on ne discutait plus daelécision était prise et ne devait
pas étre contestée. Il apparaissait alors questaigite de la décision n’est pas
exempte de violence et que le corps tout entieimgsiqué dans I'expression de la
volonté et de l'action.

- Un autre geste souvent évoqué, plus intellectyadisét celui du commissaire priseur
avec son marteau, dont le coup porté et le bridtexit signifie la fin des encheres et
la décision de I'achat du bien, par une personn, grix définitif.

L’examen des termes associés et de la gestuelied#ision permet d’en approcher

limaginaire.

1.3. L'imaginaire décisionnel ; vers un inconscientle la décision
L’interrogation sur I'imaginaire de la décision cluit a formuler certaine hypothése sur ce
qui peut étre I'inconscient de la décision. Nousmens ici I'hypothése de I'existence d’un
inconscient des savoirs ; dans I'esprit humairctegepts - et en particulier les concepts
scientifiques portés par un terme de la langue conem sont associés a des formes
inconscientes dont le réle est déterminant danggleanisme de transmission des

connaissances. Nous sommes ici assez proche den@assthelard dans Bormation de
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I'esprit scientifique dont le sous titre étaiteontribution a une psychanalyse de la
connaissance objective’ dans sa longue quéte développée dans les difé&rpaychanalyses
du feu, de I'eau, de I'air et des songes, de @ ter des réveriésll importe donc de cerner
I'inconscient de la décision, sur lequel et coteggiel un discours scientifique peut se
construire parallelement, et parfois en se subsititaia discours commun, habité de multiples
images et émotions plus ou moins conscientesnibe a I'écoute de ces étudiants, que cet

inconscient puisse se décrire autour de trois werbhoisir, trancher, agir :

- Choisir — La dimension du choix, de 'engagemeuntsdrtir de I'incertain et des
angoisses qui I'habitent semble étre un élémentfoiinconscient décisionnel. Le
décideur est celui qui sait faire des choix ettehjir. Des images souvent masculines
et viriles s’invitent dans cette dimension de laisién, c’est la décision de
'engagement dans la guerre avec ses enjeux Vikaur.ce niveau les grandes
décisions ont trait a la vie et a la mort et conwdues archétypes les plus

archaiques.

- Trancher — Le geste est fort, silencieux ou brugaiaint le marteau du commissaire
priseur arréte d’un bruit sec le cours d’'une verit¢errogeant ce geste de trancher on
ne peut s’empécher I'associer au couperet deiltijue, a la peine capitale qui dans
I'ancien article 12 du code pénal de 1810 stipwdibut condamné a mort aura la
téte tranchée» La décision de justice la plus radicale se trigoas un geste, a la fois
symbolique en tant qu’il pose I'Etat comme monopi#da violence légitime au sens
wébériefi, mais aussi d’une réalité absolue et absolumevarsible. Le trancher de
la décision renvoie a un imaginaire de la séparatieria coupure ; coupure initiale
du cordon ombilical tranché qui inaugure la naissafiune vie autonome, coupure

finale de la guillotine qui traduit dans les fddasdécision de justice.

- Agir — Cette dimension est toujours présente danagdinaire de la décision. Le

décideur est homme d’action, chef de guerre, erd@ngr, décideur politique, la

* G. Bachelardl.a formation de I'esprit scientifiqu€ontribution & la psychanalyse de la connaissance
objective Paris, Librairie philosophique J. Vrin, prengiédition 1938, nous travaillons sur I'édition nigume
de 1975.

® Voir en bibliographie les différents ouvrages affés & cette énumération.

® Voir Max WeberLe savant et le politiquéParis, Plon 1959, Trad. J. Freund et IntroduatieriRaymond Aron.
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décision dont il s’agit ici est une action volongagui exprime la puissance de
I’'hnomme qui prend la décision. Les deux autres dsians, choisir et trancher sont
aussi intimement liées a la volonté, mais 'aginv@e a I'apres décision, a son
application, a la force de caractere nécessairegsmise en ceuvre. Cette action n’est
pas exempte d’'une certaine violence et de sa mdersouffrance. L'inconscient de

la décisiors est peuplé de puissance transformatrice du momieanssi de peurs de

souffrance et de mort.

Cette investigation sommaire de I'inconscient dédaision ouvre une voie d’interrogation

qui pourrait étre étudiée en profondeur avec ddbodélogies a construire et des
investigations qui auraient toutes leur place dam®nstruction d’'une didactique de la

gestion, s’interrogeant sur les archétypes a I'eedans les enseignements de cette discipline.
Mais tel n’est pas I'objet central de la préseeteherche, il semble néanmoins important de
ne pas omettre cette dimension assez obscurem@m$mission des savoirs qui est celle de
leur inconscient, des multiples images, idées ettié@ms qui peuvent étre inconsciemment
associés a des concepts et entraver leurs constrpelr I'éleve. Cet aspect ne se réduit pas a
I'école primaire et aux seuls enfants pathologiqueame ceux étudiés par Serge Boirflare

En arriere plan de la décision, dans son sens comseuprofile les ombres de l'incertitude,

les peurs de se tromper, d’échouer, la crainteethord, mais aussi les espoirs de réussite, la
puissance de celui qui prend la bonne décision@uent opportun et dont la volonté faconne
le monde. Chacun selon son histoire personnefia psychologie personnelle sera plus ou

moins touché par ces dimensions inconscientes dédision.

La construction scientifique d’'un concept vise paser ces obstacles épistémologiques, ce
gui semble d’autant plus facile que le concepttrpes utilisé dans la langue commune. Ainsi
le concept de plaques tectoniques n’est pas utiies la vie quotidienne et n'est pas chargé
d’affect comme peu I'étre celui de décision. Cemanidla construction de ce concept vierge
d’'usage dans le sens commun, peut au cours decgarsi@ion renvoyer a un imaginaire de
titans et aux peurs de vivre dans un monde insttldangereux ; le sol que I'on croyait
solide s’avérant instable, alors qu’on le pensdiinglement comme fixe et immobile. La

lumiére de la connaissance semble donc générer séopabre que I'on peut partiellement

" Linconscient auquel il est ici fait référence phts un inconscient jungien que freudien.
8 Serge Boimard,’enfant et la peur d’apprendréunod, Paris, 1999.
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dissiper par I'exercice de la raison et 'appeh adtionalité des apprenants, mais il reste
toujours quelque chose de I'inconscient des coscepbeuvre dans la pensée humaine. |l
nous faut maintenant nous interroger sur le semsyam retenus par les dictionnaires qui

constituent une premiere norme du savoir.

2. LES SENS DE L’ENTREE « DECISION » DONNES PAR LES
DICTIONNAIRES

Nous avons consulté plusieurs dictionnaires destoégrand public, en plus du Trésor de la
langue francaise retenu pour son approche étynplegapprofondie. Nous avons regroupé

nos remarques générales et comparatives dansdhusiom de cette premiere partie

2.1. Le dictionnaire Hachette : une polysémie samslief
Ce dictionnair& destiné & un public trés large, offre cing sensahcept, qu’il développe
peu.
Sens 1 - décider ptendre la résolution, la décision ‘tdd.e terme de résolution est introduit
ici, c'est a dire que la résolution apporte unatgmi, tire de l'incertitude.
Sens 2 - décider quelqu'un a faire quelque chsd.a décision renvoie clairement a I'action
au sortir de l'incertitude et a I'influence d’unergponne sur une autre.
Sens 3 - Statuer sur, décréter, disposer de quelque chdseaens juridique du terme
apparait ici au sens de décision de justice. gisie trancher, d’arréter quelque chose, un
flux d’information, une procédure, pour fixer uraet
Sens 4 - décision — document transmettant des ordres, ezeane décision de I'état-
major." Ici un glissement de sens nous conduit de I'actéédiler au support de cette
décision, au document.
Sens 5 - Fermeté et résolution- Ce cinquieme sens est celui de courage, dendliéi@ion

dans l'agir.

2.2. Le dictionnaire Larousse : le sens juridique ipvilégié

Le Petit Larouss&met davantage I'accent sur le sens juridique deepin

° Dictionnaire Hachette encyclopédique illustré,itisd Hachette, 1998, Paris, page 502.
19| e Petit Larousse illustré, édition 2001, Parage303.
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Sens 1 : Acte par lequel quelgu’un décide, se décide ; chageidées, résolution prise —
Prendre une bonne, une mauvaise décision.

Les auteurs soulignent la double acception du mcistn en francais, signifiant a la fois
I'acte de décider et la chose décidée. L'idée deludion et donc de volonté apparait tres tot,

ainsi que la dimension d’efficacité, voire de mergui est introduite par 'exemple.

Sens 2 : action de décider aprés une délibération : acte lpguel une autorité décide
guelque chose aprés examen. Décision de la maé&@sidn gouvernementale. DR. a)
décision exécutoire, acte unilatéral de I'admirasiion b) en droit communautaire, acte
juridigue obligatoire pour les destinataires guiésigne, (Etats ou particuliersy.

Les rédacteurs vont jusqu'a signaler les déciggasutoires des autorités européennes, ce

qui est un développement assez technique pourctiorthaire généraliste.

Sens 3 : dhéorie de la décision : théorie qui a partir dendées psychologiques,
économiques, sociologiques etc....tente de détermotamment a I'aide de modéles
mathématiques le comportement optimal dans unatgitudonnée»

La présentation de la théorie de la décision en radatcomplexité et I'appel a de multiples
champs scientifiques. L'appel aux mathématiqueshtepostérieur a celui des sciences
humaines citées en premier alors que les premigesiid modernes de la théorie de la
décision sont Buffon(1708-1788) et Bernoulli(170@B2).

2.3. Le Robert! : du sens juridique au sens systémique
Plus littéraire, le dictionnaire Robert propose deceptions juridiques dans les deux
premiers sens du terme :
Sens 1 : action de décider, de juger un point litigieux, mdé&libération, jugement.
Soumettre une question délicate a la décision @dggiun. La décision appartient a
I'arbitre. Voir arbitrage ».
Sens 2- « Jugement qui apporte une solution, voir Arcétclusion, décret, ordonnance,
reglement, résolution, sentence, verdict. Voirgprudence, Décision exécutoire, décision
administrative, ministérielle, les organes de diécisd’'une entreprise- acte unilatéral du

président de la Véme Républigue

| e Petit Robert, Dictionnaire de la langue fraseaiédition 1988, page 459.
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Le sens juridique est développé assez longuemapripgant la culture en droit du rédacteur
qui entre dans le détail des types de décisiongstiee suivant la juridiction qui les pose. La
remarque signalant les organes de décision d’uinepeise pourrait laisser croire que I'on va
aborder cette question dans le champ organisatiomaés il n’en est rien. En fait le rédacteur
fait allusion au droit des sociétés qui fixe legaores de décisions (conseil d’administration,
conseil de surveillance, directoire pour une sécatonyme par exemple).

Sens 3 - Il regroupe plusieurs acception$irkde la délibération dans un acte volontaire de
faire ou de ne pas faire une choséidée ici encore est fortement juridique et ralple

droit des obligations, méme si I'on glisse versdas de résolution, de force de caractere, qui
renvoie davantage au champ philosophique de lant®k(...) prendre une décision, ex :
prendre une décision de ne plus fumer, sa décisbprese, décision irrévocable, décision
énergique (.).». Le sens suivant développé est signalé coméaasé : «Cybern. Choix

du comportement optimal en fonction des informatidisponibles. Théorie de la décision et
théorie des jeux, voir Stratégies, Organes de d#ws ensembles des circuits d’'un
calculateur ou s’élaborent des choixCe développement a le mérite d’introduire ursse
cybernétique et la notion d’information, mais ldidiéion d’organes de décision concernant
les calculateurs est assez vague.

Les derniers sens renvoient a la technique miitaire décision étant unrdecument relatant
des ordres »La langue administrative a d’ailleurs conservearessen produisant non pas des
comptes rendus de réunion, mais des relevés dgia®ciLe dernier sens proposeé renvoie a la
logique en rappelant le probléme de la décidaldlitd systéme. Cela montre a quel point le

sens moderne du terme est lié au champ systemiguia eybernétique de Norbert Wiener.

2.4. Le trésor de la langue francaise : retour aétymologie
Nous retenons ce dictionnaire pour son apport étyggpue :
« Etymol. et Hist. 11314 « action de décider ; résultat de cette actidci contexte juridique
(....); 2. 1676 « qualité d'une personne qui n'hésite pas deadécision et d'autorité
(SEGRAIS, Mémoires, t. 2, p. 49 ds LITTRE) 791 « acte volontaire, parti que I'on prend »
(STAEL, Lettres jeun., p. 430), cf. 1795 sa dégisioses volontés (GENLIS, Chev. Cygne, t.
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1, p. 130). Empr. au lat. class. decisio « actientmncher une question débattue;
arrangement, transactions

L’étymologie nous apprend que le sens premier dUes#cle reléve du champ juridique et
gue le sens second releve de la question philogoelie la volonté. Les champs

contemporains dans lesquels le concept de déasiautilisé ne sont pas mentionnés.

Conclusion sur la décision dans les dictionnaires
Ces trois dictionnaires les plus utilisés, montdéimiportantes nuances dans les sens
développés. Le Hachette reste assez succincsehtejuridique n’apparait qu’en troisieme
position. Le Larousse et le Robert développertbsitites acceptions juridiques. Le Robert a
le mérite d’aborder le sens du terme dans les aegemodernes mais de fagon assez allusive.
L’apport étymologique du Trésor de la langue frasganontre que le sens premier du
concept est juridique et qu’il est aussi repris darhamp de la philosophie de la volonté.
Soulignons que, contrairement a une hypothése égitgplie cette recherche, le sens juridique
reste dominant, comme cela a été le cas a l'oridineoncept. Dans les quatre sources
généralistes retenues le sens manageérial, que ptid récent est peu abordé. Un lecteur
néophyte consultant un dictionnaire n’aura doncleasnémes acceptions suivant la source
gu'il utilise. Dés ce niveau élémentaire d’acceseas, la polysémie du concept s'impose et
en complique la construction du sens, et la coasailt d’'une encyclopédie collaborative ne

simplifie pas davantage cette tache.

3. LES ENTREES RELATIVES A LA DECISION DANS
L’ENCYCLOPEDIE COLLABORATIVE WIKIPEDIA

Pour ce concept nous avons étendu la rechercheomgepts connexes, car I'article sur le
concept de décision est assez pauvre et 'anabsaricles connexes offre une image

intéressante de ce que le lecteur peut découvis dette encyclopédie collaborative.

3.1. L'article décision

L’article Décision insiste sur trois approches sfigaes du concept.

12 Trésor de la langue francaise, entrée décisiarsuitation internet en juin 2009.
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3.1.1. L’optimisation de la recherche opérationned

Le choix du rédacteur porte d’emblée sur un sertscpher et récent qui est celui de la
recherche opérationnelle, c’est I'approche trétigilr d’'un auteur dont la culture doit étre a
dominante scientifique et managérialé.aqpremiére estime que la décision est un choix de
type optimisateur. Dans ce cadre, la décision estalcul d'optimisation qui ne prend pas en

compte ni le décideur, ni le contex@ette approche s'illustre par le courant de lahrerche
opérationnelle” »

3.1.2. Le processus décisionnel

« La seconde approche prend en compte la dimemsignitive des décideurs et notamment
leurs limites de rationalité. Ici, on parle de pessus de décision. Il s'agira toujours d'un
choix entre solutions potentielles, mais ce cheifosidera sur un critére de satisfaction.
(Voir les travaux de H.A. Simon). Les neurosciemeesnis en lumiére les confrontations

entre la_cognitioret I'émotiondans le processus de décision, et le role desszvérébrales

correspondant a la souffrance et au plaisir. Casisi que le processus de décision peut

difficilement &tre étudié sous le seul angle detinalité *».

Le deuxieme sens retenu fait référence a H.A. Sirm®gui révele a nouveau la culture
manageériale de I'auteur. Mais il fait ensuite référe aux neurosciences pour signaler que
cette question ne peut pas étre vue uniguement’'aogte de la rationalité du décideur en
situation. La culture de l'auteur ne se limite dpas au champ managérial, mais comme les
articles ne sont pas signés et que I'on ne dispose pas de biographie des auteurs on ne
peut faire que des hypothéses sur leur parcowetieictuel et les écoles auxquelles ils se

rattachent.
3.1.3. La conscience de la situation

« Une autre approche récente (G. Klein, 1p@Begre, outre le décideur, le contextans
lequel se déroule la décision. On parle de NatgtaliDecision Making (le terme Naturalistic
renvoyant au travail des naturalisle©n ne va pas construire un modéle de la décigien

devront suivre les décideurs, mais plutét obseceenment les décideurs se comportent en

13 Wikipedia,article décisionle 08 septembre 2008
4 |bidem.
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situation et essayer de modéliser ce comporten@nlta décision n'est plus un choix entre
alternatives, mais tout va dépendre de I'expérighcdécideur et de sa capacité a
reconnaitre la situation dans laquelle il est. @edpproche est liée au concept de conscience

de la situation (situation awarenes$»

Cette derniere approche fait référence a un aptéais Gary Klein, dont I'apport est récent,
1998, et dont le rédacteur de I'article souligmmaiortance en ce qu’il développe le concept
d’intuition dans la prise de décisi§nLa suite de I'article propose une distinctionrerés

phases de détermination du probléme et la phasesdRition.

Nous retrouvons ici des développements prochesatiele de Simon sur les étapes de la

décision : «Cette phase de résolution peut comporter plusiétapes et notamment :

+ la collected'informations
- l'analysede ces informations et la création de solutionepbtilles
- la prisede la décision qui fait suite a cette analyse &ias faire le choix et donc a

renoncer aux autres possibilités.

Le processus de décision est plus ou moins ratlpdodait de I'intrusion de biais cognitifs et

émotionnelsians ces diverses phases.

Une fois la décision prise, un certain nombre @tsffsont se produire conditionnant alors les
prochaines prises de décision.

Par exemple dans un cadre juridique, l'instructiomng affairequi est I'étape, longue, de

préparation et la délibération du jury qui est ceumalgré le nombre des intervenahits

Ces développements restent tres partiels. La plesellecte d’'informations, qui est celle de
l'intelligence du probléme au sens de H.A. Simogshpas du tout explicitée et présentée
comme élémentaire alors que les processus quiesgutent sont tout a fait complexes. La
phase de contréle et de rectification des conséxsette la décision n’est pas signalée.
L’exemple indiqué semble montrer que la référenckatéeur est d’ordre juridique.

15 i
Ibidem.
16 On pourra se reporter a I'article de Jean Falirét®aty, professeur & I'université de Nice, dangelue
Education et Management.
7 wikipedia,article décisionle 08 septembre 2008
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3.1.4. Compléments divers

La suite de l'article porte sur le cadre de la siéci. Curieuse formulation pour aborder en six
lignes la question des univers mathématiques,ineréh incertains de la décision. Puis six
autres lignes sont consacrées au processus dedémisintelligence économique. L'article

se termine par quelques lignes sur le processdgéasion au sein de I'union européenne, en
France et les outils d’aides a la décision. Ceitgribution se termine donc un peu comme un
inventaire approximatif dont la principale vertd és montrer les multiples champs de savoir
auquel le concept de décision peut se rattachepuioest confirmé par les articles connexes

gue nous allons étudier maintenant.

3.2. Articles connexes
Il apparait donc que la lecture du seul articlésiée dans cette encyclopédie collaborative
donne une vision tres partielle et lacunaire duwcephde décision. L'approche développée est
vaguement managériale et contemporaine, pas dyutidiue, a I'opposé des dictionnaires
qui développent surtout cette acception étymologigent la plus ancienne.

Onze articles connexes sont répertoriés :

« «Jugement

- Théorie de la décision

- Vote

- Systémes de prise de décision

« Recherche opérationnelle

- Prise de décision par consensus
- Probleme de la décision

« Prise de décision

« Probleme de décision

« Aide a la décision

. Comparaison par pairé& »

18 |bidem.
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3.2.1 JUGEMENT

L’article jugement, en cinq lignes, renvoie au traila philosophie et au jugement dernier au

sens religieux. Il n’apporte aucun contenu spéadimais renvoie a d’autres termes.
3.2.2. THEORIE DE LA DECISION

Cet article d’'une cinquantaine de lignes mériteogie’y attache un moment. Il est centré sur
la théorie mathématique de la décision et portéesulimites de la théorie des probabilités, la
notion de risque, de gain non quantifiable et &otle de I'utilisé de Morgenstern et Von
Neumann. L’ensemble de cet article porte sur uetgugcis et demande au lecteur une réelle
culture dans le champ concerné. Les deux auteids sont H.A. Simon et B. Roy, professeur
émérite a Paris IX Dauphine, spécialiste de lageadie opérationnelle, et de I'aide
multicritére a la décision. Les articles connex@# $echniques.

3.2.3. VOTE

L’article porte sur les techniques électoralesidpouillement et les systemes de vote. On est
loin de la problématique organisationnelle, horlessvotes des administrateurs au conseil
d’administration et les votes d’assemblées géngralganes directeurs des sociétés

anonymes.
3.2.4. SYSTEMES DE PRISE DE DECISION

De méme cet article sur les systemes de prisedsi@e est essentiellement politique et

examine les différentes procédures décisionneliemst les modes de gouvernement.
3.2.5. RECHERCHE OPERATIONNELLE (RO)

Cet article sur la recherche opérationnelle estdtmap plus intéressant et complet. Il définit
la RO. Comme &ensemble des méthodes et techniques rationriélaalyse et de synthese
des phénomeénes d'organisation utilisables pourakabde meilleures décisions. La
recherche opérationnelle (RO) propose des modeleseptuels pour analyser des situations

complexes et permet aux décideurs de faire lexdbsiplus efficaces. Le domaine est
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fortement lié & I'ingénierie des systémes Par la suite I'article dans son historique rélppe

gue les questions de la RO existaient avant lardération Recherche opérationnelle.

«Dés leXVll e siecle, des mathématiciens comme Blaise Pastehtede résoudre des
problémes de décision dans l'incertain avec |'espée mathématique. D'autres, VIl e et
XIX e siécle, résolvent des problemes combinatoireslébut duXX e siecle, I'étude de la
gestion de stock peut étre considérée comme éfamigine de la recherche opérationnelle
moderne avec la formule du lot économique (ditentde de Wilson) proposée par Harris en
1913%° » Cette synthése historique est concise et jlisie. comme le rédacteur de
I'encyclopédie Universalis, I'auteur renvoie a Rdsconsidéré comme le premier penseur de
la décision - si I'on met entre parenthéeses la@egsecque. Il propose le la modélisation de
la gestion des stocks comme premier modele antitipegRO. Ce modele dit de Wilson
(1913), cherche a optimiser les commandes en reftduetrle lot économique compte tenu du
codt de stockage des marchandises et du colt deagt il est encore dans le curriculum de

nombreux enseignements de gestion.

« Mais ce n’est qu’avec la Seconde Guerre mondiatelgypratique va s'organiser pour la
premiere fois et acquérir son nom. En 1940, PatBtackett est appelé par I'état-major
anglais a diriger la premiere équipe de rechercipémtionnelle, pour résoudre certains
problemes tels que l'implantation optimale de radde surveillance. Le qualificatif

« opérationnelle » vient du fait que la premiérgkgation d'un groupe de travail organisé
dans cette discipline avait trait aux opérationditaures. La dénomination est restée par la
suite, méme si le domaine militaire n'est plusrieqipal champ d'application de cette
discipline. Apres la guerre, les techniques se sonsidérablement développées, grace,
notamment, a I'explosion des capacités de calcalbdeinateurs. Les domaines d'application
se sont également multiplié» Les auteurs soulignent I'origine militaire deR&?, le
rattachement de la RO au champ de la gestionnatetatif succes auprés des industriels. Le

reste de ce long article est clair, et bien stméctu

9 Wikipédia, articleRecherche Opérationnellseptembre 2008
2 Ibidem.
21 i
Ibidem.
22 Comme celle d’Internet avec le réseau arpanet.
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3.2.6. PRISE DE DECISION PAR CONSENSUS

L’article porte une nouvelle fois sur le vote, I'afn collective et le role de la majorité, ce
qgui montre la place gu’attribuent les encyclopédiste Wikipedia aux questions électorales.
L’analyse étymologique en début d’article et leagiv de langage montre la qualité de la
source d’une contribution intéressante et maitrikastijet.

3.2.7. LE PROBLEME DE LA DECISION

L’article connexe sur le probléme de la décisida mérite de situer d’emblée la question
traitée dans son champ d’appartenancg&n dogique mathématique, on appelle probleme de
la décision le fait de déterminer de facon mécamjquar un algorithme, si un énoncé est un
théoréme de la logique égalitaire du premier ordrest-a-dire s'il se dérive dans un systeme
de déduction (voir systeme a la Hilbert, calcul déquents, déduction naturelle), sans autres
axiomes que ceux de I'égalité. De facon équivaleatde théoreme de complétude, il s'agit
de savoir si un énonce est universellement vatigst-a-dire vrai dans tous les modeles (de
I'égalité). Il s'agit de décidabilité algorithmiquBit autrement, la question est celle de la
décidabilité du calcul des prédicats égalitaire mhemier ordre : 'ensemble des énoncés
universellement valides du calcul des prédicatp@mier ordre est-il décidablé® La

notion de probleme, dans le titre de cet articksnhpas a prendre au sens commun, mais
comme formulation d’'une question définie dans umghanathématique et en particulier
celui des algorithmes. Il aurait été plus justditder 'article « Probleme mathématique de la

décision ».

Ici encore nous pouvons constater I'intérét d’dratécle qui par sa précision ne risque pas

de conduire a des flottements sémantiques coltauxdes esprits en formation.
3.2.8. LA PRISE DE DECISION

A l'opposé, I'article connexe sur la prise de dicigenvoie a des champs différents. La
définition stipule «_a prise de décision est un processus cognitif éexepvisant a la

sélection d’un type d’action parmi différentes aitives. La théorie étudiant la prise de
décision est la théorie de la décisidn: Cette définition inscrit la prise de décision (PD

2 Wikipédia, articleLe probléme de la décisipaeptembre 2008.
2 Wikipédia, articleLa prise de décisiqrseptembre 2008
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dans le champ psychologique en évoquant le prosesgmnitif ; 'évocation de la complexité
renvoie peut-étre a la systémique. La dernieregghr@nvoie a la théorie mathématique de la
décision et a I'article s’y rapportant. Ce renvsii on seul sens. Cette définition incompléte
est uniquement centrée sur le processus décisiehngévoque pas l'incertitude, ni les

conséquences de la décision qui est de sortiframftitude et de poser un état des choses.
3.2.8.1. «Decision making»

Cette premiere partie s’appelle « prise de décisjditre qui reprend celui de I'article entier
qui inciterait a penser que les autres partiepedyde décision, méthodes de prise de décision

et logiciels d’aides a la prise de décision - dwrs sujet.

« La prise de décision concerne tout organisme vivalfitfaut définir un organisme vivant,
une paramécie ou un lombric prennent des décisimais, la conscience qu’ils en ont nous
reste obscure. Cette question de la consciencactiesrs ne manque pas d’'intérét mais
l'introduire allusivement ici est curieux. L’autepoursuit : «Elle intéresse chaque individu
et chaque groupe bka précision est un peu plus grande et nous aquiti® problématique de
la conscience décisionnelle des acteurs pour edatpgoblématique sur les individus et les
groupes. La photo présentée en face de cette ligreefemme au premier plan et un homme a
coté étant dans I'expectative, conduit a pensemgue sommes dans une problématique
d’étres humains. La question de la rationalité egipansuite, ce qui signifie que l'auteur
parle en fait de la décision au sein des orgapisatk Il s'agit d'une méthode de
raisonnement pouvant s'appuyer sur des argumetitsrgels et/ou irrationnels. Ce
processus est activé lorsque nous ressentons ¢enbd'agir sans savoir comment diriger
notre action. Préférer s'en remettre au hasarce(ti pile ou face) est aussi le résultat d'une
prise de décisiof. »

3.2.8.2. Prise de décision et pratique professiontes

La suite de l'article renvoie a la pratique professelle. Le champ d’interrogation sur la
rationalité est abandonné pour aborder une quegtatigue, la prise de décision dans les
professions scientifiques et plus particulierenteritomaine de la santé, ce qui laisse a penser

gue l'auteur est spécialiste de ce secteln prise de décisions rationnelles est un aspect

% |bidem.
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important des professions scientifiques. Par exerdphs le médical la prise de décision
intervient dans I'établissement du diagnostic girksscription du traitement. Cependant,
plusieurs recherches montrent que dans certairtaatgns (obligation d'une action rapide

ou impossibilité de connaitre certaines informatjdies experts peuvent privilégier leur
intuition. ?®» La question de la rationalité et de l'intuitigmsée comme antinomique a la
rationalité, apparait de nouveau avec I'évocatiemplusieurs recherches dont les sources ne
sont pas citées.

3.2.8.3. Prise de décision et vie quotidienne

Faisant suite a I'interrogation scientifique, I'aut aborde la question de la décision au
guotidien, : «a vie quotidienne est pleine de situations faisgel a la prise de décision :
organiser son week-end, faire les courses, vatéf».Cette remarque, qui aurait pu figurer
en introduction, ouvre une problématique intéresegiativement au sens commun du
concept et a la pratique quotidienne de la décigiopeut constituer une ouverture
pédagogique intéressante, mais l'auteur refernte pette pour introduire un autre

aspect : Nous ne pouvons pas "voir" une décision, cecialislervation du comportement
extérieur peut renseigner sur I'état du processaidétisiort® » Cette remarque pertinente
ouvre une nouvelle perspective sur la décision cernomcept, que I'on infére a la suite
d’observations de comportements, ou de collectpidions. Elle pourrait inaugurer une
interrogation épistémologique, qui pourrait faiab|et d’'un article connexe ; mais tel n’est

pas le cas.
3.2.8.4. Prise de décision et vote

La suite de cet article propose une typologie aseemixant régles de majorité, et mode

d’exercice du pouvoir : ©n peut distinguer différents modes de décision :

1. Autoritaire : un seul membre prend la décision.
2. Majoritaire : I'ensemble des membres est d’accord.

3. Minoritaire : un sous-groupe prend la décision pour tous.

2 |bidem.
27 bidem.
2 |bidem.
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4. Unanimité : un vote & 'ensemble du groupe»

L’auteur introduit ici la notion de modes de décision qui n’était pas apparu auparavant et
qui nous place dans une logique de vote et deidaaisllective/individuelle. On ne connait

pas la source de cette typologie qui confond déeiautoritaire et individuelle.
3.2.8.5. Le champ managérial et la typologie desdsgions

Nous sommes ensuite conduits dans le champ maabaeéeic la notion de niveaux de

décisions qui renvoie a la typologie d’lgor Ans(if919-2002).
« De plus, il existe différents niveaux de décigjondoivent étre pris dans une entreprise :

1. Décisions stratégiques : engagent I'entreprise g longue période (plus de 5 ans).
Les décisions sont prises par le plus haut nivearatchique, c’est-a-dire soit par la
Direction Générale soit par I'Etat. Ces décisiommsuniques, occasionnelles.

2. Décisions tactiques : engagent I'entreprise a mdgeme (de 2 a 5 ans). Les
décisions sont prises par les encadrements supéri@as décisions sont peu
fréquentes, peu prévisibles.

3. Décisions opérationnelles : engagent I'entrepriseoart terme (moins de 2 ans). Les
décisions sont prises par les exécutants. Cesidasisont fréquentes, trés

prévisibles 3%

Nous trouvons ici un exposé des décisions que la fsouver dans tous les manuels de
management, et qui s’inscrit clairement dans lenghdes organisations, avec un usage des
termes assez curieux. Dire que les décisions sm@sppar la « direction générale » est assez
juste mais dire qu’elle est prise par I'Etat esispiiélicat, car I'Etat en tant qu’entité ne décide
rien, ce sont ses agents qui prennent les décisioesn nom. Dire que ces décisions sont
uniques est acceptable, mais le ternoeeasionnelles est plus génant. L'auteur veut-il
renvoyer a la théorie de la contingence ou pigvééd-il un management opportuniste, nous

ne pouvons le savoir.

2 |pidem.
%0 |bidem.
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De méme le terme encadrements supérieussne reléve pas du lexique managérial habituel,
le terme encadrement n’étant jamais utilisé augdldans le lexigue managérial habituel.

Dire que ces décisions sont peu fréquentes, na&ssjuste, car la fréquence dépend du niveau
d’activité de I'entreprise, quant a leur prévigiBilc’est encore une autre question qui
demanderait étre développée davantage ou a n&rahprdée du tout. Nous retrouvons ici

I'obstacle de I'effet de sedil

3.2.8.5. Typologie des décisions

Poursuivant son analyse typologique l'auteur prepossuite un tableau des types de

décision&? :
Caracteéristiques Stratégique Administrative Opérationnelle
) . ) Utilisation des ressources
Domaine de la Relations avec Gestion des
o . dans le processus de

décision I'environnement |[ressources _
transformation

Horizon de temps |Moyen et long terrrFourt terme Tres court terme

Effet de la décision||Durable Bref Tres bref

Réversibilité de la )
L Nulle Faible Forte
décision

Procédure de .
Non programmable, Semi programmafteogrammable

décision

Niveau de la prise || = o Directions Chefs de services, chefs
o Direction générale _ _

de décision fonctionnelle d'atelier

Nature des Incertaines et Presque completeq . .

_ _ . . Complétes et endogénes

informations exogenes et endogénes

3L voir le chapitre consacré a ce concept.
32 Source WikipediaArticle prise de décisigrseptembre 2008.
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Le titre de la deuxiéme colonne de ce tableau@ssibn « administrative». Dans une autre
typologie couramment utilisée cette catégorie n'agip@as. Entre la décision stratégique et
la décision opérationnelle on distingue alors urasitin tactique. La question est alors : Une
décision tactique equivaut-elle a une décision adirative ? Rien ne nous l'indique. Nous
retrouvons cette approche dans certains manuetsganfusions typologiques posent un vrai
probléme didactique et nuisent a la compréhensiarodaept de décision en mélant des

espaces conceptuels différents.

Les titres des lignes ne manquent pas de souléugires interrogations sémantiques.
L’auteur évoque le omaine de la décision, la notion de domaine est assez floue et le
contenu de la ligne évoque la relation internefeeemais sans qu’on puisse en étre
vraiment assuré. La ligneHorizon de temps est claire, celle kffet de la décisiom ne
porte que sur les effets temporels de la décismais cet implicite ne constitue pas un réel
obstacle. La ligne Réversibilité» est claire, trop simplificatrice, mais le cadeecg tableau

ne permet pas de faire autrement.

La ligne de la ®rocédure de décision renvoie au modele de H.A. Simon sans le dirleCe
sur le «Niveau de prise de décisionexplicite le titre des colonnes du schéma. tm¢ede
décision stratégique chapeaute les décisions tommiles et opérationnelles. Ces catégories
fondamentales du management expriment dans uneisatjan les relations d’ordre
(hiérarchiques) et les relations de conseil (ditestionnelles). Le contenu des cases

distinguant les directions fonctionnelles et lesfstde services et d’atelier vont dans ce sens.

Il apparait donc que, dans le raisonnement dediautles catégoriesAdministratives» et
« opérationnelles> recouvrent la distinction fonctionnel/opératiohngui differe de la
typologie des niveaux de décision (stratégiquetiqae — opérationnelle) proposée plus

haut.

La derniere ligne sur laMature des informations renvoie & des criteres de complétude et
de certitude, les deux étant mélangés et a leactEae exogene et endogene, termes

techniques non définis.

Ce tableau riche de contenu demande une réellereydtéalable de la question pour en tirer
profit. Des confusions typologiques relatives augisiéns tactiques/administratives se

retrouvent dans de nombreux manuels.
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3.2.8.6. Méthodes de prise de décision

La troisieme partie de I'article semble consacdesquestions plus pratiques et tous les items

commencent par un verbe d’action:

« Ne pas se décider ou agir - mais qu'est-ce gid fait la décision de faire ou ne pas
faire 7% » Le non-agir est encore une décision. Et la déciéadrappe & celui qui devrait la
prendre, la formulation de la question montre umerrogation forte et aux multiples

implications pratiques.

« Procéder en analysant (ex : catégorie Logiqu&)ateur renvoie a une notion connexe de

logique et a la rationalité mathématique.

« Associer des idées entre elles (ex: Carte hequis], S'en remettre a son sentiment (ex:

affectivité), Demander conseil (& une personne an groupe) et aviser (ex: conciliation ou
brainstorming) »L’inventaire se poursuit en introduisant des naioouvelles techniques et
d’autres du sens commun. La suite de ces propositienméthodes de prise de décision est

plus juridique :
« Se faire accompagner dans son processus deicéflpaur décider (ex: médiation)

- Se conformer aux autres
o Demander a une autre personne de décider pouresai érbitrage)
o Demander a un groupe de décider pour soi (ex. jury)

« Négocier

« Rechercher le consensus, faire des compromis »

Le lexique de médiation, arbitrage, jury renvoiedanit et se rapproche du sens commun de

la décision dans sa dimension juridique comme \eld@pent les dictionnaires

Les deux dernieres propositions renvoient a la @ensituation de non décisior S'en
remettre au hasard , Imposer I'arbitrait®> Cette derniére proposition sur 'imposition de
I'arbitraire reste sibylline, quel est cet arbitegia qui I'impose-t-on, dans quelle situation

avec quelle finalité ?

% |bidem.
3 Source WikipédiaArticle Prise de décisior le 08 septembre 2008
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3.2.8.7. Logiciels d’aide a la prise de décision

En cing lignes le rédacteur signale I'existenceekelogiciels, qui prennent en compte de
multiples parametres pour analyser le risque dieregle réduire ; il renvoie a un site Internet
sur ce point. Soulignons que la fin de l'articlaveie au portail du droit, renforcant le
traitement juridique de la question dans cette elopgdie.

Ici encore, de méme que pour I'entrée décisiomepeut qu'étre étonné de la grande
hétérogénéité des parties de cet article. Certiasloppement universitaires cotoient des
remarques du sens commun, ou développent un ssnspiécifique du concept de prise de
décision. Cet article ressemble donc a un vasteddaut abordant sans ordre rigoureux des

significations diverses sans recherche de cohérence
3.2.9. PROBLEME DE DECISION

Cet article de dix lignes veut ouvrir un espacerpyoser la décision en informatique et en
mathématique, il pose le probléme de la décidélié la décision, évoque la machine de
Turing, ainsi que la théorie de la complexité aliuenvoie. En réalité il fait double emploi

avec l'article titré le ®Probleme de la décision
3.2.10. AIDE A LA DECISION

Cet article renvoie a l'article consacré a la reche opérationnelle et aux mémes auteurs, au

méme laboratoire, peut-étre s’agit-il des mémeactedirs.

« L’aide a la décision multicritére constitue une braad'étude majeure de la recherche
opérationnelle impliquant plusieurs écoles de penpéncipalement ameéricaine avec les
travaux de Thomas L. Saaty et européenne avec ecBrrdard Roy et du LAMSADE
(Laboratoire d'Analyse et Modélisation de Systepmes I'Aide a la Décision).ll s'agit de
meéthodes et de calculs permettant de choisir ldl@nee solution ou la solution optimale
parmi tout un ensemble de solutions, I'alternatigeygpe OUI-NON n'étant qu'un cas

particulier du cas généraf

% Wikipédia, articleComparaison par paireseptembre 2008.
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L’auteur apporte une précision révelant qu’il diie un spécialiste de cette question, quand
il distingue I'informatique décisionnelle qui estrsacrée a la recherche et a I'exploitation des
données, qu'il distingue de sa propre rechercheitesdans le champ universitaire de la

recherche opérationnelle :

« Un abus de langage courant consiste a la confagec l'informatique décisionnelle,
dédiée a I'exploitation de données (query/reporéhdata mining, principalement) destinée a
I'élaboration de synthéses multi-niveaux (en argglausiness intelligence”, qui se traduit en

fait par information des affairesj®

Ainsi précise-t-il que la RO apporte des solutiardes questions de gestion et de
management, en situant clairement I'objet de I'aida décision et les domaines auxquels elle
s’appligue. des outils d'aide a la décision permettent d'apgodes réponses pertinentes a
des problématiques diverses mettant en ceuvre ptastboix possibles (implantation de sites
industriels, stratégie de dépollution d'un lac, stitution de portefeuilles de valeurs, etc.),
d'aider au diagnostic et, plus généralement, ddifacla prise de décision stratégique ou

opérationnelle en environnement imprécis et/ourtaie’’. »

Les liens proposés conduisent surtout au laboeati@recherche Lamsade et aux articles sur
la théorie mathématique de la décision, on peut tiiyiquement en déduire que l'auteur de

cet article est spécialiste de la question et pagetmembre de ce laboratoire.
3.2.11. COMPARAISON PAR PAIRE

Le dernier article connexe développe une appropéeifique qui est présentée comme
relevant du champ informatique. Il s’agit de conepates éléments deux a deux :

« De nombreux travaux théoriques ont démontré queeleions complexes entre divers
éléments indépendants pouvaient étre étudiées gamue comparaisons analogiques
binaires, c'est-a-dire, en les comparant deux axdé&m effet, une telle démarche permet de

décomposer le probleme posé en réduisant la masderchations a acquérir et a intégrer

3¢ Ibidem.
37 lbidem.
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d’'une part, en concentrant la réflexion du réponidsur ses composantes essentielles, d’autre

part®, »

Le rédacteur renvoie au calcul matriciel et mosbtme intérét dans ce modéle d’'aide a la
décision « Sans entrer dans des détails mathématiques cresle calcul matriciel
représente un environnement simple et efficacppdant de tous les outils nécessaires pour
réaliser avec efficacité de telles comparaisonstdomurs a un ordinateur pour effectuer, au
moyen d’un logiciel approprié, les phases d’acgiosi, de calcul et de contréle en rend
aujourd’hui la pratique particulierement aisée pdaous les néophytes.Cette remarque
incite le lecteur a poursuivre son investigatioénme s'il est débutant, ce qui montre le souci
didactique du rédacteur. C’est la premiére fois ltpretrouve une remarque de ce type dans

l'investigation de I'ensemble des articles connede$article décision.
Conclusion de la consultation de I'encyclopédie daborative Wikipédia

La consultation de cette encyclopédie, aux difftee entrées relatives a la décision réveéle la
trés grande hétérogénéité des contributions, papimiches du sens commun parfois d’un
haut niveau scientifique. L'absence de comité sifigné conduit a la mise en ligne de
nombreux éléments sans grande cohérence. Le sangiexpose, se présente dans une
espéce d’inventaire approximatif. Ces propos ne gastdidactisés, mais présentés sans

intention de s’adresser a un public défini avec stregégie didactique claire.

Conclusion générale sur le sens commun du concep décision

A. L'usage courant et I'inconscient de la décision
L’examen du concept de décision dans ses usagphiequotidiens et la gestuelle qui lui est
associée permet d’en cerner partiellement I'imagen@insi peut on associer le mot décision,
et le verbe décider, aux verbes : choisir, tranchgir. Mieux appréhender I'inconscient de la
décision, est nécessaire pour didactiser un coti@pinvesti d’émotions et d’idées

préformées.

3 Source Wikipedia, article comparaison par paieeg]1 septembre 2008.
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B. Le sens juridique est dominant, le sens managatiest second
Notre approche initiale du concept de décisiort &aiement teintée de culture managériale.
Au fil de la recherche il est apparu que ce seonsmait une place ancillaire dans les usages
du mot. Il est clair que le sens juridique, étyngadoiement premier, constitue encore, dans le
langage courant, le sens dominant de ce concapgafije managérial de la décision dans les
organisations reléve d’'une langue technique dotdanicité ne nous apparaissait pas a cause

d’'une longue fréquentation des auteurs de managemen

C. Du sens commun au sens scientifique, les risquian glissement
Dans la langue quotidienne le terme de décisiopreshe de celui de choix, teinté d’'une
nuance plus solennelle ; la décision évoque lelrant, 'avant/I'apres, la rupture. Un
examen un peu plus approfondi en révele la polys@mliusage courant qui en est fait dans
les champs du droit, de la politique, et de la pslagie de la volonté. Les autres usages
ressortissent davantage d’'un sens scientifiquenahématiques, sciences de I'information et
de la communication, management, économie. Laiéwanéntre ces champs n’est pas étanche
et la langue commune ne manque pas d’empruntdedass a un champ scientifique, pour
en faire un usage courant. Les concepts ne safedralement pas indemnes de ce succes
d'usage.

D. Intérét et limite de I'encyclopédie collaboratie Wikipédia, articles décision et

articles connexes
L’analyse de l'article Décision et des articles mexes de I'encyclopédie collaborative
Wikipédia conduit a formuler plusieurs remarques :

- Ladiversité des articles proposés est extréme diffErence des encyclopédies a
comité scientifique. Certains articles trés congsservent en fait qu'a renvoyer a
d’autres articles.

- Certains articles sont visiblement rédigés pamgsspécialistes qui s'intéressent a
une guestion et veulent faire partager avec d’aué@teurs leur intérét pour une
guestion. L'intention est louable mais conduit sou\geun traitement trés partiel du
sujet, un usage approximatif des termes, des tr@msicurieuses, des erreurs et de
confusions.

- Drautres articles sont rédigés par des spéciajiptegesseurs et scientifiques dont les
contributions sont structurées et solides au ristpumber tres vite dans des

développements complexes réservés a d’autres Bpissa
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- Le titrage des articles reste problématique. Aumsarticle sur grobleme de
décision» n’a pas de raison d’étre, dans la mesure oaiiet de la méme question
gue «probleme de la décision
Cette encyclopédie mérite pourtant qu’'on s’y indéeecar elle est tres largement consultée
par les étudiants. Le plus souvent le moteur deerebe Google renvoie a cette encyclopédie,

il est donc important que les étudiants apprenaergn servir.

E. L’autonomie du sens commun du concept de décisio
Le sens commun révele un usage assez unifié etesdugoncept. Le sens commun semble
avoir une vie autonome, indépendamment du senstiicjige. On peut y voir un effet de
I'idéologie dominante, comme le pense Lucien Sfeais cela n’est pas satisfaisant. Le
concept pris au sens commun a une réelle utilitéyal@ere stabilisée et durable. Cela n'est
pas le cas pour les sens scientifiques de ce cbdéeploppé dans les encyclopédies et les

traités.
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CHAPITRE 3 - ANALYSE DE LA DECISION DANS LES
ENCYCLOPEDIES SCIENTIFIQUES ET LES TRAITES DE
GESTION

Nous avons retenu tout d’abord I'Encyclopédie Ursaéis qui est de moins en moins
consultée sous sa forme papier, mais de plus erdphsssa version numeérique, les écoles et
universités permettant un acces gratuit a dedestiédigés par des scientifiques reconnus.
Nous avons ensuite retenu I'encyclopédie de Rab&uff remarquable par sa concision et
la qualité de ses contributeurs sur la questiola décision. Nous n’avons pas retenu
I'encyclopédie coordonnée par Yves Simon et JeamdJoffre, car elle n’accorde aucune
place significative a cette questfoNous avons retenu un certain nombre de traitésldo

liste est détaillée plus loin. La recherche suelesyclopédies et les traités vise répondre aux

guestions suivantes :

- Quelle place les rédacteurs d’articles et autearsaités accordent-il a la décision ?
- Les articles proposeés par les encyclopédies traitenguestion dans sa globalité ?

- Quelles sont les approches favorisées dans chaeuces sources ?

- Que reste-t-il des théories de H.A. Simon et dadru&fez dans les encyclopédies et

les traités ?

1. ETUDE DES ENTREES « DECISION » DANS L’ENCYCLOPEDE

UNIVERSALIS
L’article DECISION, rédigé par Bertrand Munfepropose une introduction et cing parties
relatives au décideur et a la décision :

« le décideur en avenir incertain,

la décision organisationnelle,

le décideur face a la nature,

le décideur et les autres,

! Cela nous a étonné d’une encyclopédie fort utitdas question de I'épistémologie de la gestionisrtea
guestion de la décision n’est pas traitée en taattelle, seul I'article d’Olivier Favereau suréionalité aborde
partiellement cette question, seconde édition, RI@4.

2 Encyclopédie Universalis - Article décision rédjggr Bertrand Munier, agrégé de sciences économiguee
gestion, docteur d'état &s-sciences économiquaéna I.E.P., professeur a I'Ecole normale supggieu
(Cachan), "Rédacteur en chef de la reviéagory and Decision , directeur du GRASCE (URA 935 C.N.R.S.)
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- décision et calcul économigue.

1.1. Introduction de I'article
Cette introduction a le mérite de poser le probléeé décision et de présenter 'histoire de
la question. Comme d’autres auteurs, B. Munierré&aitonter l'interrogation sur la décision a
Blaise Pascal avec I'idée du pari des janséniBtelslunier souligne que I'autre source de
I'interrogation sur la décision est celle des jeexsalons, qui au XVIllieme siecle intrigua les
esprits les plus éminents. Plus prés de nous ilmadirthportance du développement des

nouvelles technologies pour construire des modaiewsionnels efficaces.

La vastité du concept est mise en avant(...) La décision intéresse de facon primordiale
les économistes, les sociologues et autres spateisiides sciences sociales pour représenter
les comportements d’acteurs dans les systémds gtuidient* B. Munier évoque aussi les
sociologues et les études comportementales aiagi’qutres spécialistes des sciences
sociales, mais on ne sait pas précisément a gtelralise réfere. B. Munier se situe dans un
cadre systémique quand il évoque les acteurssgstéme (renvoi explicite a 'approche de
M.Crozier et E. Friedberg qui ont donné ce titteia de leur ouvragd.

B. Munier s’interroge aussi sur le caractere pipttde la recherche sur la décision.

Le passage d’'un modéle descriptif de la décisiahagalyse ex post un processus
décisionnel, permet-il de construire un modele @ipsf qui ex ante générera des décisions
ou permettra de prédire les résultats des décisiomsacteur ? C’est un enjeu majeur de la
guestion qui recouvre deux possibilités :

- 1) produire une décision rationnelle, par I'élaimm d’'un modele décisionnel
pertinent ; nous sommes dans la problématique Ae$imon sur la programmabilité
décisionnelle,

- 2) prédire les décisions d’'un acteur a la suitend’compréhension rationnelle de son
processus décisionnel.

B. Munier rappelle aussi I'importance de H.A. Sinaarteur de ce qu’il nomme le modele
canonique de la décision. Le plan de la suiteahtidle est un peu curieux nous nous

intéresserons en particulier aux parties 2 etlrées sur 'économie et le management.

% Ibidem.
* Ibidem, colonne 2.
®> Michel Crozier et Erhard Friedbergacteur et le systémaris, Seuil, 1977.
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1.2. La décision organisationnelle
Le rédacteur expose tout d’abord les systemesadertrent de I'information (STI) qui
s’inscrivent dans la lignée de H.A. Simon, en patier en relation avec une de ses
distinctions majeures : décision programmable etprogrammable. B. Munier souligne la
complexité de la prise de décision et les diffiésla les modéliser, en particulier quant il
s’agit de questions stratégiques. Pour une raigbhrgsume ainsi : «(...Je meilleur général
n’est sans doute pas celui qui réalise le dosadengp entre aile droite et aile gauche sur un
terrain donné, mais celui qui sait imaginer une b#ité stratégique de plus, permettant
d’accroitre sa palette de tactiques. Il en va dema&lu chef d’entreprise et du préfet et du
couple élevant ses enfants.Les logiciels d’aide & la décision permettens trizn
d’optimiser sous contraintes dans des conditiofigidé et entrant dans le modele, mais la
possibilité de « sortir du cadre » et d'innoverglis solutions générent d’énormes difficultés
de formalisation.
Devant un tel obstacle B. Munier stipule qu'une@uwbie possible est&essayer plutot de
représenter — et d’'améliorer — la fagon dont lesninaes utilisent leur capacité de
raisonnement et de traitement des informationd\Notons que le terme ici retenu est celui
d’'information et non de connaissances. Le projetrnsifique est donc de se représenter (et
peut-étre de comprendre) les processus mis en ggonrgroduire une décision, sans pour
autant tenter de formaliser systématiquement laadéme décisionnelle, a travers les phases
de H.A. Simon, car ce projet se heurterait a deéiffieultés de calcul inextricables. La
recherche vise plutdt & cerner une rationalitétémet procédurale au sens de H.A. Simon
plutét qu’une rationalité optimisante.
Ceci conduit le rédacteur a évoquer d’autres retiesrqui ne visent pas la production
mathématique de modeles décisionnels, mais quicemités sur I'observation de la décision
en entreprise. Il note que leproblemes de délégation et de coordination se batirta
encore, a d'inextricables difficultés Ce retour au réel organisationnel semble doaloua
'auteur qui exprime une certaine lassitude devantéel a ce point réticent a se laisser

modéliser et qui génére tantd4nextricables difficultés.

® Encyclopédie Universalis, ArticiBécisionrédigé par Bertrand Munier.
" ibid.
% ibid.
91



La suite de l'article développe sommairement les étexicritiques de la rationalité dans
I'organisation. B. Munier rappelle les travaux st d’enquétes cliniques conduites dans
diverses organisations, révélant une rationalithé€a des acteurs, différente de la rationalité
affichée par I'organisation. Des décisions apparentritrationnelles, peuvent s’expliquer en
approfondissant les logiques des acteurs de I'osgéioin en étudiant en particulier quatre
facteurs :

- les contraintes physiques de I'organisation,

- son systeme de normes,

- saculture,

- les variables personnelles, age, statut, formation.

Ainsi passe-t-on d’'un projet de modélisation matatgue de processus décisionnels a la
compréhension desystemes d’action concrets (SA@ps acteurs. B. Munier fait référence
aux travaux de Crozier et Friedberg qui introduidesifeux de pouvoir pour expliquer les
rationalités mises en ceuvre par les acteurs. A pn quitte I'espace conceptuel de la
décision pour entrer dans celui du pouvoir.

Enfin 'auteur évoque Lucien Sféen exposant le modéle de la « non-décision »ejforsde
« (...)sur une véritable inversion de la filiere dans fanisation : au lieu que les phases
d’intelligence et de conception précedent cellesé@lection et de bilan, c’est la filiere
sélection-conception qui prévaut le plus souvemisdas grandes décisions publiques et
parfois privées'® Selon L. Sfez il importe de dépasser les schénuamrationnels pour
développer la compréhension de rationalités mekipbour en arriver a la conclusion qua «
décision au sens de temps fort de délibératioredtadtion rationnelle n’existe pas. Il y a
bien des décisions produites mais pas de processiisiahnef-»

Il est facile d'imaginer les problémes didactiqgeg cette these peut soulever. Comment
construire un enseignement compréhensible & pdiaimn champ théorique aussi complexe ?
Ce qui expligue que la plupart des traités et miarsgecentre sur H.A. Simon et ignore une
these aussi radicale que celle de L. Sfez, nousnérons sur ce point dans la partie

consacrée a I'ceuvre de Lucien Sfez.

® Lucien SfezCritique de la décisionParis, Presses de la fondation nationale desc&sepolitique, 1981.
19°B. Munier Article Décision - Encyclopédie Univelisa
Yibid.
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Cette partie de I'article se conclut par des déymopents sur les modeles multicritéres, en
particulier les Systemes interactifs d’aide a leisién (SIAD). B. Munier souligne

gue : «(...)le paradigme multicritére apparait comme un conmpioentre le modele STl le
plus général et les modéles de la décision indilidien avenir incertaif? » Nous ne
développerons pas les postulats de ces modelesjinmaporte de souligner que ces modéles
visent la production d’algorithmes et permettert filemalisations plus souples de la décision
organisationnelle. Le rédacteur renvoie aux mod&keECTRE de Bernard Roy, que nous
avons déja rencontrés sur Wikipédia et au modeleNWRTHEE de Jean-Pierre Brans. On
retrouve ici 'ambition de formalisation de la d&ion afin d’en permettre un traitement

informatique.

L’auteur aborde ensuite la question de I'incerétuglui n’est pas propre a la décision dans les
organisations, il expose les solutions de Pasai# &ermat au £8°siécle, avant de traiter un

dernier aspect de la question relatif a I'optim@atles choix macro-économiques.

1.3. Décision et calcul économique
C’est un autre champ de recherche, qui est abor@é gui, en France, a connu un
développement particulierement important, celukaalcul économique, portant par
exemple sur « le choix d’investissements privés ou de caraatéhectif, de décisions de
tarification des services publics, ou plus généradat de décision d’'intervention des
autorités publiques dans divers domaines de I'itétiéconomiqué® Nous quittons ici le
champ managérial pour entrer dans celui de lsid@dcmacro-économique.
L’origine de ce courant de recherche est I'existegit France d’écoles d’'ingénieurs de haut
niveau qui ont permis Kéclosion d’une lignée de brillants ingénieurs-éoamstes. On peut
méme dater la naissance de ce courant a un attédbe«Revue des Annales des ponts et
chaussées de 1944, de Jules Dupuis, « De la mdsuhetilité des travaux publics »»e
rédacteur souligne que le calcul économique demiegrs-économistes est une discipline
gue I'on peut rattacher a la théorie économiquenPoint de vue épistémologique ce savoir
et tout a fait intéressant car il est né de laiguatd’hommes chargés d’administrer le pays
dans le domaine des ponts, des chaussées, desanpada suite des domaines plus larges

comme ceux de la santé, du logement, de I'éducdidais depuis la fin des années 1970 |l

12 ipid.
13B. Munier — Ibidem.
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apparait que le domaine du calcul économique estig® Cette crise selon l'auteur est
imputée aux références exclusives a la théorie ésmpue dont les représentations sont trés
éloignées des phénomeénes observabtast«du point de vue de I'évaluation des besoins ou
des désirs des agents, que du point de vue derativgalités respectives, ou encore du point
de vue des interactions entre leurs comportementse entre leurs opinior$». Notons que

le rédacteur utilise les deux termes de besoidésts, sans trancher (voir concept 1 — les
besoins) et qu'il utilise le terme d’agent quiénad du lexigue administratif et économique.
Enfin il souligne que la théorie micro économiquétait a I'origine totalement

« anorganisationnelle » (et que) malgré des progéeents, elle I'est restée en bonne

partie. » Il évoque aussi I'échec de la rationalisatios deoix budgétaires (RCB)

Les corrélats proposeés par Bertrand Munier sontcralement techniques et scientifiques :
« convexité, économétrie, théorie des graphes, te@wila programmation, programmation
linéaire et optimisation, simulatiom. L'un d’eux est philosophiqueépistémologie>, un
autre managérial téorie de I'organisatior», un dernier économique rationalité

economique».

L’article de Bernard Munier adopte donc une appedcés quantitativiste, tout comme
nombre de corrélats qu'il propose. Le sens juridiglest pas du tout traité, il apparait donc
gue l'article « Décision » de cette grande encyétlp adopte une focale particuliere et
gu’un lecteur néophyte aurait un regard tres dastiece concept s’il s’en tenait a cette seule
encyclopédie. L’examen des entrées consacreegétision dans I'encyclopédie coordonnée
par Robert Le Duff apporte une autre lumiére.

2. ETUDE DES ENTREES DECISION DANS L'ENCYCLOPEDIE DE
GESTION de ROBERT Le DUFF

14 B. Munier, ibidem.

151968 - Lancement de la "rationalisation des choidgétaires” (RCB). Sur le modéle dRidnning
Programming Budgeting Syste®PBS) américain, il s'agit d'expérimenter unehmée tendant a la
rationalisation des choix budgétaires et au coati@s résultats de I'action administrative, parétiedes
d'analyse de systéme et de colt-efficacité. Eli®@ abandonnée dans les années 1980. — Source : la
documentation francaise — site Internet le 25 sapte 2008.
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L’encyclopédie de gestion coordonnée par Robdbiii nous livre un sens scientifique tres
développé et montre l'importance de la questiors tesrecherches en gestion. Quatre
articles lui sont consacrés, gue nous étudierorsessgivement :

- Décision,

- Aide a la décision

- Systéme de décision

- Processus de décision stratégique

2.1. LA DECISION - Article pivot de Pierre Louart*®
Cet article est particulierement important caoihstitue la porte d’entrée du concept. Le titre
ne précise pas qu'il traite de la décision das®lganisations, mais cela est implicite dans
une encyclopédie consacrée au management. Cedtiaqude titrage se pose avec une
beaucoup plus grande acuité pour ce qui est duditr Que-sais-je consacré a cette question,

nous Yy reviendrons plus loin, alors que nous alvordeson auteur, Lucien Sfez.
2.1.1. Définition du concept de décision

Le rédacteur de cet article, propose des le comemeact, la définition suivante :La
décision est le choix d’une solution ou d’'une oméion a partir d’informations et de criteres
qui I'aident & comparer entre elles plusieurs pbiiés!’ »
Cette définition pose les concepts clés attachaslécision :

- celui de solution auquel il ajoute la notion d’origion qu’il importerait de définir, et

gue I'on peut comprendre comme une ébauche demulut

- le concept d’information traditionnellement attaegheconcept de décision,

- le concept de criteres de comparaison.
Cette définition se centre, dans le désordre,esahobix- étape 3 du modele de H. Simon - et
sur les critéres de comparaison - étape 2 du mao@emon. Elle ne met pas du tout I'accent
sur I'étape 1, celle de l'intelligence du probléra.suite de l'introduction de I'article
mentionne l'importance du systeme de valeurs, teaéterminant de la décision et le
caractére individuel et/ou collectif de la décisitams les organisations sans développer plus

avant ces deux aspects fondamentaux.

16 pierre Louart, professeur a I'|AE de Lille, spdisi@ des ressources humaines.
" Encyclopédie de la gestion et du managersens la direction de Robert Le Duff, Dalloz 19p8ge 244 et
suivantes.
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Pierre Louart évacue en quatre lignes I'acceptimidigue du concept : €n droit la décision
est le jugement qui é été pris pour résoudre ulgrae. Elle équivaut a I'idée de sentence,
d’arrét : par exemple une décision exécutoire, déeision d’appéef. » Il ne reviendra pas
sur ce sens du concept car cette acception lzhateu champ juridique et non a celui de la

gestion.

2.1.2. Champs d’appartenance du concept de décision

Puis le rédacteur propose une délimitation lesngdsad’appartenance du conceptlLes
phénomenes décisionnels ayant beaucoup d’'impatdans la vie courante, ont été
théorisés en économie, en sociologie, en psyctetmgjnitive, en analyse organisationnelle
et en informatique de gestith

L’'usage du terme phénomene décisionnel plutét guerine décision, introduit une
distinction du type kantien, qui supposerait quedamene de la décision ne soit pas pensé.
Le rédacteur ne poursuit pas dans ce sens et efénterrogation qui aurait pu naitre d’'une
distinction entre les phénomeénes décisionnels @tdésion. Il aurait d’ailleurs pu faire
I’économie de cette ouverture sans suite, en aititites termes de « décisions » a la place de
« phénomeénes décisionnels ».

Dans la hiérarchie de présentation de cette pliigasmomie est nommée en premier. Il faut
supposer que toute l'interrogation mathématiqusatistique, a laquelle il n’est pas fait
explicitement référence, releve de ce champ sanscgtte analyse des champs
d’appartenance serait lacunaire en faisant fi dénteension mathématique du concept.

Le champ sociologique est présenté en seconédéeteur doit certainement se référer a la
sociologie des organisations, mais cela n’est gasxgiicitement.

La psychologie cognitive arrive en troisieme positiCe qui laisse a penser que l'auteur
accorde une importance plus grande aux détermisanislogiques que psychologiques dans
I'analyse de la décision.

L’analyse organisationnelle est placée en quatrigoséion. C’est un domaine d’étude
beaucoup plus étroit et opérationnel qui s’insdtais le champ managérial. Cette approche
fonde les pratiques d’audit ou I'analyse orgaroseuelle étudie le potentiel de ressources de

I'organisation, notamment humaines et financiéres.

18 | pid.
19 bid.
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L’informatique de gestion arrive en dernier en celigivise principalement a cerner la
programmabilité des décisions. Il est intéressambastater que les énumérations de ce type
contiennent toujours une hiérarchie implicite dibne faut pas négliger I'importance, car

elles structurent 'ordonnancement des idées dppékes par la suite.

2.1.3. La valorisation des acteurs de la décision

Le rédacteur souligne, de maniéere curieuse a cebinune dimension tout a fait autre de la
décision : «La prise de décision valorise les acteurs sociaax.elle leur donne des
possibilités d’affirmation et d’influence. Pierre Louart, par ailleurs acteur important de
I'enseignement supériéll souligne cette dimension qui reléve aussi dedalpmatique de
I'exercice du pouvoir. Mais il note que cette vaation personnelle ne va pas sans efforts
car : «(...) elle exige une connaissance des processusatgus et de leur complexite.

Ainsi fait-il explicitement référence a la capadatéécider, a la compétence décisionnelle qui
demande une ouverture a la complexité, ce dogdaateur doit avoir une réelle expérience

de par ses fonctions.

2.1.4. La distinction entre les décisions programnides et non-

programmables

Sans autre transition il aborde la question gedgrammabilité de la décision, étudiée par
Simon, gu’il ne cite pas ici, renvoyant a Jean-kdLe Moigne, grand spécialiste francais de
la théorie des systémes (voir concept I)ars la logique des systemes d’information (Le
Moigne), certaines décisions sont dites programesldu sens ou I'on peut leur appliquer
des modéles mathématiques permettant d’optimises Eolutions. Sans étre programmables,
d’autres sont assez structurées pour faire I'odetprocédure. D’autres enfin correspondent
au traitement des problémes complexes ; I'imprénisies objectifs et les insuffisances
d’'informations obligent a s’appuyer sur I'expérien@vec une démarche heuristique ouverte
a l'innovation?! » La référence a H.A.Simon est implicite, car I'esipéce de la décision par
le décideur est un critere explicatif majeur dddaision dans la théorie de la rationalité

limitée de Simon.

2 pierre Louart est président de I'|AE de Lille peésident du réseau des IAE (maj 28 sept2008)
2 Encyclopédie de la gestion et du managerseuns la direction de Robert Le Duff, Paris, Dall899, page
244 et suivantes.
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2.1.5. Multiplicité des termes utilisés dans l'artile et flottement

sémantique

Pierre Louart cite ensuite différents modeles dmsiten soulignant que gertains sont
normatifs, d’autres descriptif$.». La notion de modéle décisionnel n’est pas eitpb. Le
rédacteur, qui a déja utilisé les termes de d#tist de phénoméne décisionnel, introduit
maintenant la notion de modéle décisionnel ; Hadtira un peu plus loin les notions de :

- démarche décisionnelle,

- de niveaux décisionnels,

- de processus décisionnel,

- de modéeles de prise de décision.
Cette richesse lexicale, si elle permet d’évitené&égantes redondances, génere aussi un

flottement sémantique, que la suite de l'artichitie partiellement.
2.1.6. Linéarité versus complexité

Le rédacteur évoque ensuitéeg démarches linéaires sont-ce des théories ou des
modeles ? qui font appel a trois phases successives que Isal@tection des problémes,
leur analyse et le choix des solutions ibidei@n retrouve le modeéle IMC de Simories
modeles systémiques mettent I'accent sur la tunimelelécisionnelle, en montrant que les
causalités multiples conduisent a un agencemerdrsygue des décisions.L'article revient

a la théorie des systemes développée en Frante paoigne, il revient aussi a la notion de
complexité a laquelle la théorie est systeme estritent liee.

Par association d’'idées le rédacteur souligne ensthiangeant compléetement de niveau
d’interrogation : «Certaines décisions sont simples ou faciles a perdiautres complexes
et sans fif » Il semble que cela fasse allusion & des situmtiordes cas dont I'auteur aurait

fait 'expérience, sinon on ne peut comprendred@pde phrase.

2.1.7. Niveaux de décision

Enfin Pierre Louart expose les trois niveaux décisels «en entreprise les niveaux

décisionnels sont stratégiques, tactiques et oparaéls comme pour le diagnostic ou le

2 ibid.
2 ibid.
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controlé* ». Il ne reviendra pas sur ce point - peut-&tre@gu’il ne le juge pas utile, cette
partition trés connue étant trés souvent développés les ouvrages de management - hormis
pour signaler qu’ @u niveau stratégique il est plus important de pésg bonnes questions
gue de les résoudre. A l'inverse, aux niveaux qae et opérationnels des outils de
résolution de problémes peuvent étre élabiGréE€ette remarque est étonnante, car poser une
bonne question stratégique est certes fort utile dirigeant, mais trouver une solution
acceptable est un impératif de la fonction decdtiioa, qui trouve sa légitimité dans cette
capacité a sortir 'organisation de l'incertitudeais constitue aussi la plus grande servitude
des métiers de direction. La fin de cette introaducannonce le plan du développemerites
processus de décision peuvent étre analysés siioaux : dans leurs dimensions
théoriques, dans leurs aspects pratiques, enfioeetqui concerne les outils d’'aide a la
décision®® » Cette maniére d'aborder la question se fondesedichotomie

théorie/pratique.

2.1.8. La décision présentée « selon » différentstaurs ; introduction de

la distance théorique

La premiere partie de I'article est consacrée@dgentation sommaire des trois principaux
modéles welon la typologie d’Allisof{ ». Le sous-titre de présentation de chaque maxtle
de type évangélique,selon le modéle rationnel,(...) selon le modele datianalité
limitée,(...) selon les modéles politigtfes Cette maniére de présenter les modéles maentre |
distance du rédacteur par rapport a ces modelée distance a la vertu de faire comprendre
au lecteur qu'il s’agit de théories, mais génengdgue que ces présentations s’inscrivent
dans une tendance du sens commun a dénigrer egethpour leur préférer des pratiques,
sous-entendu plus concretes, plus opérationnelies utiles a la conduite des organisations.
Les plans qui distinguent théories et pratiquesjroe celui retenu par le rédacteur, tombent
souvent dans le piege naif consistant a croirdegipratiques peuvent faire I'’économie de
théories, alors qu’elles s’inscrivent dans des espéhéoriques dont elles n'ont pas

conscience.

4 |bid., page 244, colonne 2.

% Encyclopédie de la gestion et du managersens la direction de Robert Le Duff, Dalloz 19p8ge 244 et
suivantes.

% |bid. page 244, colonne 2.

27 G. Allison (1971)Essence of decisiphittle Brown.

% Encyclopédie de la gestion et du managersens la direction de Robert Le Duff, Dalloz 19p8ge 245.
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2.1.9. Trois modéles de prise de décision

La distinction opérée par Allison, qui est repiigea le mérite de la clarté. Le modéle le plus
simple est celui du décideur rationnel. Il se foadela situation d’'un décideur unique dont
les choix visent a maximiser les objectifs retemuasqualité de I'information disponible
détermine la qualité de la décision et la mininisatiu risque. Le rédacteur souligne que
«I'unicité du pole décisionnel a pour conséquenabdence de conflits internes dans
I'organisation?® ». Il est intéressant de souligner que cette dsiverconflictuelle inhérente &
la vie des organisations - évoquée ici par une rgaeasur I'absence de conflit - constitue une
problématique spécifique, peu abordée par les autplrtraitent de la décision.

Le modéle de la rationalité limitée de H.A. Sim@h ensuite exposé de maniere claire, du
mieux que I'on peut le faire en mille signes. Ragsmodeles dits politiques dans lesquels
«une décision est prise en fonction des intéréts pu moins divergents des acteurs
concerné® » sont exposés. Les développements afférents emmfue I'on se situe ici

autant dans une problématique du pouvoir que dafesde la décision. Dans les modeles
politiques, la décision résulte des jeux de powvair sein de I'organisation ce qui explique de
chevauchement de problématiques. Par dela cegtansgs modeles, Pierre Louart expose
d’autres théories gui s’appuient sur lesfodele} précédents, tout en les rendant plus
complexes ou plus circonstancigls il fait allusion & différents modéles plus résesans en
développer aucun. Ainsi note-t-il concernant le gledle L. Sfez que etest le cadre
décisionnel qui détermine lidentification des préioles percus, donc les choix
correspondant€. ». Pierre Louart a raison quand il dit cela, nupis dire d’une théorie aussi
dense que celle de L. Sfez en une ligne ? Apreguasgues échantillons théoriques 'auteur
passe a la deuxiéme partie de son article.

Pierre Louart commence en s’attachant a la dimensaividuelle ou collective de la

décision dans les organisations et souligne quie<bonne part des structurations
d’entreprises a pour but d’articuler la décisionrgaérarchisation des taches et des modes
de résolution de problénié» Ce lien entre décision et structure est deua gtande

importance dans la vie des organisations, cettstiquneest surtout développée dans les

2 |bid., page 245.

% |bid., page 245 colonne 2.
31 bid.

%2 bid.

* bid.
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manuels et les traités en termes de niveau efpadotyie des décisions, sans poser le plus
souvent le caractere individuel et/ou collectifl@aeécision. Le rédacteur souligne que le plus
souvent I'entreprise est découpée en centres dgiaéet qu’il existe des matrices
décisionnelles, (Mintzberg, Nioche), en fonctiomn& part du nombre de décideurs ou de
leur type d'interaction(..3 » L’'oubli des modéles n’a pas été long. L'approptatique ne
peut se passer d’outils théoriques et les matdéesionnelles comme celle d’Henry
Mintzberg en sont 'exemple.

2.1.10.Décision individuelle

Ainsi le rédacteur note queRour prendre une décision individuelle on n’agispaaiment
comme le souhaitent les modéles analytiques. Qupsia sur des guides implicites de
comportement ainsi que le montrent les recherchareques sur la question (Des

Rosiers}® » Les modéles analytiques souhaitent donc que adystions tel ou tel
comportement. On ignorait qu’il s'agissait de megdédésirants auxquels nous pourrions faire
plaisir en se comportant conformément a leur foisatibn. Le rédacteur introduit ensuite la
notion de <guides implicites>ainsi que le révélent les travaux de recherche di

« empiriques> de Desrosier¥. Ainsi développe-t-il ce qu'il nomme lespassages obligés

du processus décisionnel :

« L'interprétation de la réalité, avec choix des mypes cognitifs ou des modeles de
compréhension qui facilitent la lecture du réehetélerent les temps de réaction,

la recherche d’informations externes pour enridaiconnaissance du contexte décisionnel
avec des méthodes biaisées par les contraintestoagnou les contraintes de codt),
I'orientation socio-affective des comportementga@leur subjectivité, leur rationalisation,

leur attentions séquentielles a des objectifs @xhttoires,

I'évaluation des options possibles, avec des @#éncertains, des comparaisons partielles et
des scénarios estimés quant a leurs risques relatif

la mise en ceuvre des choix par confirmation ou msndécisions initiales (*)) »

Ces développements exposent les pistes d’apprafement des recherches actuelles sur les

processus décisionnels individuels dans les orghors. Les développements relatifs a

* Ibid.

* Ibid.

3% M. Desrosierdéfinition et analyse des processus de décisiors tementreprisesn Benamou et Abravanel -
Le comportement des individus et des groupes damgmhisation Edition Gaétan Morin.

3" Pierre Louart, ibidem.
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chaque étape du processus décisionnel montrentebeemmplexification de la question, au
fur et a mesure que I'on s’en empare. L'observaties décideurs en situation ouvre un trés

vaste espace de recherche, aussi fécond queldifficerner, et a modéliser.

2.1.11. Décision collective

Le rédacteur note que les difficultés sont du méndee que pour les décisions individuelles,
en soulignant quelques processus importants gairéct la question mais n’en diminuent pas
la complexité : 4établissement de priorités organisationnelles tait apparaitre de
nombreux parametres comme le choix de ceux quicgaent a la décision, la maniere dont
s’oriente I'attention sélective des principaux act les modes de saisie et de traitement de
l'information,

les effets de I'apprentissage organisationnel Eakpérience décisionnelle (. »J®
Progressivement Pierre Louart introduit de nougellienensions dans la prise de décision.
Ces processus retenus comme importants sont cdagusnature spécifique et renvoient a
des champs de connaissances particuliers.

Le premier point sur les priorités organisationeellenvoie a la stratégie et a la maniere dont
chaque acteur au sein de I'organisation met en @da\atratégie et concilie les impératifs
stratégiques avec ses objectifs personnels. & sommes dans une problématique des
stratégies d’acteurs et de la hiérarchie des a@ixceux qui participent & la décision

Le second point renvoie au champ cognitif. L’ati@mides acteurs est en effet sélective et
cette sélectivité personnelle filtre en amont tgerimations collectées et les pondére sur des
critéres spécifiques du décideur, parfois sandejdécideur en prenne clairement conscience.

Le troisieme point concerne le traitement de I'miation. Le champ clairement identifié est
celui de la saisie et du traitement de I'inforroat{les questions de stockage et de diffusion
de I'information ne sont pas abordées). Ceci ranga systéme d’information de
I'entreprise, aux réseaux, aux problématiques diaga de I'information, de sa collecte, de
son traitement, de son stockage et de sa mutuatisat

Le quatrieme et dernier point porte sur I'appresage organisationnel, les routines (mais le

terme n’est pas utilisé) etdebenchmarking, que I'on traduit par étalonnage et qui permet

3 pierre Louart, ibidem, page 246.
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de comparer les performances de différentes ergespet de s’inspirer des pratiques
d’entreprises du méme secteur ou d’autres seafiererse sien. Nous sommes ici dans le
champ spécifique du management et des organisations

Il est intéressant de constater qu’en quelquesdifaateur fait appel a des champs de
connaissances tres différents et que la comprétredsi propos passe par le repérage du
champ d’appartenance, tache qui demande une regitéalable du sujet, faute de quoi le
caractére allusif du texte risque de le rendredl&sur. A la fin de cette interrogation sur les
pistes de recherches possibles, bien que nous stygjours dans la seconde partie consacrée
aux aspects pratiques du processus décisionredaeteur propose un nouveau modeéle. On
peut se demander dans quelle mesure ce modéla’pas trouvé sa place dans la premiere
partie consacrée aux théories de la décision ?coelfme la faible pertinence d’un plan

théorie et pratique pour traiter du sujet qui npéoccupe.

2.1.12. De la décision au pouvoir, exposition du rdele de Vroom et Jago
(1988)

Ce modele porte sur le caractére individuel ouectifide la décision. Il quitte le champ de la
décision rationnelle/irrationnelle pour celui du poin dans les organisations. Ainsi propose-
t-il la typologie suivante qui distingue :

«une décision autocratique sans prise d’information,

une décision autocratique avec prise d’information,

une consultation des subordonnés rencontrés sésmem

une consultation faite en discussion avec le groupe

une prise de décision du groupe aprés recherchedsensus’>

Cette typologie fort connue introduit la dimens@npartage de la décision et son caractere
plus ou moins autocratique ou participatif de mantees claire et cohérente, mais I'essentiel
n’est pas tant dans la qualité du travail de Vrapra dans le changement de champ
d’interrogation. Le rédacteur nous introduit dane problématique du partage du pouvoir
dans les organisations. Nous quittons le champettiiogation de la rationalité pour entrer

dans celui du pouvoir et du partage du pouvoir desmsrganisations, bien que ce glissement

39 |bidem, page 246.
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ne soit pas signalé. Les raisons du choix d’exposenodele en particulier n'apparaissent pas

évidentes, nous laisserons donc cette questiomdaire en suspens.

2.1.13. Ouitils d’aide a la décision

La troisieme partie de cet article, beaucoup ptuste que les autres abordent les outils
d’aide a la décision, sujet que le rédacteur adoy peu, car d’autres articles de
I'encyclopédie lui sont consacrés. Ces outils sigfinis comme ensemble de méthodes ou
de modeles précis qui permettent d’éclairer unasigae et qui mettent en cohérence le
processus décisionnel, les objectifs que poursudekideur et le systéme de valeur auquel il
se référe®®. La formulation de cette définition signale léntion scientifique des
concepteurs de ces outils d’aide a la décisiomogant qu’il s'agit de méthodes et modeles
précis, dans le but d’éclairer la décision. Soulighque l'auteur ici se situe dans une logique
de compréhension et non de production de la dégiBiwalité attendue des outils d’aide a la
décision.

La seconde partie de la définition pointe sur lagtence entre le processus décisionnel, les
objectifs du décideur et ses valeurs. Ainsi quHbe-le champ scientifique du précis et du
mesurable pour se trouver au point de convergegtéEntents beaucoup plus difficiles a
appréhender scientifiquement, comme les valeueseatbjectifs - qui peuvent étre affichés/
masqueés, conscients/inconscients, formalisés/nomalsés. Cette définition des outils d’aide
a la décision semble exprimer chez l'auteur untaoes réticence, du moins une interrogation
sur leur pertinence.

Le terme d’ «outils d’'aide a la décisiom exprime bien cette idée que la décision restaegim
spécifiguement humain. Les outils ne sauraient e décisions a la place du décideur,
hormis dans le cas de décisions entierement progedoles comme I'a signalé H.A. Simon,
mais cela ne concerne que des décisions elémengdistrictement opérationnelles. Pierre
Louart cite pour finir quelques techniques, matdes gains, méthodes multicriteres arbre de
décision, mais il n’évoque pas les tables de daétssdont la logique est identique.

Pour conclure le rédacteur offre un certain nonakickées dont les liens ne sont pas
apparents. Il souligne que ces aides a la décisigimtéressent aussi bien a I'investissement

gu’ a I'organisation», qu’elles peuvent intervenir avant ou pendantée@ssus décisionnel

O lbidem, page 247.
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et que da recherche opérationnelle est un sous-ensemligeritant des modeles
mathématiques de décision (programmation linéairegéles de simulation, modéles de
contréles des stocks, gestion des files d’attéhted 'article s’arréte 13, sans tentative de
conclusion plus générale comme cela est généraldemeas des articles de cette

encyclopédie.

Conclusions sur l'article de Pierre Louart : 'impossible exposé d’une théorie

unifiée de la décision

L’absence de conclusion est un peu a I'image de centribution. On y trouve de nombreux
apports, souvent intéressants, mais I'ensemblepase des éléments de sens dont les liens
n'apparaissent pas avec évidence. Le plan deamtteibution, 1.Théorie de la décision,
2.Pratique organisationnelle, 3.0Outils d’aide déaision, repose sur une partition tres liée au
sens commun distinguant la théorie et la pratiqQette structure laisse a penser gu'il
existerait un discours sur la pratique qui pourfeaie I'économie des théories ce que nous
réfutons.

Par ailleurs, cet article peut-étre utile comme egpaes différentes dimensions de la question
destinée a un public avancé, comme les candidagragation, mais on peut douter de ses
vertus didactiques pour des étudiants débutamtiss qle la structure et les liens entre les
idées restent problématiques

Il ressort principalement, gu’il n’est pas possitiéeparler scientifiquement d’une théorie
unifiée de la décision dans les organisations.dreept de décision peut étre abordé suivant
des angles divers et il se déploye dans plusidwasps d’appartenance. Le champ juridique
est signalé, mais écarté dés I'introduction. Lansp des mathématiques est aussi signalé
mais non développé, comme celui des sciences ooggite rédacteur privilégie
légitimement le champ managérial ou I'on traitdaldynamique décisionnelle, des enjeux de
pouvoirs des acteurs de la décision. L’article dbares différents champs sans les
approfondir, il exprime implicitement les préféresau rédacteur, en particulier dans la

présentation assez compléte du modele Vroom-Jago.

“1bid.
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2.2. Analyse de l'article « DECISION (AIDE A LA )—J. Trahand »
Cette deuxi@éme contribution sur le sujet est épatelacques Trahalfdle titre choisi montre
la volonté opérationnelle. Le projet du rédacteastpas de théoriser la décision mais de
recenser les méthodes qui facilitent le proceséusidnnel. Pour ce faire, il éprouve de
besoin de définir la décision commeire action mentale volontaire qui vise a modifier o
déformer un état de choses en vue d’atteindre tfaineobjectif “>» La notion d’action
mentale apparait ici alors qu’elle était absentBadicle de Pierre Louart. De méme, pour ce
qui est de I'intervention de la volonté ; nous sasrdonc dans la « volonté et la
représentation », cette approche qui ne manqueepapgeler A. Shopenhauer, est associée a
une visée, qui est la modification ou la déformatiam état de choses. Quel est le sens de
cette distinction entre modifier et déformer ? @amit une modification qui ne serait pas
déformation ? L'auteur a certainement une intenadente exprimée par 'usage de ces deux
termes, mais cela reste assez obscur, faute dugladpement complémentaire.
La définition se conclut avec I'atteinte d’'un olijegosé comme finalité de la décision. Cet
objectif est fixé par le décideur ; on peut s'inbgier par I'appropriation de I'objectif par le
décideur (qui pourrait renvoyer a la théorie dgdiace) mais c’est une autre question qui
n’est pas abordée ici. Les termesrncertain objectif> €loigne I'interrogation sur I'objectif
lui méme et les relations entre le décideur etjéotif. L'atteinte de I'objectif est simplement
nécessaire, logiqguement, comme finalité du procedécisionnel.
Le rédacteur distingue ensuite cing grandes écAlasi précise-t-il qu’il s’agit de «cing
grands paradigmes conceptuels, qui définissenagpsoches particulieres sur la maniére
dont les décisions, plutdt individuelles, sont @sislans les organisatiofis» Nous ne savons
pas comment un paradigme pourrait étre autre aposeonceptuel, mais cette définition a le
mérite de rappeler que I'on expose des écoleg, &'dse des théories générant leur propre
espace d’interrogation. L'intérét de cet articleds proposer une courte synthese de chacun
de ces courants et d’en montrer les limites. Qiitearche est trés intéressante, car elle
permet de comprendre pourquoi un nouveau modeéléwsappe, souvent sur les lacunes
d’'un modele précédent, parfois parallelement ajoesla théorie focalise sur un autre aspect

de la question a traiter.

2 professeur des Universités, spécialiste des sgstéfinformation, université Pierre Mendés Franee d
Grenoble.
3 Encyclopédie de la gestion et du managersens la direction de Robert Le Duff, Dalloz 1998ge 247.
44 11
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2.2.1. La rationalité économique

Dans le premier courant exposé, le rédacteur peopos synthese bréve du comportement de
I’'homo economicus aux gomportements raisonnables, logiques et cohéfénlisévoque les
critiques relatives au modéle de la concurrencee puparfaite des économistes classiques

, «atomicité, homogénéité, flexibilité transparencenebilité®® » qui, selon le rédacteur,
sous-tendent cette théorie. Ce mélange entre bapprmacroéconomique classique relevant
de la théorie du marché et le comportement dedtaaiationnel ne manque pas d’intérét mais
il demanderait a étre explicité. Nous rencontignencore un effet de seuil dans I'exposé
des connaissances, car un lecteur non averti ridgue pas saisir le sens de ce détour par le
modeéle macroéconomique de la concurrence purefaitp@CPP) pour expliquer le
comportement du décideur rationnel. Soulignons mgijpartie seulement de la théorie de la
CPP est convocable dans le cas d’'une théorie digclaion ; celle relative a I'information qui
se retrouve dans I'exigence de transparence deheagile reste renvoyant a la dynamique
des marchés et aux conditions optimales de leuwtifmmement.

Le rédacteur souligne ensuite quee«modele nie par définition I'importance du preaes
décisionnel (...) et que ce modéele rationnel ign@nadtence des conflits et des stratégies des
individus et des groupé4» Cette remarque prépare aux théories de la daaisimme
processus politique et a 'approche de H.A. Simaries étapes du processus décisionnel.
L’intérét d’'une telle remarque n’est pas tant ddiguer I'approche classique de la décision
gue de faire comprendre les liens entre les diftéethéories de la décision. Les théoriciens
de la rationalité de la décision recherchent surfmart des modeles mathématiques,
I'optimisation des fonctions d'utilité. lls n'ignent pas que les décisions effectives relévent
des stratégies de pouvoir des individus mais c&t pas leur objet de recherche. Leur
reprocher «’ignorer I'existence des conflits, est curieux, car ces chercheurs connaissent
certainement par leur participation a la vie d’onganisation - ne serait-ce qu'un laboratoire
de recherche - I'existence de stratégies de poetaie conflits, mais ce ne sont pas les objets

de recherche gu'’ils se donnent.

* |bid., page 248.
“% Ibid.
" |bid., page 248
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2.2.2. Le modele administratif

Deuxiéme courant, c’est celui dans lequel Bmportement de I'acteur est modelé par les
régles et procédures administratives qui codiflestétapes de son travafL'auteur doit se
référer, sans le citer, a Max Weber qui propogerietionnement administratif comme le plus
rationnel et le plus juste pour prendre des décssitmute décision étant fondée sur un texte.
Ce modéle préside au fonctionnement des grandegigtes bureaucratiques, comme
I’Administration frangaise, ou toute décision degtréférer a un texte, décret, arrété... Mais
I'auteur note a juste titre que ce modekedwnet trop facilement que les régles sont
effectivement suivies au pied de la lettre et mag@pas suffisamment en compte les jeux et
les stratégies des décideurs par rapport aux pracgslet aux outils de gestion de
I'organisation?® » Cette critique est classiquement formulée & betre des structures
bureaucratiques, et est généralement exposéeataolkdpitres consacres aux structures ou a
I'exercice du pouvoir dans les organisations. Netiouvons ici des concepts liés aux
champs connexes, du pouvoir et des structuredétiaion est aussi déterminée par la
structure dans laquelle le décideur évolue et ande® d’exercice du pouvoir lié a ces
structures. Ainsi passe-t-on d’une rationalité wdlielle a une rationalité collective et
structurelle et aux pratiques d’'une organisatioteemes de partage du pouvoir. Ces deux
dimensions tout a fait fondamentales du conceplédésion servent aussi d’introduction a la

troisieme école.

2.2.3.Le processus politique

Ce troisieme courant pose le décideur comme umiigptditique négociant avec d’'autres
acteurs pour préserver ses intéréts. Dans ceitpulgles joueurs sont dotés d’'intéréts et
d’objectifs propres, et contrdlent différentes msses (autorité, statut, argent, temps,
hommes idées informations}» Jacques Trahand note quiescauteurs décrivent ces jeux de
pouvoir comme la part d’incertitude que les actesiefforcent d'imposer aux autrés» |l

est curieux qu'il ne cite pas M. Crozier et E. Blierg? sur ce point, car leur nom est associé

a la théorie des zones d’incertitude, stipulantlgueouvoir d’un acteur organisation est lié a

*8 |bid.
9 lbid.
%0 |bid.
*! |bid.
2 Michel Crozier et Erhard Friedbergacteur et le systéméaris, Seuil, 1977.
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l'incertitude qu'il peut faire peser sur son folcthement. Plus la zone d’incertitude d’'un
acteur est large plus son pouvoir de négociatibfoes Méme dans la bibliographie ces deux
auteurs n'apparaissent pas, pas plus que PiemeJat Pierre Tabatotidont les écrits ont
fait référence sur le sujet. J. Trahant note easait contrepoint queaette approche néglige
I'existence d’éléments qui transcendent les strategarticulieres : valeurs communes,
projets, identit&*».Cette remarque est aussi curieuse car les actsigue définis par M.
Crozier ou P. Jarniou, s'ils sont pris dans éesjpolitiques dans de grandes organisations
sont obligés de prendre en compte les valeurs corasndiun groupe ou d’'un sous-groupe de
I'organisation, ainsi que la dimension identitatdes projets des acteurs, affichés ou
masqués. Le propre de I'approche politique de l&gtse est de focaliser sur les aspects qui
rapprochent les grandes organisations du fonctimenedes sociétés démocratiques, avec
leurs jeux de pouvoirs régulés par les électioneseluttes d’influences qui peuvent éloigner

les grandes organisations d’une rationalité simetat économiques

2.2.4. Les styles cognitifs

Ce quatrieme courant, ne releve plus du champ dediologie des organisations, mais de
celui de la psychologie. Le rédacteur souligne jaette école met en évidence les
différences individuelle et collective que I'on peettouver chez les gestionnaires dans la
maniére de résoudre leurs problénies. Il introduit plusieurs termes nouveaux comme
celui de gestionnaire, qui équivaut a celui dedkai avec une connotation plus quantitative,
ainsi que la notion de probleme, proche du sensraamque I'on peut comprendre comme
ce qui conduit a prendre une décision et donbfescience est nécessaire comme condition
préjudicielle a tout processus décisionnel. Masoilligne aussi les différences entre acteurs
individuels ou collectifs. La psychologie ne rere/pas ici uniquement a une personne
psychologiquement identifiée, mais a un acteurectifiayant un mode de perception
spécifique des situations et des décisions a matteeuvre. J.Trahand souligne ques
différences peuvent se manifester dans la collbesenformations (exploration partielle des
domaines, focalisation sur des données quantitative qualitatives) ou encore dans leur
interprétation.» Le rédacteur renvoie a la psychologie des iddiyj et a des comportements

collectifs relevant du méme type psychologique casaht a percevoir les situations de la

%3 Pierre Jarniou, 'entreprise comme systéme politig@aris, PUF, 1981.
**Ibid., colonne 2.
*® |bid.
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méme maniere, et a mettre en ceuvre des stratégisgdéelles identiques. Cette remarque

lui sert aussi d’'introduction a la derniére écol8l gecense dans son article.

2.2.5. La rationalité limitée

Ce cinquieme et dernier courant est celui de d’.Ksifnon. Le rédacteur note quéi«Simon
utilise tour a tour, en les affinant des concegtgruntés a chacun de ces quatre

modéle2® ». Cette remarque permet de comprendre pourgubébrie de H.A. Simon s’est
imposée en tant que théorie de synthese, donc gahiaaux critiques formulées a I'encontre
des autres théories, trop partielles. La synthésgosee de I'approche de H.A.Simon est
claire et nous pouvons en reprendre les élémemtsipaiux. «La rationalité limitée précise
gue I'étre humain est limité dans sa prise de dégia cause d’un certain nombre de facteurs
comme l'importance du volume d’informations a ajt’importance excessive portée aux
faits connus, I'exploration locale des possiblesidcherche d’une satisfaction plutét qu'une
optimisation®” » La théorie de la rationalité limitée s’'insaténc dans une théorie de la
rationalité de I'agir. H.A. Simon ne nie pas lagatlité de la décision, comme Lucien Sfez
le fera par la suite, mais il en montre les limite®st extrémement important dans I’histoire
du concept, car ce concept de décision est cormuitlement lié a celui de rationalite, par
opposition au concept de pouvoir dont la dimensgi@tionnelle est beaucoup plus patente.
H.A. Simon inscrit donc sa théorie dans le changpaenportements rationnels de 'lhomme
economique, (premiere théorie de la décision).dhtre I'importance de 'organisation dans
laquelle le décideur agit, le réle des procédwredes stimuli produits par I'organisation «
qui orientent les individus dans le sens voululpdriérarchie® », cela renvoie a la théorie du
modeéle administratif (seconde approche) qui insstd’objectivité de la décision, le
décideur appliquant les textes regulant la viéalgdnisation. Pour H.A.Simon, le décideur a
des conduites orientées, déterminées par son eneinoent psychologique. Ainsi souligne-t-
il 'importance de lI'apprentissage dans le processtcisionnel. Le décideur acquiert au fil
du temps une expérience de la décision, et ddeésuacteurs qui déterminent le processus
décisionnel et la décision finale. De par cetteatision expérientielle le modéle de Simon
peut intégrer les facteurs politiques de la dénigiroisieme approche). H.A. Simon insiste

aussi sur I'importance de la psychologie du décideuatrieme approche), sa capacité

%6 |bid.
57 bid.
%8 |bid.

110



individuelle a résister aux pressions de I'enviranast, son habitude de la décision qui
permet de répondre a des stimuli déja rencontrésaair recours a la réflexion consciente.
Cette derniere approche de la décision est d’afllmontrée a juste titre comme une limite a
la créativité décisionnelle, I'habitude de la dé@mspouvant conduire a des routines
organisationnelles, inadaptées en période de tembalet de changement rapide des
organisations. Le rédacteur rappelle les quatmestdu modéle décisionnel de Simon : »

la phase intelligence, c’est a dire d’identificatidn probléme ( de quoi s’agit-il ?),

la phase de modélisation, dans laquelle des vaesotlitions possibles sont élaborées ,

la phase de choix, qui sélectionne I'un des scé&saconcgus lors de I'étape précédente,

la phase d’évaluation qui expertise le choix préméd®

Ce modele dit IMCiftelligence, modelisation, choiceu modele canonique de la décision
est fort peu développé dans cet article, ce quep&rt regretter car il ne I'est pas plus dans
les autres articles consacrés au sujet. En paeiidalpremiere phase d’intelligence de la
décision au sens anglo-saxon, de prise de consgidigveil initial a la nécessité de prendre
une décision, au moment ou une question en susigetent probleme et appelle la mise en
place d’un processus décisionnel. Ce moment dédmidn avant la décision, est difficile a
analyser, il détermine pourtant tout le processug d est I'origine. De méme la phase de
modélisation renvoie aux modeéles du décideur, amadigmes a I'ceuvre, aux structures de
pensée du décideur, a ce qu'il a intégré du cady@nisationnel dans lequel il se trouve. La
phase 3, celle du choix, est é&tonnamment la plaswb, c’est celle de I'alchimie complexe
de la décision. Souvent associée a la boite nbye finalement peu de choses a en dire.
Quant a I'étape du contrble, souvent intégré ahksp 3, L. Sfez a montré qu’il s’agit d’'une
étape essentielle de la décision, celle de soncapiph. Cette étape du « retour au réel »,
n’est pas conceptuelle, c’est celle de I'actiodext ajustements. La fin de I'article ne présente
pas d’'intérét particulier, elle porte sur les dépplements postérieurs a la thése de Simon

proposées entre autres par Robert Bedont nous développerons I'approche plus loin.

Conclusion : un article didactique pointant 'encasrement des théories
Cet article, d’'un grand intérét didactique a dearttys majeures. Sa structure est trés claire et
il montre I'encastrement des théories, chacune sel@gpant sur une dimension faiblement

abordée de la théorie précédente. Cette vertutitidac qui explicite I'encastrement des

%9 |bid. page 248 et 249
%9 Robert ReixSystéme de d'information et management des orgiomisaParis, Vuibert, 1995.
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théories manque a la contribution de Pierre Loetaouvre a une compréhension plus
profonde des théories de la décision et du modeld.4. Simon.

La décision comme fait social total est éclairéedss théories qui la constituent en tant
gu’objet, et la construisent avec leurs proprepatigtifs d’interrogation et d’analyse. La seule
maniere de comprendre la décision est alors d'étuaidécision selon les théoriciens qui
privilégient la rationalité des comportements, xcqui privilégient les stratégies de pouvoir
des acteurs, ceux qui focalisent sur I'importanedadcontingence, et ceux qui mettent

I'accent sur les styles cognitifs et la psycholadjiedécideur.

Le rédacteur montre bien comment le modele de Bion opere une synthese de ces quatre
approches relevant de champs différents, il ligr&ime des causes du succes de I'approche de
Simon et la durabilité de ce modele.

2.3. Analyse de l'article DECISIONS (SYSTEMES DE} J. Trahand et F.
Coat®”.

L’article suivant consacré aux systemes de décissbires court, une page, et d'une portée
plus limitée que les deux articles précédentsitllé point, de maniére tres synthétique, sur
les systemes interactifs d’aide a la décision (SlAIBfinis comme «n systéme homme-
machine, qui a travers un dialogue, permet a undito d’amplifier son raisonnement dans
lidentification et la résolution de problémes nsatucturés. (Courbon 1983 » Cette
définition utilise le terme de systéme au sens camde dispositif. Il s’agit ici de systemes
informatisés que les rédacteurs regroupent en geands domaines soit qu'il s'agit d’outils

d’aide a la décision individuelle ou d’'outils d’aidda décision collective.

Concernant les outils d’aide a la décision indieitkiles rédacteurs recensent :

les systemes qui automatisent les décisions pragedmes, entrent dans cette catégofies«
tableurs, les applications basées sur la rechembérationnelle, la programmation

linéaire ®*»

les systemes générant des tableaux de bordspntadaptés aux besoins des utilisateurs,

conviviaux, & base d'interface graphique avec unpe de réponse trés couft.\**,

®1 Francoise Coat, maitre de conférences a I'unideRierre Mendés France a Grenoble.
%2 |bid. page 249.
% Ibid.
® Ibid.
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les SIAD qui supportent des modeles d’analyse woribre,

les systemes experts et réseaux de neurones @diience artificielle.

Les rédacteurs ne développent aucun de ces ageslsechniques et ajoutent un court
développement sur les systemes de décision coledtis’agit de logiciels permettant de
travailler en commun sur un méme projet, les ctliexts (roupware.

Les développements sur ces logiciels sont un peiemss ils datent de 1999, dans un domaine
ou les technologies évoluent rapidement. Des dépelopnts sur les progiciels de gestion
intégrés (PGI, ERP en anglais), et sur les logialel management des connaissances
(Knowledge Manageme@rui sont utilisés par toutes les grandes ensepraujourd’hui,
actualiseraient cette contribution. Cet article é@eotionc différents types de logiciels au
service du décideur. Nous sommes ici dans le cliapystemes d’informations. La
problématique de la décision est centrée sur unerBion de programmabilité, et de partage
de I'information. Cette contribution technique oene lecteur sur un champ d’exploration

spécifigue commun aux systemes d’information et @é&cision.

2.4. Analyse de l'article « DECISION STRATEGIQUE PROCESSUS DE) » - J.

Allouche et G. Schmidt
Le dernier article sur la décision est consaceédgctision stratégique. La stratégie constitue
un champ tres vaste d’étude et de recherche dasces de gestion. La décision stratégique
intéresse les chercheurs, mais aussi les décidauta survie et le développement des
organisations dépend de la pertinence des chaitegiques. Une mauvaise décision
opérationnelle cause des pertes, mais une erredéaigon stratégique peut tuer
I'organisation. C’est la raison pour laquelle leasdgie et la décision stratégique sont des
guestions particulierement importantes en gesties.auteurs soulignent a juste titre que «
la décision stratégique est en soi un objet d’éteiden sujet de discussion important, le
processus qui méne & la décision suscite en reeamcfins d'intérét> » On retrouve ici la
distinction entralecision et decision makinkg résultat de la décision intéressant les
décideurs et le processus les chercheurs. Lestetnla exposent sommairement les trois
modeles fondamentaux, sur lesquels nous ne rewdesgras et en proposent une critique qui

ne manque pas d’intérét.

% |bidem, page 250.
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2.4.1. Critique du modele de I'acteur unique

Appelé aussi modeéle de I'acteur unique, il estauré pour «’irréalisme de ses hypothéses :

le décideur est censé avoir toute I'informationessaire pour analyser le probleme et les
choix possibles ; ses objectifs ne sont jamaislicturéls et lui permettent d’évaluer
simplement et efficacement les solutions envisageahir la base d’'un systeme de préférence
bien hiérarchisé€® » Les limites posées ici ne manquent pas de rapieslémites classiques
du modéle de la concurrence pure et parfaite nielieg nombreuses et fortes qu’il est lIégitime
de se demander comment un modele aussi critiquéepeare avoir un écho, si 'on ne saisit
pas son importance dans la construction des sasfosa portée idéologique. Les rédacteurs
soulignent en plus «...) que ce modele écarte tout biais de perceptia® €ompréhension
des problemes, et occulte tout réle éventuel déultion et de I'expérience dans le processus
de décision en faveur d’une logique cartésienng@tifaisation®’ » En fait ces critiques se
fondent largement sur le modele de H.A. Simon geing en compte le réle de I'expérience et

de l'intuition du décideur.

2.4.2. Le modéle organisationnel ignore le pouvoir

Il est présenté comme résolvardudmoins partiellement I'irréalisme des hypothédes

modeéle précédent en s’appuyant sur la théorie datianalité limité&® » Les rédacteurs
soulignent en contrepoint que méme si le modelenisgonnel est plus vertueux que le
modele de I'acteur unique,ikreste néanmoins imprecis sur les interactionsesles sous

unités et sur les aspects de pouvoir dans les asgtans, et qu’il repose sur I'hypothese
difficilement acceptable d’'un respect parfait degles et des procédures par les membres de
I'organisatiort®. » Les rédacteurs reprochent & ce modéle de n'ésagsez systémique et de
ne pas prendre en compte la dimension du pouvaewvre dans la prise de décision. Nous
voyons apparaitre dans ce champ de la décisiaégimae le concept de pouvoir qui est
central dans les théories de M. Crozier et E.Frieglbedans celle de P.Jarniou et P.

Tabatoni.

% |bidem, page 251.
" Ibidem.
%8 |bidem.
% Ibidem.
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2.4.3. Le modéle politique

Il est présenté comme le dernier modele fondarhdatdécision stratégique. Les rédacteurs
en exposent les principaux traits relatifs auxtégigs d’acteurs, a I'organisation considérée
comme «ne Véritable aréne politique au sens ou les phé&mas de pouvoir sont
prédominants® lls soulignent que ce modeéleeculte le cadre organisationnel dans lequel
les acteurs évoluent, avec ses régles et ses prEgdvec ses valeurs, ses projets et sa
culture™ » Cette critique demanderait & étre nuancéegsadteurs organisationnels dans
une logique politique ne manquent pas d'utiliserdeocédures et les regles pour défendre
leurs intéréts. En revanche il est vrai que laucalte I'organisation, ses valeurs partagées,
s’'impose aux acteurs et qu'’il est beaucoup plusdd de les instrumentaliser au profit de la
promotion des intéréts d’un acteur spécifique.

L’article de J. Allouche et G Schmidt apporte peuctioses nouvelles sur les grands modéles
décisionnels déja décrits par P. Louart et J. Trdhan revanche cette contribution décrit

trois modeles dits composites qui ne manquent paseét.

2.4.4. Le modéle de la poubellgérbage caip

Il trouve son origine dans des études consacréesiaiversités américaines. Il s’agit d’'un

« style de décision propre aux « anarchies organis¢&sest a dire aux organisations sans
objectifs cohérents, aux processus complexes adtiéniels et dont les membres participent
inégalement et irregulierement a la prise de décisLes décisions décrites dans ce type
d’organisations sont en fait décrites comme le tésudle la rencontre aléatoire de questions
ou probléme, de solutions (./%. Les rédacteurs soulignent que ce modéleswestime

pas la rationalité et la capacité des décideursest le moins que I'on puisse dire, et
concluent de maniére radicale en déclarant quecckei® dugarbage carx efface totalement

la notion méme de décision Cette position est contestable, dans la mesudesdécisions
sont prises - sinon l'organisation ne survivras panais les processus décisionnels échappent
aux théories dominantes et aux modeles de ratténadtablies. La faiblesse des théories
explicatives ne saurait invalider I'existence efifee de décisions, méme si le fonctionnement

des anarchies organisées constitue un défi potindesies en place.

© |bidem.
™ Ibidem.
" |bid., page 251, colonne 2.
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2.4.5. Le modele de I'allocation des ressources

Selon les auteurs ilegombine les dimensions rationnelles, organisatitiesest politiques
des modéles fondamentaix: Ce syncrétisme est de prime abord suspect,les@iteurs ne
le critiquent pas, ils exposent les postulats decdele stratégiques et son fonctionnement

sans montrer ce qu’il apporte de plus a la thémriau fonctionnement des organisations.

2.4.6. Le modéle de I'incrémentation logique

C’est le dernier modéle composite recensé ici, peguel la stratégie est formulée a travers
différents sous-systemes chacun des sous-systémueissa propre logique et sa propre
rationalité limitée. L'approche incrémentale cotesalors <@ intégrer les dimensions
analytique et comportementale de la décision sigtée’*» Nous sommes ici en présence de
modeles stratégiques développés par des cherahedes consultants en stratégie. Il ne
s’agit plus de théories a grande portée commedesthéories exposées plus haut, mais de
théories plus locales et contextualisées. C’estspéeificité du champ de recherche et
d’intervention en gestion ou de nombreux cabidetsonsultants produisent leurs propres

approches et tentent de les imposer pour domimeatehé du conseil aux entreprises.

2.4.7. Les modeéles contingents

Les rédacteurs exposent ensuite ce qu’ils nommesniribdeles contingents qui selon eux

« consistent a faire ressortir les facteurs de sp&t#f des processus de prise de décision.
lls soulignent que ges facteurs sont de trois ordres : facteurs cdntdg ('environnement
influence le processus), facteurs organisationeeiadividuels » lls développent en mettant
I'accent sur 4e poids des cultures sociétales ou nationaledelgré d’incertitude de
'environnement (facteur de contexte), la structdeg’entreprise, sa culture (facteurs
organisationnels) ou encore le style cognitif dugdiant, sa personnalité, ...(facteurs
individuels)®. » A ce terme de leur exposé il semble que I'orr@eve confronté & une
multiplicité de modele et que, dans cette logigaeidadcontingence, la décision résulterait de

multiples facteurs dont les combinaisons expligeetsex post les processus et les décisions

3 bid.
" Ibid., page 252.
" |bid.
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finales. On se trouve projeté dans un maquis thaeriloin des balises contestables mais

solides des trois grandes théories de la décision.

2.4.8. Retour aux grands auteurs

Pour sortir de ce maquis les rédacteurs revierswgrle modele de H.A.Simon seul véritable
repére dans un espace théorique en archipeltitglinsent la suite de leur exposé par un
«finalement» qui laisse a penser que tout I'exposé précéuetsit qu’introduction,
généralités et diversion autour du modéle canongrits reprennent ensuite : Knalement,
au-dela des modeles de prise de décision et defijslation stratégique, le processus de
décision est traditionnellement présenté en qualgumases clés qui se succéedent
linéairement et logiquement (proximité avec le eledationnel) : la définition du probleme,
l'inventaire des solutions, le choix d’une solution) et la planification de la mise en ceuvre
de la solution» Apres ce retour au modele traditionnel, quithpes explicitement cité
comme étant celui de H.A. Simon, les auteurs clentodéle LCAG®, modéle stratégique
trés célébre fondé sur I'idée de compétence distade I'entreprise et de secteur d’activité.
Ce modele sera repris pour I'essentiel et simplifiés le modeéle SWOS3ttengths,
weaknesses, opportunities, threatsfrancais Force/Faiblesses, Menaces/Opportunités, q
est trés souvent développé dans les manuels. dastedirs rappellent aussi le modele d’ 1.
Ansoff et de I'école de Harvaffj qui distingue trois grands types de décisiorsdkzisions
stratégiques, les décisions administratives edéessions opérationnelles, et développe un

schéma des étapes de la décision stratégiqueeatoétdpes sont celles de H.A. Simon.

2.4.9. Le rble du décideur

L’article consacre aussi un assez long développeaknplanification stratégique et a
I'ouvrage de H.Mintzberd sur la question, sur I'intérét de la planificatsmatégique et ses
remises en cause. Puis, suivant un mouvement dadeathent, les rédacteurs notent que

« I'apport des modéles de décision, de formulatiodesplanification stratégique ne doit pas

faire oublier I'importance de la personne du décidedans le processus de décision

® Learned, Christiansen, Andrews, GuBisiness Policy, text and cas@schard DE Irwin, 1965.

" Ansoff Igor, Corporate strateg$965, en version francaise, Stratégie de dévelmept de I'entreprise,
Hommes et techniques, 1968.

8 Henry MintzbergGrandeur et décadence de la planification stratégidParis, éditions des organisations
1996.
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stratégiqué®. » Ce retour de la personne du décideur dans laidédntroduit aux théories
cognitives de la décision qui sert de conclusiaetaarticle. Ainsi les rédacteurs soulignent
gue «les analyses récentes qui tentent d’appliquer éasatches de la psychologie cognitive
a I'analyse de la décision stratégique, remetterdécideur au centre du probleme (
probablement au détriment d’autres aspects d’aigf’. Le retour de la personne du
décideur ne semble pas enchanter les rédacteors gaf’ils pointent que ces analyses

« tentent» d’appliquer cette approche a la décision strgtégit que cela se fait

« probablement® au détriment d’autres dimensions de la quesjienl’approche cognitive
occulte. Les rédacteurs reprennent quelques idédssteur unique dont la rationalité est
limitée par sa mémoire, sa capacité a traiterdlimfation suivant ses perceptions et ses
croyances. lls soulignent a juste titre que I'appcognitive prend en compte des variables
individuelles du comportement du décideur comneedksirs ou les croyances et des
variables sociales commd’@nvironnement ou les institutions. lls développent un peu la
démarche d’élaboration de cartes cognitivesikont pour objet de tenter de représenter les
processus de pensée dans toute leur complexitistimguant une série d’items liés entre eux
par le cheminement de la pensée du décitfeur G. Schmidt et J.Allouche précisent leurs
critiqgues de 'approche cognitive et pointent langbexité de I'élaboration des cartes
cognitives, la simplification outranciere de praiesorganisationnels et individuels
complexes, et enfin ils assenent le coup de gnacmtant que 4a démarche cognitive
suppose que I'on admette que la pensée expliqodiace qui reste discutabfé» mais ne
sera pas discuté, car ce propos - d’'ailleurs fdéressant et propre a relancer la discussion -
termine l'article.

Cette fin pose une question philosophique aneesun la pensée et I'action, la
détermination de I'un par l'autre et la valeur tacune d’entre elles séparément. Notre
propos n’est pas ici de poursuivre cette interiogatonsubstantielle a la question de la
décision mais de cerner les apports de cet agitdecompréhension scientifique du concept
de décision.

¥ Encyclopédie de la gestion et du managerseuns la direction de Robert Le Duff, Paris, Dall889, page
252.

8 Ibidem.

8 Ibidem.

8 |bidem.
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Conclusion sur I'article de J. Allouche et G. Schnult

Les rédacteurs développent un aspect spécifiqlee gteblématique de la question appliquée
a la stratégie. Cela montre les liens forts exisaire le champ conceptuel de la décision et
celui de la stratégie ce qui se comprend facilerdans la mesure ouLa stratégie de
I'entreprise considérée dans son ensemble corraspomiveau de généralité le plus élevé

dans la définition des missions, buts et activiidisseront poursuivis>»

Le concept de décision et celui de stratégie sagamt des territoires communs assez vastes,
bien que celui de décision concerne aussi lesidésisactiques et opérationnelles et les
décisions des personnes dans des cadres autreslgudes organisations de production.

Cet article cite trés peu d’auteurs, et ne datel@s concepts, ce qui ne facilite pas la
compréhension de l'articulation entre les moddlesla vertu de montrer la multiplicité des
modeles de décision, mais le lecteur peut éprdegesentiments d’'une certaine confusion
devant la présentation d’aussi nombreuses thédeid¢s décision.

L’exposé des limites des théories, est a la f@gitae et utile pour comprendre la
construction par opposition - sur les lacunes ifiéat - d'un modéle précédent, mais c’est un
exercice périlleux. Peut-on reprocher a une théeiae pas accorder d’'importance a tel ou
tel aspect du réel alors que justement elle explanvelonté des auteurs de focaliser sur un
autre aspect. Reprocher aux partisans de I'appmatiomnelle de la décision de ne pas
prendre en compte la personnalité du décideur,l@pproche cognitive d’ignorer les effets
de structure et d’institution, c’est ignorer I'inteon initiale des auteurs et le cadre de la
recherche dans lequel I'objet de recherche se iteast

Par ailleurs I'exposé des réticences des auteons e style exprime parfois un réeel

agacement devant des modéles auxquels ils ne sarpbkeaccorder grand crédit, peut

8 Encyclopédie de la gestion et du managersens la direction de Robert Le Duff, Dalloz 19p8ge 1159,
article STRATEGIE de Alain Desreumaux, spécialg#s questions stratégiques, professeur a 'uniéeais
Lille.

Ainsi, le traité actuel de stratégie de Johnsehpfs, Whittington et Fréljcommence par une réflexion sur la
décision stratégique. Dans le chapitre premiemdhiction a la stratégie, les auteurs notecgt«ouvrage traite
des raisons pour lesquelles les organisations sonfrontées a des décisions stratégiques, comneent ¢
décisions sont prises et quels outils et technigeesiettent de les élaboréf» Dans la suite du chapitre la
premiéere partie est consacrée a définir la stratéga caractériser les décisions stratégique.klles
caractéristiques des décisions stratégiques. (.s.)léxisions stratégiques concernent les orientatilong
terme d’une organisation, (...) les décisions strafégs concernent le périmétre d’'activité d’une origation,
(...) les décisions stratégiques ont en général poif'obtention d’un avantage concurrentiéb
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conduire le lecteur néophyte a un relativisme g@néu a une position franchement hostile

devant la multiplication des théories dont aucuneemble satisfaisante.

Un étudiant qui travaillerait seul cette questiqraétir des encyclopédies risque d’avoir une
approche assez partielle des théories de la décisge tournera donc vers les traités de
gestion.

3. LA DECISION DANS LES TRAITES

Les traités occupent une place importante darmamsiission du savoir. Ills sont destinés a un
public universitaire, et se situent entre les prtidus scientifiques et les manuels scolaires.
Les traités servent aux professeurs a construire urs, aux auteurs de manuel pour
rédiger leurs livres, aux étudiants et aux professtls en quéte de connaissances fiables et
approfondies. Les grands traités sont des ouvi@dgesférence pour les étudiants, les
professeurs, les jurys de concours. Nous examiseromment le concept de décision est
abordé dans quelques grands traités de gestiahsdhce de ce concept est aussi une
indication précieuse.

Nous entendons le terme traité au sensaigacus c’est a dire «in ouvrage didactique ou
est exposé de maniére systématique un sujet onsemble de sujets concernant une
matiére®*» Ce terme nous semble assez juste pour désigaeusteages de gestion dont le
volume est important, traitant d’'une matiéere ciaieat définie. Il est intéressant de souligner
I’évolution du terme de manuel qui renvoie maintéraux manuels scolaires, c’est a dire a
des ouvrages suivant un programme officiel et déstiune classe précise. Ainsi la
collectition «Thémis» aux PUF, dirigée fort longtemps par Maurice Dgee portait dans les
années 50 le titre deManuels, juridiques, économiques et politifdes La quatriéme de
couverture classait d’ailleurs ces manuels selsmaitmées de licence de la premiéere a la
guatrieme année, dans les années 60 en adoptacowverture blanche, le terme de manuel
disparait et le titre de la collectionTkémis» est simplement suivi deGollection dirigée

par Maurice Duverges, la notion de manuel ayant disparue.

% Dictionnaire Robert, édition 1988.
8 par exemple, Jean TouchaHistoire des idées politiqueRaris, PUF, 1959.
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Nous conserverons donc le terme de traité pouodesges approfondissant une matiere
précise sans référence a un programme ou a urcpygcifique et le terme de manuel aux
ouvrages scolaires destinés a un public désigséivent un programme publié au bulletin

officiel de la République.

Remargque méthodologique

Par souci de clarté nous avons numéroté les laitiésrétudiés de 3.1 a 3.8, les titres de
chacune de ces sous parties reprenant le titraid@ €t la conclusion le principal apport de la
recherche pour ce traité. Nous étudierons succassint :

Robert ReixSystemes d’information et management des orgaoisafParis, éditions

Vuibert, , 2004°,

Luc Boyer et Noél EquilbeyDrganisation, Théories et applicatigriaris,Editions des
organisations, 1999 et 2003,

Jean-Michel PlanéVlanagement des organisatigriaris, Dunod, 2003

Stephen Robbins, Timothy Judge, Philippe Gabiliemportements organisationnglaris,
Pearson Education France, 2006 ™t2dition,

Gerry Johnson, Kevan Scholes, Richard Whittingtoédéric FréeryStratégiqueParis,
Pearson Eduction France, 2008, 8eme édition,

Geraldine Schmidt et colLe management, Fondements et renouvellemEdtsons sciences
humaines, 2008,

Michel Barabel et Olivier MeyeManageor Paris, Dunod, 2006,

Alain Henriet et coll ; (sous la direction d&Janager, 110 questions de managemeatis,
Editions Foucher, 2006.

Cette liste, bien entendu, n’est pas exhaustivdgsgublications sont tres nombreuses dans
le champ manageérial, nous avons retenu les pringipavrages les plus largement diffusés
en France gu'il s’agissent d’éditeurs francais wargers comme Pearson qui occupe

maintenant une place tout a fait centtale

8 La pagination renvoie a I'édition de décembre 20®8bert ReixSystémes d’information et management des
organisationsParis, éditions Vuibert,8°édition.

87 Nous avons pu bénéficier pour cette recherchedebreux services de presse adressés a la revnerBien

et Management, a fin de recension, et nous tenens i@mercier sincérement les éditeurs.
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3.1. Systemes d’information et management des orgaations, Robert Reix , 2005
Cet ouvrage fut considéré comme la bible sur letstgédité et mis a jour régulierement
jusqu’au décés de son auteur, nous travailloniastinquiéme édition de 2005.
La question de la décision est traitée dans le jgrenpartie de I'ouvrage quidécrit les
usages classiques des systémes d'information darentrepriseé » Cette partie présente les
caractéristiques des systemes fonctionnels etéiffé systémes d’aide ; aide a la décision,
aide a la communication, aide a la gestion desaissances. Nous allons nous centrer sur

I'aide a la décision.

3.1.1. Un exposé de l'aide a la décision et non dasdécision pour elle

méme

Notons que l'auteur ne traite pas de la décisiois nna@iquement de l'aide a la décision. Le
chapitre troisieme, consacré a ce point, dévelpepelant 62 pages les multiples aspects de
l'aide & la décision et ses outils. L'introductiprécise que : &k’observation du
fonctionnement d’'une organisation montre que laduite d’'une activité repose sur la prise
de décisions variées a la fois dans leur nivegué(ationnelles ou stratégiques) et dans leur
fréquence répétitives ou exceptionneffes R. Reix développe une typologie des décisions
suivant la classification opérationnelle/stratégigsans référence au niveau tactique. Par
ailleurs il privilégie aussi la fréquence de laidi&mn, qui est un des criteres de classement des
décisions, mais pas davantage que le critere deleaité, de programmabilité ou
d’'importance de leur impact. Apres cette breveohtiction L’auteur développe le cas des
Grands Garages du Sud, conformément a la strudéufeuvrage qui veut que tout chapitre
commence par le rappel d’'un cas ou I'exposé d’itnation de management, ce qui montre
le caractere pratique et technique de cet ouvraging «aux étudiants de second cycle en
gestion de niveau master (universités et grandekes de management) ainsi qu’au cadres

en fonction désireux d’'actualiser leurs connaisssie »

8 |bidem, page deux de I'introduction.
8 |bidem, page 113.
% |bidem, quatriéme de couverture.
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3.1.2. Un plan binaire exposant les théories puied outils d’aide a la

décision
Dans la suite de l'introduction R. Reix soulignegude domaine de I'aide a la décision
constitue donc une partie importante et relativenatienne du champ des systemes
d’'information. Cependant, pour bien situer a lasfbintérét et les limites de l'aide a la
décision, il est nécessaire de bien comprendreuen @pnsiste le processus de prise de
décision. C’est pourquoi nous présenterons tout afdhifférentes visions de ce processus
de décision, caractérisant chacune des notiongmifites d’aide a la prise de décision pour ,
ensuite présenter les principaux outils d’aideaécision individuelles (%3 » La logique
du propos est clairement posée, le but est d’expleseoutils d’aide a la décision et pour bien
les comprendre certains développements théoriquesécessaires. Le plan annoncé
distingue donc les théories, traitées dans uneiprerpartie et les outils faisant I'objet de la
deuxiéme parti&. Toute la premiére partie de ce chapitre est arésau modéle de
H.A.Simon et a sa critique, la deuxiéme partieuast description synthétique et claire de
différents outils techniques d’aide a la décisautour de SIAD et de l'intelligence
artificielle. L’auteur, grand spécialiste de la gtien, offre une excellente synthése, illustrée
d’exemples, destinée a informer ses lecteurs i ke la technique dans le domaine ; les

gualités de I'ouvrage expliquent son succes.

3.1.3. Comment le modele IMC peut aider le décideur

R. Reix expose d’emblée le modéle IMC qui compremdait quatre phases, le C du modéle
signifiant & la fois lehoiceet controf>. Il est difficile de dire & partir de quelles sces

l'auteur a travaillé, car il ne cite pas précisétiies pages des ouvrages et articles sur lesquels
il s’appuie. Deux sources sont citées dans ladgbdiphie du chapitre 3Simon H.

Administrative behaviour, Mac Millan New York 19t6Simon H. The future of information
systems, Annals of the operation research, vol327, pp. 3-14%. L’'auteur juge

certainement que cela n’est pas utile, ce modal# &&s connu et présenté dans de

nombreuses autres publications traitant de la gurede la décision.

° Ibidem, page 114.
%2 Voir le plan détaillé en annexe 1, chapitre 6
% Ibidem, page 116.
% |bidem, page 468.
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Ainsi R. Reix en profite-t-il pour présenter quedguaspects du modeéle de la rationalité
limitée de H.A. Simon, en soulignant que les maslelassiques de la théorie de la décision
reposent sur les hypothéses suivantes

« il est possible d’identifier toutes les actiomgxiste un préordre total sur les actions : on
peut définir une fonction d'utilité explicite perttant de classer les actions, la meilleure
décision (optimale) maximise la fonction d’utilitéy peut construire un modeéle numérique du
probléme oul les données contiennent toute I'inféionautile® »

Partant de ces hypothéses qu’il critique (et cikdimtzberg qui a présenté une approche du
modele IMC en sept procédures), R. Reix développednséquences de la rationalité
imparfaite des décisions sur le traitement dediinfation. La maniére dont la question de la
rationalité limitée est abordée dans ces pages$ pmassdu tout théorique, elle est strictement
appliguée a la technique de recherche de soluéibases conséquences sur le plan de
linformation. Deux exemples sont données : I'unlaugestion des stocks en application du
modele de Wilson, et l'autre, qui est plus glolg@te sur la comparaison entre une décision
fortement structurée (celle de la gestion de sjoekane décision faiblement structurée
portant sur la stratégie des Grands Garages duASctette occasion I'auteur en profite pour
présenter dans un encart de seize lignes les sa®udécision programmable et non-
programmabl®. Cette illustration par les cas renforce le can@cpratique de I'ouvrage.
S’appuyant sur la structure du modele IMC R. Réixli& comment on peut aider le décideur
a chaque étape du modéle. Conformément au titobalpitre il développe tous les moyens de
conduire du mieux possible chaque étape, afin dithba la meilleur décision possible. La
démarche est pragmatique et fondée sur la rechdtefieience.

Néanmoins R. Reix ne pouvait se contenter d’'un s&@trictement descriptif de la

rationalité limitée et du modele IMC, il en propakenc une critique en s’appuyant sur
Mintzberg (2001), sur Languey (1995), J. March ()9& H.A. Simon lui méme en 1987.

3.1.4. Des emprunts pertinents pour critiquer le mdele IMC

R. Reix souligne toute I'importance de la phasatdlligence en s’appuyant sur les travaux
d’autres auteurs. ke processus de prise de décision recouvre deumtast: la formulation
du probléme puis la résolution (formulation d’'urawgion). L’observation des managers

montre que pour des problemes complexes, I'essedeBectivités se situe dans la partie

% Ibidem, page 118.
% |bidem, page 121 et 122.
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avant du processus ; celle qui va de I'apparitianptobléme & sa formulatioR’» Cette

phrase souligne que I'auteur s’intéresse au déciglesituation qu'il a observé dans les
cadres de sa recherche. Il indique explicitementearces : eomme le souligne M. Landry
(1998) & qui nous empruntons I'essentiel du déymopent qui suft® » et pose son propos
comme une synthese d’'un autre auteur, spécialistettiephase de construction du sens,
d’intelligence du probléme préalable au choix deigién.

De méme quand il expose les conséquences du &ltaide a la décision est d’abord une
aide a la construction du sens, il fait référenceteavaux d’autres auteurs, P. Vidal et F.
Lacroux (2000). R. Reix propose un schéma sur lemes a privilégier » pour aider le
décideur, selon la programmabilité de la décisi@ndécision non structurée exige que I'on
privilégie la phase d'intelligence, la décisiorusturée exige que I'on privilégie la phase de
modélisation, la décision programmable exige gom privilégie la phase de choix. Il est noté
dans le titre que ce schéma esadapté de P. Vidal et F. Lacroux p. 88) Ce schéma est en
effet tres didactique et non touchons ici a unaaaristique importante du traité de R. Reix,
son effort pour didactiser un champ complexe caursiement trés technique.

Les pages suivantes consacrees a l'aide a la oiegsbposent un exposeé structure des
Systemes interactifs d’'aide a la décision (SIARs dystemes d’information pour les
dirigeants, des entrepdts de données, des sysexpers et d’autres applications de
l'intelligence artificielle. Des encarts proposeeis exemples ou le développement succinct
de quelques notions, les tableaux et schémas exdas8 les encadrés renforcent le caractéere

didactique de I'ouvrage.

3.1.5. L'intention initiale de 'auteur

Dans l'introduction I'auteur rappelle son projekil (cet ouvrage) ne s’adresse pas
particulierement aux spécialistes des systemesodiiration; il concerne tous les
gestionnaireset futurs gestionnairedes métiergfinanciers, commerciaux, comptables,
responsables administratifs, de personnel, de prtdu...) Son objectif est de préparer,
selon une préoccupation résolument managéridies responsables (actuels et futurs) a la

résolution de problémes posés par I'introductios tkchnologies de I'information dans la

" Ibidem, page 127.
% Ibidem.
% |bidem, page 130.
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sphére du managemeli?.» Le public de I'ouvrage est clairement désignéagproche se
veut résolument managériale. L'intention de I'autestrdonc clairement la didactisation d’'un
domaine important pour les entreprises, et en moat&chnique tres rapide.

Ainsi souligne-t-il les contraintes du genre quig&nt une vraie réflexion didactique sur son
projet : «Cet ouvrage est le résultat d'un compromis entiea@dgences contradictoires :
arbitrage difficile entre le souci de conservece&manuel une dimension limitée et a celui
de diffuser des connaissances de plus en pluss;i@reduites par une recherche chaque jour
plus active. Cela nous conduit & des choix douloxiguant a la sélection des themes, aux
commentaires des modeles, au nombre et a I'étereiexeemples retenus ;

arbitrage tout aussi difficile entre rigueur de ialyse et simplicité de la présentation. Nous
avons choisi de privilégier ici les connaissancaesatlles, fondamentales, susceptibles de
guider le gestionnaire dans la formulation des peofes et la construction des solutions, en
nous appuyant sur la présentation (parfois un pmpkfiée) des principaux modéles
reconnus dans ce domaine. Nous laissons le soiecéeur de compléter ses connaissances
sur les derniéres avancées technologiques parckaie d’'une abondante presse spécialisée
ou par un « butinage » pertinent sur intern&t»

Soulignons tout d’abord que 'auteur nomme ici eamrage « manuel », (terme qui
n‘apparait a aucun moment sur les pages de coweeniailleurs) signe d’une certaine
modestie car il a la forme d’un traité de 488 pagesl ne vise pas le public d’'une formation
précise et ne répond a aucun programme officialiigée.

Le souci didactique et les contraintes du genré tses bien exprimées dans cette
introduction, contrainte de taille, contrainte disera jour, sélection des idées, des modeles
présentés et des exemples. Tous les auteurs de Insamert la difficulté a opérer ce tri
redoutable entre ce qu’ils estiment étre I'esseatiBaccessoire. La volonté de simplicité et
de pérennité du propos transparaissent aussi @#esrtroduction, soulignant la difficulté a

étre simple sans trahir. Le résultat est touttactaforme a cette annonce initiale.

3.1.6. L'absence de L. Sfez

On pourrait s’étonner de ne pas voir un mot danseesur I'ceuvre de Lucien Sfez, qui
n’est méme pas cité en bibliographie. Mais cela&@tout a fait cohérent avec l'intention de

I'ouvrage et sa centration sur l'aide a la décisifiez pense la décision et les processus

19 |bidem, Introduction page 2.
108 |pidem.
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décisionnels et R. Reix ne juge pas utile de ltewvdans un ouvrage qui vise principalement a
décrire les outils d’aide a la décision au serdigananager. Les deux auteurs travaillent dans
des champs scientifiques disjoints et leurs intexstthéoriques différent radicalemft

Conclusion : un traité didactique sur l'aide a la ekcision et ses outils
R. Reix ne traite pas a proprement parler de lesaé; mais de I'aide a la décision, ce qui
réduit singulierement le propos mais reste towaittcbnforme a I'ambition de son ouvrage. |l
expose sommairement le modele de H.A. Simon, neafgicen est dit est juste et constitue
une introduction intéressante pour un lecteur mpatialiste auquel ce livre est destiné. R.
Reix posséde une authentique qualité de synthékeaarté pour exposer simplement des
éléments d’'une théorie et en donner les principaiégues, sans polémique. Le savoir
didactisé développé ici est utile au lecteur, dauravient du talent de Robert Reix en tant

quauteur de manuel et de la conformité de ce suiraité avec ce qui est annotféé

3.2. Organisation, Théories et applications par LaBoyer et Noél Equilbey, 2003

L’'ouvrage’®de 464 pages se présente comme kilan, un état des lieux, en quelque sorte
pour faire une pause. Ancien dirigeant d’entrepsiseiropéennes ou ameéricaines,
enseignant-chercheur, consultants internationalgxsant convaincus que de méme que
'enseignant ou I'étudiant ont grand intérét a caiine les pratiques de I'organisation de
I'entreprise, de méme le manager peut tirer un ksaceprofit d’'une bonne compréhension
des théories qui sont a I'origine des applicatigusil conduit. C’est dans cet esprit que ce
livre a été écrit, & la fois outil et ensemble dacepts®® » L. Boyer et N. Equilbey semblent
tres préoccupés du lien entre les théories maragget les pratiques d’entreprises. Ainsi
concluent —ils I'introduction en soulignant querléure est un <outil de travail mais aussi

matiére a réflexion, ce livre a été rendu possibfice, certes, a la lecture des « grands

102| es entretiens que j'ai pu avoir avec Lucien $feaodt 2009 et avec Robert Reix & 'occasion dassier
sur les « Systemes d’information et le managemesibdganisations », revue Economie et Managemetité®
Juin 2005, peu de temps avant sa mort, attestdatrddicale différence d’approche de ces deuxuasite
travaillant dans I'espace conceptuel de la décision

193 Rien n'est dolosif chez R. Reix, le propos conseme certaine modestie et témoigne de I'honnétaté
homme qui se qualifiait volontiers de hussard dedaublique.

194 Luc Boyer et Noél EquilbeyQrganisation, Théories et applicatigrisditions des organisations, 1999 et
2003, nous travaillons sur la seconde édition d820

195 uc Boyer et Noél Equilbeyprganisation, Théories et applicatiorsditions des organisations, 2003, page
16.
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auteurs », mais surtout grace aux témoignages ‘@nallcation de tant d’'ingénieurs de
cadres et de techniciens auxquels les auteuremergndre hommag®® » Les deux auteurs
veulent souligner leur appartenance au monde dedjgrise, leurs connaissances du terrain,
comme en attestent leurs remerciements aux homraeg&prise, qui, par leurs témoignages
ont contribué a I'ouvrage. Nous retrouvons ici wreston originelle du management en tant
gue discipline perpétuellement écartelé entre ledaa®es organisations et les constructions
théoriques nécessaires pour le comprendre et lgeha

3.2.1. Trois parties inégales

Le livre est découpé en trois parties d’'inégalgsartance.
La premiére partie est titréeThéorie des organisations et du management :reasdg

courants®’

». En neuf chapitres il aborde de la page 19 ad@ 196 les principales écoles

et approches manageériales, avec de nombreux tabd¢ackémas de synthese. Il présente de
multiples fiches d’auteurs dont les candidats aancours sont généralement demandeurs.
La seconde partie, de la page 197 a la page 3%4réstde maniére assez sibylline

« Principes et méthodes », dans laquelle sont pgse des questions tres générales du
management, comme les structures, le systeme dinatoon, la logistique et de nombreux
chapitres consacrés a la gestion des ressourcesriesnquestions dont Noél Equilbey est
particulierement spécialiste.

La troisieme et derniere partie, de la page 3%/ e 446, porte surQuelques tendances
actuelles» : lacorporate governangée management des connaissances, le management
interculturel et les réseaux d’entreprises. Cexchet tout a fait judicieux, car il s’agissait de
préoccupations majeures des organisations dessaA066.

Le découpage de I'ouvrage entre les théories dhaneet les pratiques de I'autre peut susciter
d’intenses débats que nous éviterons ici pour imaasoger plus précisément sur la place

gu’y occupe la question de la décision.

1% |bidem.
197 |bidem, page 5.
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3.2.2. La place de la décision

Le terme de décision n'apparait pas dans le leXifygas plus que les termes de rationalité
ou de rationalité limitée. Aucun chapitre de laxiéme partie n’est consacré a cette question.
Il faut donc explorer les présentations d’auteungrpetrouver H.A. Simon auquel les auteurs
consacrent deux pages.

H.A. Simon est classé avec les auteurs de I'éaamlogique des organisations, mais les
auteurs prennent la précaution de noter qué&conomiste et psychologue, il (H.A.Simon)
pourrait étre classé au sein d’autres écoles (..Queill a travaillé dans des domaines tres
variés comme l'administration publique, I'organigat, les mathématiques, la logique,
informatique, la psychologie et la sociologie domportement, 'économie générale et
d’entreprise’®® » Cette énumération est impressionnante, etesteline une idée de

I'étendue du talent d’H.A.Simon on peut s’interrogar son utilité.

3.2.3. Idées forces

Les auteurs présentent ensuite trois idées doneisalet la pensée d’H.A. SimonOa reléve
une constante dans sa réflexion : I'étude de tolegamplications de sa théorie de la
décision, la théorie de la rationalité limitée etnclitionnée (contraintes de I'environnement).
Les limites de la rationalité sont :

les réflexes et les dons de chacun (capacités),

les valeurs et les buts personnels (motivations),

la connaissance (information) de la situatiot»

Ce développement donne une idée des facteurshinfétaationalité en omettant I'expérience
du dirigeant et les contraintes spécifiques délatson, mais I'essentiel est dit en trois
lignes. Les auteurs passent immédiatement au deexapport majeur de H.A. Simon, le
modele IMC qui n’est pas cité en tant que tdl.(¢H.A.Simon) en déduit une description de
la phase de décision qui comporte trois étapes :

Identification des occasions appelant une décision,

Construction et analyse des événements entraaré&shpque action,

Sélection et choix d’'une actidht »

1% page 463.

19ibidem, page 164 et 165.
10 bidem, page 165.

1 pidem.
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Cette présentation du modele IMC est extrémemeloictéce en particulier celle de la phase
Intelligence qui est beaucoup plus complexe qu’um@le identification d’occasions. Les
auteurs poursuivent en soulignant les limites egplfit humain et les tentatives pour aider a
décider plus rationnellementMais les limites (imagination et connaissance, emnement
complexe...) existent. L’hnomme administratif estdiérent de ’lhomme économique
statistique. Il s’agit donc d’améliorer un peu lationalité, soit en agissant sur I’'homme, soit
en redessinant un environnement organisationne fauorable'*? » Ces propos restent trés
allusifs, ils servent principalement de transitiobexposition d’une autre typologie majeure
de H.A. Simon la distinction qu’il a opérée dars@eganisationgécrit avec J. March) entre
les décisions programmables et non programmablekg@iteurs exposent ensuite et qu'ils
associent a la hiérarchie des taches. Le passagaaé a H.A. Simon s’achéve sur une
proposition optimiste quand a la pérennité de ss@e 4.es techniques modernes de
décision ne devraient pas remettre en cause céttessité de la hiérarchie pour comprendre
la complexité de la réalité”® » A la suite de cette partie consacrée a H.A.S8iitso

présentent les principales conclusions de J. Mairdh. Cyert présentés comme des

successeurs de H.A. Simon.

Conclusion : la place tres faible du concept de disgon
Cet ouvrage n’accorde donc aucune place réell@acept de décision. Comme H.A. Simon
est un auteur incontournable en management ilssexpaommairement ses apports les plus

connus de maniere assez approximative.

3.3. Management des organisations, Jean-Michel Plan2003

L'ouvrage*/de J-M Plane, professeur & I'université de Monipepiropose un panorama
complet des grandes théories des organisatiofisu8iage est court, 257 pages, il n'en est
pas moins tres complet. La question de la décigiest traitée dans la section quatre de la

troisiéme partie consacrée aux théories managg@ie organisatiofs, qui succéde a

12 |bidem.

113 |bidem, page 166.

114 Jean-Michel Pland/lanagement des organisatigriaris, Dunod, 2003, premiére édition, la pagomati
renvoie & cette édition.

115 |bidem, page VIIL.
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I'approche classique des organisations (de Tayl@handler) et au management des relations
humaines. Cette section présente surtout la dédising sa dimension stratégique, les autres
types de décisions, tactigues ou opérationnelldaisant I'objet d’aucun développement.
L’auteur distingues cing conceptions difféerenteteda prise de décision dans les
organisations : le modéle décisionnel classiquenteiéle organisationnel développé par

H.A. Simon, puis par Cyert et March, I'approcheifiglie ainsi que le modéle de I'anarchie
organisationnelle ou modeéle de la poubéffe» Il passe indistinctement du concept de
décision a la prise de décision et retient cingescol auteurs phares dans cette

problématique.

3.3.1. H.A Simon et la théorie de la rationalité mitée

En une vingtaine de lignes les principales étapds die et de I'ceuvre de H.A. Simon sont
retracées dans une synthese rigoureuse. J-M. Sdaifigne que : &imon va s’opposer au
postulat de rationalité parfaite développée pardbsrcheurs de Harvard et propose le
concept de rationalité limitée ou procédurale panalyser le comportement organisationnel
et la prise de décisioft’ » Une note cite en source Adminstrative Behaviameouvrage de

A. Demailly : «2. Pour une analyse détaillée de I'ceuvre de Sinhdesses subtilités, voir

les travaux et 'ouvrage majeur de A. Demailly,dsychologie sociale, H.A. Simon et R.
Pagés, Lyon, L'interdisciplinaire, Systéme 1993 pages'® » L’auteur donne ses sources

et souligne la subtilité de I'ceuvre de H.A.Simomqgeie I'on rencontre rarement dans les
ouvrages trés nombreux qui font appel au concepatamnalité limitée.

Le modele de H.A. Simon est qualifié delus réaliste que le précédent (le modele de
Harvard), car il part de I'observation des compartents humains et correspond a un analyse
cognitive du décideur'® » C’est un des intéréts de ce livre que de moiigniculation entre

les théories qui se succedent et se construisennkes en réponse aux autres. Cette approche
intelligemment exposée en facilite grandement lagréimension. L ‘auteur retient surtout de
H.A. Simon que «le décideur n’a pas une vision globale de I'enmimtement de I'entreprise

et ne peut pas traiter la totalité des informatiahsponibles ; 'hnomme n’a pas de

préférences claires, hiérarchisées mais plutbtatgsrations variables selon les moments ; le

1% |bidem, page 140.
17 |bidem, page 142.
118 bidem.

119 |bidem, page 143.
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décideur ne cherche pas a maximiser les conségselgcees choix mais est plutét en quéte
d’'un certain niveau de satisfactidff. » Et J.-M. Plane de conclure avec concisioRpur

Simon, I'optimum est une utopfé » La synthése proposée ici résume clairementlésside
H.A.Simon. L'auteur met en avant la distinctionreries solutions satisfaisantes retenues par
le décideur s’opposant aux solutions optimalesnedeles précédents de la prise de décision,

il signale I'importance de I'environnement et lesx de pouvoirs au sein de I'entreprise.

3.3.2. Critiques

J.-M. Plane note trois critiques au modele de HSitmon, qui proviennent de I'ouvrage de A.
Demailly cité dans la seconde note. La premiéréeur les solutions innovantes ou de
rupture qui peuvent se produire. La seconde gdatze insuffisante que H.A. Simon accorde
aux «processus de négociation et d’'influence dans I'argation, qui déterminent la prise de
décision*?® », enfin il souligne que les jeux d’acteurs dans I'organisation ne sont pas
suffisamment envisagés comme de véritables jepaudeir ayant souvent un impact
déterminant sur les décisions qui seront pri$és. Cette derniére critique reprend un
argument déja développé par Lucien Sfez et d’aatnésurs comme Eugéne Enriquez ou

Pierre Jarniou.

3.3.3. Synthese

Le dernier paragraphe est un hommage adalebre tentative de synthese de March et

Simon*?%»

dans laquelle les deux auteurs identifient ttoisceptions du comportement
humain, «a premiére conception est avant tout préoccupédgpeationalisation du travail

et a donné naissance a I'école dite classique atgdinisation. La deuxiéme conception
insiste sur I'importance des rapports sociaux etrespond au mouvement des relations
humaines, la troisieme conception privilégie la tpie les membres d’une organisation
doivent prendre des décisions et résoudre des @nods. Les approches qui partent de cette

hypothése mettent I'accent sur les processus dtgniés modes de raisonnement et

120 | bidem.
2 bidem.
122 |pidem.
123 | bidem.
124 |bidem, titre du paragraphe.
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d’analyse pour rendre compte des comportements imsni&@> Cette présentation donne une
place de choix a I'ceuvre de H.A. Simon et J. Maeh présentant comme les peres d’'un
nouveau paradigme apres I'école classique et defleelations humaines. J.-M. Plane reste
en ce sens fidele au projet des auteurs d’Orgammsatie maniere non critique. Il note que
leurs apports au managemergsk d’avoir déemontré que les acteurs d’'une orgaiosa
agissent suivant une logique de rationalité limités choix opérés et les décisions prises sont
soumis a des contraintes, provenant de certainesctéristiques de I'étre humain, mais sont
toujours sensé¥® » C’est un point important & souligner, qui moréerofonde
compréhension de cette théorie par J.-M. Planenrfi®nous I'avons montré plus haut, dans
I'analyse scientifique de I'ceuvre de H.A. SimontHéaorie de la rationalité limitée conserve

le modeéle de la rationalité du comportement, maiselrationalité multiple, complexe qui

fait sens pour les acteurs, et dont le sens méniteépbapper de prime abord a I'observateur.

Les développements consacrés a H.A. Simon s’ach@iesans qu'il soit fait mention du
modéle IMC ce qui peut sembler étonnant. Les pa@inigants sont consacrés a la théorie
comportementale de la firme selon Cyert et Marchsde prolongement de I'ceuvre de
H.A.Simon. J.-M. Plane choisit ensuite d’abordemiedele politique de la décision de C.
Linblom, en cohérence avec une critique adresséecgiéle de H.A. Simon jugé faible sur ce
point, et a la théorie de la poubelle. Ce modalérote de la fin d’'une illusion, celle de la
rationalisation possible des organisations comeeelle suggere I'apparition d’'un nouveau
réalisme, c’est a dire I'acceptation de I'incohécen ou de lirrationalité relative des

organisations rationnelle¥’ »

Conclusion : des théories clairement exposées etidement articulées
L’ouvrage de J-M Plane donne une place raisonnalal@dcision auquel il consacre dix
pages sur 257 soit 3,90% de I'ensemble du textecheix opérés révélent la culture de son
auteur, professeur agrégé de gestion a I'univedsit®lontpellier 1ll. Ces choix sont
cohérents et les théories proposeées s’articuleittesoént entre elles. Lucien Sfez n’est pas

cité, il n"apparait d’ailleurs pas dans la bibliaghie. Ceci peut expliquer en partie que les

125 |bidem, page 144.
126 |bidem.
127 |bidem page 148.

133



candidats a I'agrégation d’économie et de gestjantravaillent souvent sur le livre de J.-M.

Plane ne citent quasiment jamais Lucien Sfez.

3.4. Comportements organisationnels, Stephen RoblEnTimothy Judge, Philippe
Gabilliet, 2006

3.4.1. Des auteurs reconnus

Ce livre publié aux éditions Pearson est la tradoa’un ouvrage de deux professeurs
ameéricains et d’'un professeur francais. Selon tecadibliographique «Stephen Robbins est
professeur a I'Université de San Diego (Californiaprés avoir travaillé pour Shell et pour
Reynolds, il a enseigné dans de nombreuses urige(si..}*® » Les auteurs de management
americains soulignent avec fierté leurs fonctionssdas entreprises, ou leur métier de
consultant auprés de grandes entreprises. Powi estode Timothy Judge qui est associé au
livre de son collégue il est noté qu’ikest professeur émérite de management au Warrrington
College of business administration (université tterifie). Spécialiste de la personnalité et
des attitudes au travalil, il a publié de nombreutctes dans les revues spécialisées de
psychologie appliquée, management et comportemganisationnef-*® » La Iégitimité de

cet auteur s’appuie plutdt sur son ceuvre univémsithans les champs dont il est spécialiste.

Enfin Philippe Gabilliet, auteur francais assoai& deux auteurs ameéricains est présenté
comme : «docteur en sciences de gestion et professeur-asadd&SCP

-EAP (Paris), ou il enseigne le comportement orgatibnnel et dirige plusieurs programmes
(...). Spécialiste du leadership, du management cultiirel et des stratégies d’anticipation,
il est 'auteur de plusieurs ouvrages de managerieatdéja adapté en francais le manuel
de S. Robbins et D. De Censo, Management, I'est€eles concepts et pratiques (Pearson
Education 2004)}° » L'auteur francais est donc déja I'adaptateulaigre ouvrage de
référence de S. Robbins. Il est & noter que cetagevest qualifié de manuel (titre qui ne

figure pas sur cet ouvrage ci), dont on parle cordime ouvrage a succes en quatrieme de

128 stephen Robbins, Timothy Judg@mportements organisationneRearson Education France 2006™2
édition, quatrieme de couverture.

129 |bidem.

130 pidem.
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couverture : €e best-seller, mondialement connu traduit dans gridix langues a déja

accompagné plus d’un million d’étudiant3™

3.4.2. Analyse de la présentation du livre

La quatrieme de couverture mérite qu’on s’y attazdreelle indique le projet des auteurs.
L'étude du comportement organisationnel est pos@oe une «cience comportementale
appliqguée qui observe l'activité des membres domganisation pour analyser son impact
sur I'efficacité et les performances de cette dami*>» Cette approche se définit comme
une science appliquée, résolument tournée vemrfarmance. Notons que le terme retenu
est celui d’efficacité, on ne s’encombre pas ictdeeloppements sur I'efficacité, I'efficience

ou l'effectivité, comme les ouvrages universitaiftagcais peuvent le faire.

La suite de la présentation souligne que I'ouviesjestructuré autour de quatre angles
d’approche complémentaires :

- les comportements des individus,

- les comportements des groupes,

- Iimpact du systeme organisationnel sur les congments,

- les dynamiques transversales.

La présentation souligne que I'ouvragkai la synthese des concepts et des théories
mobilisables comme de leurs limites, et offre ugdaéventail d’applications au quotidien des
organisations=®» Il sera intéressant de voir dans quelle mesefte annonce est respectée
dans I'analyse de la partie que I'ouvrage consadeedécision. Soulignons que les théories
sont mobilisées dans la mesure ou elles contritluénperformance de I'organisation et que
le souci de répondre a des préoccupations quotidgedes organisations est un impératif des
auteurs. A cette fin les auteurs soulignent gee<iembreux exemples (du livre) interrogent
des pratiques tres variées (...) et qu'une place mapte est accordée aux problématiques
actuelles (...) le travail d’adaptation réalisé pahiRppe Gabilliet met en lumiere les
spécificités européennes et francaises. Il comdetexte de situations tirées d’organisations

diverses (France Telecom, Auchan, Servier, RenaailRoste belge, Acte sud, Easynet

Blibidem.
132 1bidem.
133 | pidem.
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(...)"*» Cette collection associe systématiquement wLairancais aux équipes anglo-
saxonne pour toucher le public francgais avec deslemtreprises que les lecteurs francais
connaissent. La quatrieme de couverture souligmaenque : <haque chapitre est
accompagneé d’un riche corpus d’activités (questidickes de révisions, de réflexion, débat,
exercice de groupe, étude de cas, fiche consdésutux étudiants, chercheur et

praticiens™ » Il s’agit donc bien d’un manuel de managemeapgpsé avec divers exercices
et moyens de faciliter le travail de I'étudiantaidleurs pour préciser encore leur démarche et

leur cible I'éditeur précise le public visé, le aiy@de connaissances et le niveau.

Le public visé est celui des&udiants en sciences de gestion, écoles de maeagem
d’ingénieurs, en IEP, managér&» Cette cible est vraiment trés large, il estiséensuite

que le niveau estlke, M**"», ce qui n’apporte rien de plus, car le niveast.celui des trois
annees de licence et le niveau master porte suetMMR. La présentation du contenu nous
indique les champs de connaissances auquels léd#tache les contenus du livre :

« Comportements et organisation, Psychologie desrosgéions, Management des hommes
et des organisation$® Les champs ainsi définis ne rattachent I'ouvi@gecun champ de
savoir clairement identifié dans les cursus frangés sont extrémement généraux et semblent
répondre davantage a des préoccupations commerqiadescientifiques. lls sont surtout
destinés a ne pas décourager un lecteur hésitangstir quarante neuf euros dans ce livre.

Le chapitre 5 du livre est titré « Perception égde décision » et la page de présentation
évoque la maniére dont Roland Moreno, célébre fiouention de la carte a puce et auteur
d’'une Théorie du bordel ambiant, prend des décsinéatives. Cette approche de la question
est tres spécifique les auteurs précisehke«présent chapitre abordera la fagon dont le
processus créatif permet a Roland Moreno et atdésude prendre des décisions innovantes
dans le cadre de leur fonctionnement professiori@lis relierons la perception aux
décisions, avant d’expliquer comment il faudrag feendre et comment elles sont
effectivement prise au sein des organisatidis Ce chapitre se propose donc d’aborder la

décision du point de vue de l'innovation. C’est approche originale, tres éloignée de

134 | pidem.
135 | pidem.
138 | pidem.
137 | bidem.
138 | pidem.
139 |bidem, page 155.
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'angle stratégique adopté par J.-M. Plane cenirdes décisions stratégiques, comme nous
'avons montré plus haut. La seconde originalitdesien établi entre perception et décision,
comme le titre du chapitre le propose. C’est leixchde focaliser sur I'étape intelligence»

au sens de H.A.Simon, mais il faudra vérifier chitpothése ensuite. La derniére proposition
est normative, car elle doit présenter commeratut prendre les décisions, cette annonce est

tout a fait en conformité avec le projet de I'owyea

3.4.3. Des questions multiples qui n’ont pas toujws de réponse

Les trois premieres parties du chapitre sont cagsa@ des développements sur la
perception. Elles sont d'importance tres inégale«ll. Qu’est-ce que la perceptiorns?
Comporte 15 lignes, le Z Quels sont les facteurs qui influencent la pgtioa ?»,

Comporte 26 lignes et un tableau récapitulatieet3. Perception des personnes, porter des
jugements sur autrut comporte huit pages proposant les développenenfdus divers,
abordant la théorie de I'attribution, les racciaide jugement, différents effets de halo, de

contraste, I'entretien d’embauche, les prophétigs-gdalisatrices, le profilage ethnidtfe

Il est loisible de s’interroger sur les choix deseairs qui juxtaposent des éléments de sens qui
pris individuellement sont intéressants, (parfoisrdmiere anecdotique) mais dont les liens
semblent assez distendus. Les auteurs ne s’encoinpa®de transitions et proposent
simplement une série de briques de sens dans gioggidofort €loignée des ouvrages francais

marqués par I'élégance de la structure et les noforenelles inspirées des grands concours.

La quatrieme partie de ce chapitre est titrée getaeption a la prise de décision. Nous
sommes au cceur de notre problématique et les ayiesent d’emblée la définition suivante :
« Décisions — Choix entre deux ou plusieurs optidhsCette définition réduit la décision au
choix, c’est a dire a I'étape trois du modele dA.Esimon. Les termes de décision et de
prise de décision sont utilisés sans distinctiati@diere. Par ailleurs la définition proposée
distingue les situations ou il n’y aurait que dewtions des cas ou il s’en présenterait de
multiples. La définition : choix entre plusieursiopis, suppose qu'’il peut y en avoir deux ou
plus, on peut donc s’interroger sur la pertinenesalligner en particulier la situation ou il

n'existe que deux options, mais les auteurs n’appbaucun élément de réponse sur ce point.

140 |bidem, des pages157 & 166
141 |bidem, page 166.
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3.4.4. Difficultés didactiques liées a l'usage dat@gories spécifiques aux

auteurs

L’introduction de cette partie évoque des situatidasiécisions différentes suivant qu’elles
sont prises par des cadres opérationnels et dessdadhniques. Selon les auteules«

cadres opérationnels définissent par exemple Igsctifs de I'organisation, les produits ou
services qui seront proposés, le financement idésalactivités ou I'emplacement d’'une
nouvelle usiné??» Il est tout & fait étonnant d’associer des décisd’'une telle importance a
des fonctions de cadres opérationnels. Les désigonquées sont tout a fait stratégiques,
elles relévent du conseil d’administration de Iteptise, du comité de direction, ou de la
direction générale, on peut donc s’interroger sunigeau de cadre opérationnel dont le sens
en francais n’est pas du tout clair. Les fonctides cadres techniques, catégorie elle aussi
tres floue, sont proches de ce que I'on appells ¢esinomenclatures francaises
'encadrement opérationnelles cadres techniques s’occupent des calendrieatuction,
sélectionnent les nouvelles recrues, arbitrentlegmentations de salairé® » Cet exemple
insiste sur la gestion des ressources humainebemeadrement opérationnel partage, dans la
pratique avec les services des ressources humainsage de catégories comme les cadres
opérationnels et techniques, qui n’ont pas de spaedance dans la culture francaise du
management pose une question didactique d’'impatanc

3.4.5. L'absence de H.A. Simon

Les auteurs soulignent ensuitgue les simples employés effectuent aussi un eartanbre
de choix qui affectent leur travail et I'organisati & laquelle ils appartiennent.Cette phrase
introductive laisse a penser que les auteurs Wastrer leur propos d’exemples tirés de la
production, ou des taches administratives, mai®n est rien. ®armi les plus évidents
(choix) figurent sans doute la décision de se reralr bureau un jour donné, la quantité
d’efforts que I'on accepte de fournir, ou encorel®ix de répondre ou pas a une demande
d’un supérieur hiérarchiqu&** » Les exemples donnés sont étonnants, ces décisienant

de la psychologie et de la volonté personnelle guesde situations professionnelles. En fait

142 1bidem.
143 1bidem.
144 | pidem .
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ces exemples introduisent I'idée quees dernieres années un nombre important
d’organisations ont tenté de responsabiliser leemsployés (.. > » mais il s’agit d’'une autre
problématique qui sera abordée dans d’autres chapit

La cinquiéme partie titrée @mment les décisions se prennent-ell&$2nous conduit au
cceur de la question ; elle est divisée en deus parties, I'une sur le processus rationnel de
prise de décision et l'autre sur la prise de dénisicréatives. Les développements sur le
processus rationnel de prise de décision présemtemiodéle rationnel proposé en six étapes
suivantes : «

Définir le probléme.

Identifier les criteres de décision.

Pondérer les critéeres.

Elaborer les options.

Evaluer les options.

Choisir la meilleure optiod*’ »

La source de ce modele semble étre un article dedthds dhe process of problem

solving », Industrial management review, automne&ge 1-19*%. Il semble que ce modéle
soit une déclinaison du modele IMC en six étapes.duteurs développent les hypothéses
d’un tel modéle rationnel en s'inspirant d’'un deide J. MarcH?®. Cette interrogation sur les
hypothéses de la décision rationnelle précéde glemdent et introduit I'exposé de la théorie
de la rationalité limitée. Ici il n’en est rien laateurs proposent un développement intitulé

« 5.2 Prendre des décisions créativés» et exposent un modéle & trois composantes,
'expertise, I'ingéniosité et la motivation, que isawe développerons pas ici. Dans I'approche
de cet ouvrage la créativité est étroitementdiée prise de décision, ce qui est un choix
propre de ces auteurs dont la spécificité conaisedier deux problématiques (décision et

créativité) généralement disjointes.

145 bidem.

148 |bidem, page 167.

147 Ibidem, page 168.

148 |bidem, page 670.

149 |bidem, voir note numéro 16.
130 |bidem, page 169.
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L’exposé incontournable sur la rationalité limiesst développé dans le sixieme point
consacré a la prise de décision. La définitionadeationalité limitée est Rrise de décision
basée sur la construction d’'un modéle simplifi¢atenant que les caractéristiques
essentielles des problémes et laissant de cotétruplexité> » Cette définition, expression
elle-méme trés simplifiée du modele de H.A. Sintomyve sa source dadsiminstrative
Behaviour quiest cité en noté”. Les 34 lignes consacrées a la rationalité linstég claires

et apportent I'essentiel sur la question. Il eshgant que les auteurs ne citent jamais le nom
de son auteur. Le nom de H.A. Simon n’apparaitdpu fois dans les notes 13 et 25 de la
page 670, et I'on sait que la plupart des lectaarsonsultent jamais ces notes. La théorie est
ainsi posée sans aucun rattachement a une écaateur, un espace d’interrogation précis.
Cela n’incite pas a s’interroger sur son apportiggie, ses limites, le contexte de son
émergence ou son intérét actuel. Ce qui imports @alogique des auteurs est de comprendre
un peu les facteurs qui généerent de l'irrationadiié de s’en méfier et de décider

positivement de la maniere la plus rationnelle.

3.4.6. Listage des erreurs et distorsions

Les auteurs consacrent ensuite plusieurs pagediférentes « erreurs et distorsions
décisionnelle5? », I'inventaire est impressionnant : «

I'exces de confiance,

I'effet de fixation,

I'effet de confirmation,

I'effet d’accessibilité mentale,

I'effet de représentativité,

'escalade d’engagement,

la rationalisation du hasard,

la malédiction du vainqueur,

I'effet de recuf®* »

51 Ibidem, page 172.

152 |bidem, note 25 de la page 670.
153 Ibidem, page 172.
154 |bidem, page 173 &4 177.
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Les auteurs présentent donc toute une série dedtet noms parfois tres imagés avec le
souci d’éviter aux néophytes de la décision de tmdlans leurs pieges. Les développements
de la fin de cette partie portent sur le r6le dsuition, de la personnalité et du sexe des
personnes, développements faisant état de reclsguslhiehologiques qui soulignent les

spécificités des femmes dans la prise de déciston.

Dans un septieme et dernier point la questionéthitjue. «7. Ethique et processus
décisionnel*® » est abordé. Dans la plupart des traités de neamexgt les questions éthiques
font I'objet d’'un chapitre spécifique ; dans ce divdeux pages seulement lui sont consacrées,

rattachée a la question de la décision.

3.4.7. La bibliographie en francais éclaire les d&oppements de ce traité

En plus des notes qui comprennent essentiellenesntafiérences anglo-saxonnes il est
proposé une liste de onze titres?eur en savoir plUS’ » Elle nous apprend que S. Robbins,
coauteur de cet ouvrage a écrit, en 2003 un autn@gePrenez la bonne décisi@ux

éditions Village Mondial. On peut donc faire I'’hyth@se que ce chapitre est une synthése de
cet ouvrage, ce qui expliquerait 'impression dagosition d’'idées qui ressort de sa lecture.

H.A. Simon est cité dans la version francaiskdihinistrative Behaviour

Conclusion : une approche anglo-saxonne tournée \&la pratique et le terrain
La place accordée a la question de la décision pasinsignifiante, mais les choix opérés
sont trés différents des traités francais de manage La décision, ou plus exactement le
processus décisionnel est étroitement associ€guielstion de la perception et a celle de
linnovation. L’approche de ce manuel est pragmagidl mélange constamment des éléments
de théorie, non contextualisés avec des cas aflugations et des anecdotes tirées de la vie
des organisations.
Dans ce chapitre aucun auteur n’est cité, il fausalter les notes en fin d’ouvrage pour les
découvrir, ou bien consulter la bibliographie fraise. Ce choix est certainement celui de

'auteur de ce chapitre, car d’autres chapitres sepbles théories en les rattachant a leurs

15 Ibidem, page 179.
%% Ibidem, page 182.
57 |bidem, page 186.
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auteurs. Un lecteur francais habitué aux normedémgues d’écriture sera déconcerté par
cette fagon d’écrire le management, résolumenttmivers la pratique de terrain, et ou les
contributions théoriques sont toujours subordonad&sfficacité opérationnelle. Cette
maniéere d’aborder le management est tout a fastbbBrence avec le projet des auteurs

expose dans la préface de I'édition francaise.

3.5.Stratégique par Gerry Johnson, Kevan Scholes, Richard Whittigton,
Frédéric Fréry, 2008

Cet ouvrage est du méme éditeur, Pearson Educgtierie précédent. La premiére édition
date de 1984 au Royaume Uni. L’édition francaid@82€ur laquelle nous travaillons est la
huitieme édition. Ce livre, dont la préface préasél s’est déja vendu a 800 000
exemplaires est devenue une référence en matiésteadiégie pour les lecteurs de haut
niveau. Le niveau du public désigné en quatriemeodeerture est plus précis que celui de
I'ouvrage précédent &3, M1, M2, 3% ».

Nous nous attendions a trouver des développemimegsants sur la prise de décision,
comme dans I'ouvrage de J.-M. Plane qui abordedstipn de la décision essentiellement
sous I'angle de la décision stratégique. En vdrit&n est rien, pas un mot sur cette question
dans les 720 pages denses de ce livre. L'indexatéss ne laisse aucune place a décision
entredata mining574 et décote de holding 32% De méme la notion de rationalité ne figure
pas dans l'index entre ratio cours/bénéfice 432eaette 225°. La lecture attentive de cet
ouvrage tres bien fait révele que la décision et partie du champ d’étude stratégique
pour ces auteurs. De méme, H.A. Simon n’'apparaiepfre Siemens 270, 413 et Singapore

Airlines 437,495, dans l'index des noms propres.

1%8 Gerry Johnson, Kevan Scholes, Richard WhittingEsadéric FréryStratégique Pearson Education France,
2008, 8éme édition, quatrieme de couverture
19 Ibidem, page 718.
160 |bidem, page 719.
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Conclusion : la question de la décision ne concerpas ces auteurs spécialistes de
stratégie
L’'absence de développements sur la décision ddrmigeage révéle que les champs de la
décision et de la stratégie sont disjoints pouracgsurs, qui n’abordent pas cette

problématique.

3.6.Le management, Fondements et renouvelleme@sraldine Schmidt et coll.
2008
Edité aux Editions Sciences humaines, ce ififr@ux dimensions plus modestes réunit les
contributions de nombreux contributeurs universggspécialistes en management. Les
questions traitées sont actuelles et certaindestie synthese apportent des fondamentaux au
lecteur néophyte, plusieurs articles interrogembégagement comme discipline, et comme
discipline enseignable.
Conclusion : un élément de culture managériale unigement traitée dans le
glossaire
La question de la décision n'apparait pas en taattelle dans le corps du livre, mais dans le
glossaire. Un article, ®Rationalité limité€®3 propose en vingt trois ligne d’une page a
double colonage quelques généralités sur la questidre I'article pyramide des besoins et
celui consacré areengigeering Cette théorie apparait donc dans le glossamarun
elément de connaissance fondamentale mais non,saiuméme titre que la pyramide des

besoins, la théorie de I'agence et autres classiquenanagement.
3.7. Manageor- Michel Barabel et Olivier Meyer, 2006

Ce traité de 884 pages est sous-tittées meilleures pratiques du managentént il est
structuré autour de trois themes principaux ; éarpére partie propose deComprendre la
réalité managériale de I'entreprise la seconde est titréeSavoir agir en acteur stratege au
sein de I'organisatiom, la troisieme &avoir se comporter et se positionner face a ses

équipes®®. Le premier chapitre de I'ouvrage, sur les dixtlquiil comporte, est trés

161 Geraldine Schmidt et coll., Lmanagement, Fondements et renouvellem&iuliions sciences humaines,
2008.
162 i
Ibidem, page 356.
183 Michel Barabel et Olivier MeyeiManageor Paris, Dunod, septembre 2006
14 |bidem, in table des matiéres.
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volumineux et consacre quatre-vingt pages aux ie€ou management. Il présente tout
d’abord et naturellement, I'école classique etdléales relations humaines avant d’exposer
d’ «autres écoles managérialesLa théorie de la décision est la premiére deacdres

écoles.

Les auteurs rappellent le contexte d’émergencetie théorie et quelques éléments
d’histoire de cette problématiquelLes théoriciens de la décision aussi appelés l&co
Carnegie, en référence au Carnegie Technologicstitite de Pittsburg, développent leurs
recherches a partir des années quarante. On diggrigs travaux fondateurs de Simon
(1947) sur la rationalité limitée et les recherchatrieures de March et Simon (1958) et
Cyert et March (1963) sur le processus de décistdfapprentissage organisationnéf>

Ce bref rappel chronologique a le mérite de resitne problématique dans son contexte
originel ce qui est assez rare dans les ouvragegmdagement, qui ignorent souvent la

chronologie comme I'ouvrage de S. Robbins et Tgédugtudié plus haut.

La premiere section de ce chapitre détaille les hegdde rationalité absolue et limitée. M.
Barabel et O. Meyer soulignent qu®eur comprendre une décision dans une organisation
il est donc nécessaire d’analyser les processgsyvair les différentes étapes qui conduisent
a ces choix en relation avec le comportement desues et les influences et pouvoirs qui
s’exercent au sein de I'entreprisé® lIs introduisent ici la notion de processus déaisel
conformément a la pensée de H.A. Simon, qui nle pEmais de décision mais de processus
décisionnel.

lls rappellent le courant théorique contre leqaghiorie de la rationalité limitée s’est
construite : 4.es théories de la décision récusent par consédasmnisions mécanistes de
F.W. Taylor et de H. Fayol. Contrairement aux pfgsesés de I'approche classique, les
décisions ne correspondent pas nécessairemenptinisation des variables économiques,
car de nombreux biais quantitatifs et psychologiestrent dans les processus de chix

3.7.1. L’homme économique traité avec précision

185 Ibidem, page 38.
188 Ibidem.
187 |bidem.

144



Les auteurs exposent sommairement le modele ddidmalité absolue, Wne décision est
considérée comme absolument et objectivement radilenlorsque le décideur unique,
individuel ou collectif, devant une occasion deixlexamine tout les actions et
comportements possibles et envisageables (conmassxhaustive) , tient compte de
'ensemble des effets induits qui découleronttdgae action et comportement et parvient a
sélectionner correctement la branche d’alternatigegsmaximise la satisfaction des objectifs
ou optimiser les résultats par rapport aux coltsemus'°® » Cette description de la
situation de rationalité absolue est trés clainacise et exacte, il est rare de rencontrer une
telle précision dans le traitement de cette questies auteurs poursuivent en se référant a
I’'homo economicus, &n tel décideur doit, pour ce faire, disposer dsystéme de
préférences ou de valeurs ordonné, qui lui permetle définir des objectifs clairement
définis, explicites et stables dans le temps. Géttation correspond a la situation de ’'homo
economicus, capable sur un critére de choix oljedsoler la branche d’alternatives qui
maximise sa satisfaction en fonction de son systinpeéférence¥’ » Cette référence est
importante d’'un point de vue didactique, car etdegun lien entre la macro-économie, et la
théorie classique des organisations (et la théerie décision de H.A. Simon), ce qui est tres
éclairant pour un lecteur néophyte en managemaist possédant une culture économique
de base.

Les auteurs rappellent ensuite trois limites atenalité, relatives a I'information disponible,
aux capacités du décideur et a ses motivationsotkEnt que la théorie de H.A. Simon ne
ruine pas le principe de rationalité, mais qu’itédativise : «e décideur doit par conséquent
étre considéré comme un acteur ayant des capamgstives (...) et des motivations (...)
limitées et soumises aux caracteres contraignansodesnvironnement(...) . Néanmoins, en
dépit de ces limites, le décideur reste un actationnel qui devra faire un choix entre toutes
les branches d’alternatives qu'il a a étudier. N&ilement, seules un certain nombre de
comportement lui viendront a I'esprit et la plupdes conséquences qui découlent de ses
actions ne seront jamais analysées donc évaluéedr@hté a un choix I'individu va
construire un modéle simplifié de la réalité¢’°)» Les auteurs insistent sur ce point
essentiel de la théorie de H.A. Simon relatif areau de satisfaction du décideur qui

recherche pas une solution optimale théorique, mra@ssolution satisfaisante en fonction de

188 |bidem page 39.
159 | pidem.
0ibidem.
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la situation. lls montrent la breche qu’ouvre HSAmon dans la théorie de I'homme
économique, khomme administratif de H.A. Simon est donc déffiéide ’homo economicus.
Il ne maximise pas ses criteres de choix (optirosatil n’est pas non plus capable de
détailler 'ensemble des données nécessaires (wdton parfaite) et d’opter pour une
préférence totale (motivation stable). Il s'insaitant tout dans une logique de rationalité
limitée(...}"* » En conclusion de ce passage les auteurs reviesaele lien de la théorie de
H.A. Simon avec la conception de I'homme sous-jeeari’économie libérale, ce qui d’'un
point de vue didactique montre avec pertinenceplnance de cette ceuvre, en ce qu’elle
propose une vision de ’'homme et de I'exercicealeagson, au-dela des stricts

développements relatifs aux technigues de priskédision dans les organisations.

La fin de ce passage consacreé a la rationalitéderexpose sommairement la contribution de
J. March (1978) et destravaux (qui) s'intéressent aux systemes d’inforomaét de controle
des décisions prises qui permettent a I'organ@atie s’assurer de leur bien fondé lors de la
phase de mise en ceuvfé» Les auteurs ne font pas explicitement référeace travaux

plus récents de H.A. Simon sur les sciences dificael, dont I'écho est resté faible.

3.7.2. Une typologie décisionnelle intéressante

La question de la décision est abordée a un auineemt dans cet ouvrage, dans un chapitre
consacre a la stratégie. La section consacrédaetra 'importance de la stratégie expose
les caractéristiques des décisions stratégiduiestilisant indifféremment le terme de

décision stratégique ou de prise de décision gfiaté. «Par rapport aux décisions

courantes (...), les décisions stratégiques présentztaines particularités. Nous présentons
ci-aprés les principales caractéristiques associese prise de décision stratégigié»

Les exposeés des caractéristiques des décisiondgstyaes présentent peu d’intérét pour notre
recherche, en revanche la typologie présentéeamaite est tout a fait intéressante. Elle
expose les différents niveaux de décisiohexiste, dans I'entreprise, plusieurs niveaux de

décision, essentielles au développement de I'osgdiin (Charpentier 2000). En particulier,

1 Ibidem, page 40.

172 Ibidem.
173 |bidem, page 306, 307, 308.
74 |bidem, page 307.
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il importe de distinguer dans I'analyse, la décisgiratégique, des autres décisions

administratives et opérationnell&8. »

Un tableau titré les niveaux de décision est ptésaa la maniere suivante : »

Typologie des Décisions Décisions Décisions
décisions/ Critéres | stratégiques administratives opérationnelles

Horizon temporel

Fréquence et degré

de répétitivité

Degré d'incertitude et

prise de risque

Degré de réversibilité

Impact

Niveau de décision

Informations requises

\"2J

Champ d’actions

176

Cette typologie attribuée a Charpentier, auteun dfaité, « Organisation et gestion de
I'entreprise, publié chez Nathan en 2000, reposaine distinction d’Ansoff entre les
administratifs et le opérationnels. Cette tripemtitexprime une conception de I'organisation
qui distingue ceux qui prennent les grandes déwsab les autres, eux-mémes scindés en
deux groupes ; ceux qui sont dans les bureausust @ui sont sur le terrain (dans l'usine, sur
le chantier...). Le choix de ce tableau est pertimeais il gagnerait, d’'un point de vue

didactique, & étre davantage commenté.

Conclusion: une approche pertinente de la rationalité limité@
Ce traité consacre des développements forts petsidgela théorie de la rationalité limitée. En
trois pages sur huit cent quatre-vingt quatre péggeauteurs parviennent a dire I'essentiel. En
revanche les développements sur une typologie desiales inscrite dans un chapitre sur la

stratégie, bien qu’elle soit intéressante, gagesta étre mieux développés.

5 Ibidem, page 308.
178 |bidem.
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3.8.Manager, 110 questions de managemétain Henriet et coll, 2006
Cet ouvragé! présenté sous la forme de 110 questions de manage¥nit quatorze
auteurs spécialistes de gestion et de managerhest.structuré autour des grandes fonctions
de I'entreprise. La premiére partie est titré@rganiser et développer I'entreprisé » et
aborde des questions générales sur la créatiotrepeise la création de valeur, la prise de
risque. La seconde partie traite des questions armiates, la troisieme des flux financiers, la
guatrieme les ressources humaines, la cinquiensgsteme d’information et la sixieme et
derniere le controle et I'audit des activités dmtreprise. Cette approche par fonction que
I'on trouve encore dans de nombreux ouvrages degement a le mérite de la simplicité et

de l'efficacité.

La question de la décision est peu abordée darmigedge qui se veut pragmatique, au
service des étudiants et des professionnels. Noasans trouve des traces dans le chapitre
9 - Intégrer I'environnement dans la décision,Hapitre 79 — Recourir a un progiciel de

gestion intégré, le chapitre 88 — Controler la g@ale I'information et dans le lexique.

3.8.1. Intégrer I'environnement dans la décision

Dans ce court chapitre de huit pages, I'auteurgmtéstout d’abord quelques théories, dont la
« Théorie de la décision H. Simon 1957 — Elle proposenodele descriptif de la prise de
décision en trois étapes (IMC) :

| comme « intelligence du probléme » : délimitatihnprobléme et des parameétres a prendre
en compte,

M comme « modélisation » : identification et évaluatdes solutions alternatives possibles,
C comme « choix » : détermination des critéresaection, hiérarchisation et choix d’'une

option!™® »

La théorie de la décision présentée ici est cateadapes de la décision, et non pas celle de la

rationalité limitée ce qui n’était pas évident caenfenu du titre de ce chapitre, les auteurs

17 Alain Henriet et coll ; (sous la direction d&)anager, 110 questions de managemPatris, Editions
Foucher, 2006.
178 |bidem, page 3.
179 |bidem, page 74.
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auraient pu présenter la théorie de la rationhfitéée. En fait ils 'abordent tres
sommairement dans les lignes suivante?our H. Simon I’hypothése selon laquelle tout
décideur a une rationalité parfaite, c’est a diraximise les gains et minimise les couts dans
un environnement certain et connu est irréaltéfe> Par cette longue phrase introductive les
auteurs rappellent les fondements du modele dditanalité classique de 'homme

économique, avant d’aborder la rationalité limitée.

« La rationalité de I'individu et limitée et contramt

par I'environnement qui demeure largement incorimf@rmation n’est pas forcément
disponible, ni accessible,

par la dimension psychologique du décideur (impaceade I'aspect affectif, capacité de
mémorisation et de compréhension limitées).

Toutefois, les nouvelles technologies par les pd&és offertes (de mémorisation, de
sélection, de vitesse, etc.) rapprochent le décidaure décision optimale. Ainsi les logiciels
commerciaux dépouillent les enquétes e facili@prise de décisiort® »

Cette approche focalise sur deux dimensions lirnlgarationalité du décideur, son

expérience de la situation par exemple n’est ppesde, ni plus que les pressions de
I'environnement qui modifient le niveau de satisfait du décideur dans la prise de décision.
Ces facteurs limitatifs restent donc partiels. L'exure sur les technologies et intéressante et
pourrait ouvrir sur un développement relatif ausciences de l'artificiel », mais il n’en est
rien. Cette présentation se termine par un exeroplees juste mais qui technicise beaucoup
la question ne permet pas d’appréhender la vatdité pensée de H.A. Simon.

3.8.2. Recourir a un progiciel de gestion intégre

Dans une partie consacrée aux difficultés techsiglm@maines et financiéres de la mise en
place d'un PGl, I'auteur souligne qué.& difficulté premiére réside certainement dans le
choix d’un progiciel & acquérir. En la matiere nlexiste pas de véritable technique

objective et fiable d’étude comparative. Le chaixpdoduit se fait donc sur des critéres de

rationalité limitée au sens de H. Simth» Cet appel & H.A. Simon pour signifier que I'on

180 |bidem.
181 |bidem, page 75.
182 |bidem, page 659.
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adopte une démarche assez empirique ne manquérgasetl L’auteur associe ici la
rationalité limitée a un choix ni fiable, ni objdct L'usage qui est fait ici de la théorie de

H.A. Simon la tire vers le sens commun ; tel estdstin des théories qui deviennent célebres.

3.8.3. Contrdler la qualité de I'information

L’appel a H.A. Simon concerne la pertinence dddimation, qualité fondamentale de
l'information a rechercher dans la constructiorsgstéme d’information de I'entreprise.
L’auteur souligne qu’a chaque phase du modele Iddrformations requises sont de nature
différente. L’approche de ce chapitre est technefuisage de H.A. Simon est plus proche
de ses théories développées dans les années FB8wt [8ntelligence artificielle et les
systemes informatiques d’aide a la décisioba«lécouverte de I'existence d’un probléme
(intelligence) nait de la perception d’une diffécerentre la situation réelle et la situation
souhaitée. Cette phase repose sur des activitéslizte de I'information permettant de
détecter et de localiser les problemes. Les systéfimformation de gestion traditionnels
fournissent une grande quantité de données powdtemexploitées a ce niveau (exceptions
et écarts). Durant la phase de conception des solstpossibles (design), la personne (ou le
groupe) peut, dans un premier temps, s’appuyedsarsystemes d’aide a la décision
simples, faciles a élaborer en n’utilisant qu’utibfa nombre de données agrégées (type
tableur). Le choix entre plusieurs solutions polesitfchoice) nécessite en général des outils
plus puissants permettant de calculer, sur deg@g synthétiques, les conséquences des
solutions envisagée® Ces développements reprennent les premiers traieaH.A.

Simon avec le modele IMC, la modélisation étanté&signée commedesign» et montre

leur implication directe avec le développementrigiés sur les sciences de I'artificiel.
L’auteur de maniére tout a fait opposé au cha@i@rerend appui sur H.A. Simon pour
développer son modele de pertinence de l'informadivec beaucoup de clarté et de facon
trés éclairante pour un lecteur néophyte. Ce deapiontre que I'ceuvre de H.A. Simon dans
ses développements les plus contemporains intésast®it les spécialistes des systéemes

d’information.

183 |bidem, page 737.
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3.8.4. Lexique : J. Mélése et I. Ansoff

Au terme décision, les auteurs retiennent la déimidu grand spécialiste des systemes en
France, Jacques Méles®écision — comportement de 'homme qui opére dexalans une
situation d’information partiellé®* » Les auteurs précisent&e terme appartient au
vocabulaire de la gestion présentée comme scieggeltbix, les dirigeants étant appelés des
décideurs®> Aprés quelques généralités les auteurs rappédieppologie d’l. Ansoff «qui
distingue :

les décisions opérationnelles ( ou courantes) detderme, relatives au niveau local,

les décisions tactiques (ou administratives) a mdgeme relative a une fonction (exemple la
démarche qualité au service facturation),

les décisions stratégiques qui concernent le lengné et sont du ressort de la direction
générale (univers risqué avec de nombreuses itgdets, par exemple, le lancement d’'un
nouveau modeéle automobile). Pour optimiser leunxchimtégration de I'environnement
s’avére déterminant&® »

Cette présentation régle le probleme typologiqésgmté plus haut grace a une parenthese
qui associe les niveaux tactiques ou administrdtdsiécision stratégique présentée en
dernier (elle I'est souvent en premier dans leseautuvrages) est illustrée d’exemples
simples tirés de l'industrie automobile, avec uférence curieuse a une contrainte
environnementale actuelle qui concerne en paréicak secteur, mais d’'une maniere plus
générale toute activité économique, sans rappditpker avec I'aspect stratégique ou non
d’'une décision.

Le lexique ne consacre pas d’article a la ratit@diimitée ou non, qui ne trouve pas de place
entre «Ratio Coke et Réglement intériélr »

Conclusion : un patchwork de contributions qui traite partiellement la question

de la décision
Cet ouvrage réunit des contributions trés divedgegingt cing auteurs, tous spécialistes des
guestions spécifiques de l'univers de la gesti@ptoblématique de la décision n’est pas
abordée dans sa globalité, mais se trouve partieli¢ traitée dans différents articles qui

expriment les choix et les spécialités de leurswast La décision n’est pas abordée pour elle-

184 |bidem, page 943.
185 |bidem.
180 |bidem.
187 |bidem, page 969.
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méme, sauf de maniére tres légere dans le lexigais, avec des focales diverses comme
I'environnement, I'aide a la décision ou la quatigl'information. Il en résulte une approche

trés émiettée du concept de décision, qui n'esimarrogé en tant que tel.
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Conclusion générale sur la décision dans les enoypédies et les traités de

gestion

La décision dans les encyclopédies

A. L’approche mathématique est privilégiée dans I'ecyclopédie Universalis
Le rédacteur de l'article Décision de I'Encyclopgdiniversalis développe surtout dans cet
article les modeles de probabilités de calculspesnce de gain, a partir des travaux de
Daniel Bernoulli et la théorie du Minimax de JoharMNeumann. L’encyclopédie
Universalis privilégie I'approche mathématique aejliestion et renvoie principalement a la
théorie canonique de H. A. Simon pour ce qui eshdnagement, les corrélats confirment ce
choix plus mathématique que managérial. Notondejgens juridique du terme, qui est le
plus courant dans 'usage commun, n’est pas duttaité, ce qui signifie qu’un étudiant
abordant la question de la décision en consulitté cinique source aurait une vision

extrémement tronquée du concept.

B. Une présentation compléte des théories de la dgion dans I'encyclopédie

coordonnée par Robert LeDuf, mais une tracabilité anceptuelle négligée
Cet ensemble d’articles présente de maniere coenfxéat de la question ; d’'une maniere
générale avec l'article de P. Louart, avec pluprdeision dans I'étude de I'aide a la décision
rédigé par J. Trahand, et de maniere encore @hiitque dans l'article sur les systémes
d’aide & la décisioff®. La derniére contribution étudie I'espace commuinteirogation & la
décision et a la stratégie avec les difficultég@oser des théories a l'intersection de deux
champs conceptuels différents. Comme dans le cbSrdgy/clopédie Universalite sens
juridique est a peine abordé. L'approche est maiathématique que dahEncyclopédie
Universalis et conformément a 'ambition initiale de I'ouvragssentiellement manageériale.
On peut regretter que les articles de I'encyclopé@i Duff datent peu les théories et signalent
partiellement les auteurs. Les emprunts manifesienodéle de H.A. Simon sont rarement
signalés comme tels. Ceci ne facilite pas la «atidige conceptuelle ». On ne peut identifier
facilement le champ d’appartenance d’un concepttewitoire, son évolution que si les
principaux concepts du champ sont suffisamment iiigsies dans leur histoire, leurs

imbrications, leurs oppositions.

188 | e titre de cet article manque d’ailleurs de psieci, Systémes de décisiétant assez vague, il serait
préférable de le titreBystemes informatisés d’aide a la décision
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C. Un espace théorique complexe
Le lecteur, méme avancé, doit affronter la compéedu concept et la pluralité des théories
afférentes. D’un point de vue scientifique la diécisapparait comme un espace théorique
multidimensionnel. C’est une des difficultés épistdogiques de ce concept. Les
présentations des théories retenues par les arficé¢ 4 de I'encyclopédie Le Duff ont la
vertu d’aider a comprendre la construction des nesdés uns par rapport aux autres. Mais
ils peuvent aussi inciter a penser qu’une thé@idagunaire parce qu’elle aurait oublié une
dimension de la question, alors que les promot&urse théorie souhaitent volontairement
focaliser sur un aspect spécifique, la focalisaéitamt I'expression méme de la liberté du

travail théorique.

D. Des sources utiles mais partielles
Les encyclopédies sont censées apporter un regayhthése sur une question. Leur examen
approfondi révéle que cela n’est pas vraiment $eerace qui concerne la question de la
décision. Seule I'encyclopédie Le Duff offre ungagerhe développée de la question,
I'Universalis adopte une approche trés quantitatizant a I'encyclopédie de gestion d’Y.
Simon et P. Joffre elle ne traite pas du conceptédésion, mais I'aborde incidemment dans

un article rationalité.

La décision dans les traités

E. La décision occupe une faible place dans les ii&s récents (2004-2008)
Le premier constat est celui de la faible placéadgpuestion de la décision dans les traités de
management. La décision n’est plus une questiomaterdu management, comme elle a pu
I'étre dans les années 70 alors que Lucien Sfeligituda critique de la décision et que les
plus hauts responsables d’une entreprise étabeninés décideurs. La décision - et le
processus décisionnel, que beaucoup d’auteursstieglient pas — est devenue une question
secondaire remplacée par des interrogations plusmmoraines comme celle des choix
stratégiques dans un contexte mondialisé, du E8epdrties prenantes, de la gouvernance des

organisations...
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F. L’ceuvre de H.A. Simon est trés souvent présentéeelle de L. Sfez est

guasiment absente.
Nous faisions I'hypothése que I'ceuvre de H.A. Sirmerait largement exposée dans ces
traités. L’'examen révele que si le nom de H.A. Sirast toujours cité, les présentations de
son travail sont extrémement succinctes, voirecataurales. Deux ouvrages, font une
présentation exacte et pertinente du travail de Bikon, leManageorainsi que I'ouvrage
de J.-M. Plane, les autres présentent quelquesspieria théorie fort proches du sens
commun. Le travail de synthése que I'on attendadésurs de traités conduit souvent a un
appauvrissement notoire de la pensée de H.A. SiBeuis les deux plus grands apports de
H.A Simon sont retenus dans les traités, le modi&& et celui de la rationalité limitée. Le
deuxieme Simon, celui des sciences de l'artifiniebt abordé qu’une fois dans un seul
chapitre assez technique sur le controle de lineexte de I'informatiof®. C’est un fait
maintenant avéré que seule une partie de I'ceuvpgixdiiNobel reste dans les mémoires ; les
textes des années 50, 60, 70. La suite concerngpdemlistes de 'information. Ses premiers
textes traitent des questions fondamentales, lsomline en société, sur sa psychologie, sa
maniéere d’utiliser sa raison, sur la conduite dgaoisations et leur dynamique décisionnelle.
Le second Simon, alors qu’il poursuit sa quéte €’plus grande rationalité de la décision et
de sa programmabilité, ne touche plus un largei@uBlLiant aux autres auteurs ayant
travaillé sur la question, ils sont quasiment istait. Lucien Sfez est absent des traités, son

interrogation fondamentale ne concerne visiblerpérg les auteurs en gestion.

G. Les traités anglo-saxons ont une approche diffénte des traités francais
La plupart des traités étudiés sont de facture &iapgen ce qu’ils abordent les questions de
maniére structurée, comme on l'attend des candale¢soncours. Au dela des clichés force
est de constater que le traité de Robbins et alieastructure trés différente des traités
francais, il se veut uniqguement tourné vers lagrarénce et aborde les questions de maniére
trés pragmatique, en n’accordant quasiment auglace a I'ceuvre de H.A. Simon. Le traité
de G. Johnson et alii, quant a lui, considere gugikstion de la décision n’a pas sa place

dans un ouvrage consacré a la stratégie de lfmigee

189 Alain Henriet et coll , (sous la direction dsjanager, 110 questions de managemeParis, Editions
Foucher, 2006.
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Remargues communes aux encyclopédies et aux traités

H. Aucune source, ni traité, ni encyclopédie, n’ofe une vue générale de la

question.
Le concept de décision peut-étre assez bien camiégpsources que nous avons étudiées
mais aucune n’offre de synthése satisfaisante. Bauges au moins peuvent étre identifiees
pour I'expliquer. D’une part le concept de décisast d’'une grande polysémie et il est utilisé
dans les trames conceptuelles de disciplines digsgtBautre part les auteurs qui abordent la
guestion de la décision le font dans une démarehrecherche spécifique qu’ils vont
privilégier alors qu’ils rédigent des articles ditlgues. Ainsi un étudiant abordant cette
guestion risque fort d’en avoir une vision parédi€e a I'ouvrage sur lequel il travaille, ou a
I'établissement d’enseignement qui est le sienréladisation d’un « traité de la décision »,
résultant d'un vaste effort de synthése seraitiplessnais le peu d’actualité de cette question

le rende peu probable.
Il importe de poursuivre ce travail sur les appexchcientifiques des théories de la décision

en retournant a la source des grands textes ;allouns tout d’abord aborder I'ceuvre d’H.A.

Simon avant de nous intéresser a celle de L.Sfez.
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CHAPITRE 4 - LES GRANDES SOURCES SCIENTIFIQUES :
H.A. SIMON ET L. SFEZ

Apres nous étre interrogés sur les sens communoertept de décision, dans les
encyclopédies et les traités, notre ambition futasheonter a la source des grands auteurs
ayant consacré un important travail a cette questic’est avéré gu’il était impossible
d’aborder tous les auteurs ayant traité de la gprede la décision en gestion, d’autant que la
meéthodologie retenue nous demande d’approfondilsauiment I'analyse des ceuvres, afin
de répondre aux questions initiales de cette reblkeeNous avons donc retenu deux auteurs
majeurs ; H.A. Simon et L. Sfez, pour plusieurseas. Tout d’abord, H.A. Simon est
incontestablement I'auteur le plus célébre suegatbblématique, celui dont le nom est
toujours cité dans tous les ouvrages plus ou ndectiques de gestion, cet auteur est donc
précieux relativement a notre interrogation surdasformation d’un concept scientifique lors
de sa didactisation. Ensuite L. Sfez apparait cotsméeur frangais majeur sur ce sujet,
auteur d’'un ouvrage de référence, du Que saisrjmgestion, professeur a I'université de
Dauphine au moment ou la décision était le coneegal de cette discipline, cet auteur nous
est aussi apparu comme incontournable. Enfin ces aleteurs ont communiqué par
I'échange de lettre d’'un plus haut intérét épist@giojue, montrant comment chacun aborde
le concept de décision et révélant par la mémenaines spécificités des concepts en
sciences humaines dont le sens est étroitemedt lfeuteur qui les porte. Pour ces raisons
'analyse et la mise en correspondance de ces cengus ont semblé tres prometteuse ; nous
avons interrogé leur ceuvre a partir des questionsaistes :
- Qu’elle est l'intention de I'auteur quand il écsiin ceuvre ? Les intentions de
H.A.Simon et de L. Sfez sont-elles identiques ?
- Quelles sont les problématiques, les objets deerebk et les méthodologies de
chaque théorie ?
- Quelles critiques, leur furent adressées ?
- Pourquoi une théorie jouit-elle d’une pérennitéeptionnelle, alors qu’une autre est
rapidement oubliée ?
- Quelles sont les spécificités des concepts enageptir rapport a ceux des sciences
expérimentales ?
- Quelles difficultés didactiques peuvent-étre liges spécificités épistémologiques

des savoirs en gestion ?
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Nous nous consacrerons dans un premier temps @radu prix Nobel américain.

1. HERBERT ALEXANDER SIMON ET LES PROCESSUS
DECISIONNELS

Parmi les auteurs majeurs, dont le nom est attacto®ncept de décision, Herbert Alexander
Simon (1916-2001) est le plus célébre. Son traveté couronné par le prix Turing en 1975,
qui est la principale distinction informatique |@fprix Nobel d’économie en 1978. H.A.
Simon disait qu’il était «in monomaniaque ; toute ma vie je me suis intér@sse seule
chose, les processus humains de décisiorCette remarque tient de la boutade et de la
confession, car la lecture de H. A. Simon montre®averture d’esprit et 'étendue de sa
culture dans des champs disciplinaires multiplesajs elle n’est pas contradictoire avec
I'obsessionnelle constance de son interrogation.

Jean-Louis Le Moigne, qui fut son traducteur, repte H. A. Simon 4sait fort bien le

francais et qu'il connaissait en particulier I'omewde Proust qu'il lisait dans I'origindl».

Cette remarque n’est pas anecdotique et réveteda fi’'un esprit dont le modéle est reconnu
comme explorant des champs disciplinaires multiptdes mettant & contribution pour
produire une théorie féconde du processus décisioba Moigne souligne que H.A. Simon
était dans les années®7@ un auteur original et inclassable dans les préséades

disciplines académiques, alors trés peu connu détigs francophones (..%»

Aujourd’hui le nom de H. A. Simon reste immanquatdat attaché a la théorie de

la «bounded rationality> et au modele IMGir{telligence, modelisation, choiceMalgré les
nombreux travaux de recherche qui ont succeédeé a Bimdon, son modéele et cette théorie
brillent encore de tous leurs feux dans les syethgs’en proposent les manuels et les traités.
L’ouvrage qui nous intéresse particuliéremémtministrative Behaviody date de 1947 pour

sa premiére édition et fut traduit en francais e8319.a lecture de ce livre présente

! Cité par Jean-Louis Le Moigne lires sciences de I'artificieParis, Folio essais, 2004, page 366.

2 Herbert A. Simonles sciences de l'artificiel 996, 2004 pour la traduction francaise par Jearis Le
Moigne, éditions Gallimard, Collection Folio essaigertissement du traducteur page 9.

3 J.-L. Le Moigne a donné la premiére traductiorceldivre en 1974.

* Herbert A. Simonles sciences de l'artificieP004, page 10.

® H.A. Simon,Administrative Behavioyr1947, New-York, The Free Press
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beaucoup d’intérét car il montre les multiples feede la pensée de H. A. Simon. Les
guestions abordées sont beaucoup plus vastes gaeléaquestion de la rationalité des

acteurs a laquelle la pensée de H.A. Simon esufmp du temps réduite.

Nous avons aussi travaillé sur [@sganisations, écrit avec James March publié aux Etats-
Unis en 1958 et traduit en 1964 en France, ainsisgulLes Sciences de lartificighublié

aux Etats-Unis en 1969 et traduit en francais gat. @ Moigne en 1974, qui est devenu le
grand spécialiste francais de I'ceuvre de H.A. Simon

1.1. L'INTENTION DE L’AUTEUR
Pour mieux comprendre 'origine de cette théotianporte de saisir I'intention de I'auteur
au commencement de son travail. Nous procédemtsméme maniére pour H.A. Simon et

pour L. Sfez afin d’éclairer en quoi leurs démascbont fondamentalement différentes.

1.1.1. Insatisfaction initiale envers la théorie achinistrative

H. A. Simon lui-méme nous donne quelques pistes poeux saisir ses réticences par
rapport a la théorie dominante de I'acteur ratiduiee.\W.Taylor.

« Cet ouvrage est en partie le fruit de mon insatisfen devant les prétendus « principes de
'administration » que I'on retrouve dans la litedure courante consacrée a la théorie
administrative. Dans le chapitre Il ces principesat soumis a une analyse critique visant a

démontrer leur inadéquation et la nécessité d’afpmdir les recherche¥»

Tout le chapitre Il dAdministration et processus de décisast consacré a un travail de
remise en question des grands principes de laith@dministrative. Ce livre ne peut pas étre
réduit a la seule interrogation sur la rationdlitétée : il se présente comme une contribution
a la théorie administrative. H. A. Simon se propds@ interroger les principes de base qu'il

énonce de la fagon suivante :

® H.A. SimonAdministration et processus de décisiParis, Economica, 1983 cette édition reprend eldes
écrits entre 1945 et 1976. Pour plus de lisibilivéis ferons référence a cette édition en utilisasigle APD.
"H.A. Simon et J. G. March,es organisationspremiére édition francaise en 1964 chez Dunadyiction par
J.C. Rouchy et G. Prunier, nous avons travailld’édition francaise de 1971. Par simplicité noeiohs
référence a ce livre avec le sigle ORG
8 Op. Cit.,page 18.
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« La spécialisation des taches a l'intérieur du gpeuwaccroit I'efficacité administrative,
I'organisation hiérarchique de I'autorité dans unagipe accroit I'efficacité administrative, a
tout niveau de la hiérarchie, la limitation de IFaide contréle d’'un supérieur a un petit
nombre de subordonnés accroit I'efficacité admiaiste,

Le regroupement des travailleurs en fonction : @jpdt, b) du processus, c) de la clientele,

d)de l'aire desservie afin que ce contrble puissgescer accroit I'efficacité administrative.

Ces principes étant en apparence relativement sisng@l clairs il semblerait que leur
application aux problemes concrets de I'organisataministrative aille de soi et qu’il soit

possible d’en confirmer expérimentalement la vedidOr cela ne semble pas étre le Cas.

Cette derniere phrase résume trés bien le projeoaduira I'auteur au prix Nobel ; les
choses ne vont pas de soi, alors qu’on les tiemérggement pour acquises. H.A. Simon ne
tient pas pour acquis les principes fondamentageppar F.W.Taylor. Le plus important est
la question de la validation expérimentale de castpde la théorie classique a laquelle H.A.
Simon consacre tout le chapitre deux de son ouyra@eelques problemes de la théorie
administrative»™ Il y développe une logique du soupcon envers tesisdncepts admis de

la théorie administrative.

L’examen des termes utilisés est éloquemntefficacité administrative est censée croitre
avec la spécialisation. Mais est-ce a dire que fwogres dans ce domaine améliorerait
l'efficacité 7' » Le «est censéeouvre une interrogation fondamentale sur I'effiade
I'organisation du travail administratif ; c’est teua conception taylorienne qui est viséea«
simplicité apparente du principe de spécialisatést trompeuse : elle dissimule des
équivoques fondamental®s» H.A. Simon veut aller au-dela de la surfacedeses et
développer une analyse plus profonde qui mettec® qui est €quivoque» au sens

etymologique de ce qui a deux sens.

° Op. Cit., page 20 et 21.
9 0p. Cit., page 20 & 41.
" bid., page 21.
12 bid.
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Ainsi s'interroge-t-il sur 4. es ambiguités des termes ¢fésalors qu'il aborde les notions de
but, de processus et de la pluralité des fonctiunse organisation. Rarler de fonction

unique reléve d’une convention de langage t%.)H.A. Simon ne se satisfait pas des termes
insuffisamment questionnés. Il n’hésite jamais asaorer des pages entieres a définir des
termes car, a la difference de nombreux auteursaragement qui ont une conception
naivement instrumentale du langage, il sait lestdéféoriques causés par un usage

approximatif et impensé des concepts.

1.1.2. L'intention de H.A. Simon selon Xavier Grde

Xavier Grefféd® propose dans son introduction & I'édition fraseal’Administration et
processus de décisigrublié en 1983 un panorama assez complet de lendwhen gestion a
I'époque. <«.e domaine de la gestion des organisations estigarpar des courants fort
différents les uns des autres. Les uns emprunteocalaul économique pour raisonner codte
gue codte en termes d’optimisation, les comportésrestifs des membres de I'organisation
ne trouvant pas d’autre place que celle gu'on lergonnait généralement dans les
opérations de maximisation sous contrainte. Lexi@eoes ne font jamais qu’appliquer aux
organisations les schémas d’analyse de I'entrepgridece idéale (...). Les troisiemes se
révelent plus positifs dans leurs méthodes et leonglusions, mais sont plus centrés sur les
conditions de réalisation des politiques nationajee sur le fonctionnement des
organisations censeées les prendre en charge. Dégugnfin ne cherchent pas a tester sur le
domaine des organisations des hypothéses venadteul's et partent bien de ce qui se
passe dans l'organisation pour en décrire les fmbt®s : de ces derniéres approches, celle

de H.A. Simon reste & ce jour la plus importdfte.

Dans sa présentation du livre, il classe donc I$ifon dans la catégorie de ceux qui
« partent bien de ce qui se passe dans I'organisationet non pas comme un auteur
producteur de modeles économiques d’optimisatioleg@acteurs de I'organisation ne sont

gue les agents d’'une dynamique organisationnelliequest extérieure. Cette posture de

13 |bid., page 29.

4 |bid., page 30.

15 Xavier Greffe, professeur & 'université de Péaris

18 H.A. SimonAdministration et processus de décisiPayis, Economica, 1983, page V
7 bidem.
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recherche de H.A. Simon caractérise son travailsistant a explorer les organisations, a
observer leurs processus décisionnels et a tergerddinner un modele théorique satisfaisant.
Il donne d’ailleurs dans son ouvrage, de multigbesmples attestant de sa grande
connaissance concréte des organisations amériaigriegpres-guerre.

Mais le regard de H.A. Simon n’est en rien nag’enrichit en permanence de son
interrogation théorique. Il connait bien les thés@conomiques classiques et néoclassiques et
ici encore ne s’en satisfait pas. Sa posture edifi@eade pragmatique en ce sens qu'il
participe réellement a la vie d’organisations dbmeut comprendre le fonctionnement. H.A.
Simon observe et analyse les organisations ertegegsus décisionnels en mettant en suspens
les théories décisionnelles antérieures. H.A.oBimanifeste la volonté de ne pas plaquer de
modele antérieur sur I'organisation observée, mais’interroger, pour retrouver un regard

neuf et proposer une formalisation nouvelle.

«Pour H.A. Simon, le probleme fondamental de laigest’est plus aujourd’hui de savoir

« comment produire sune fois la décision prise quant a la nature & guantité de biens et
services en question. Il s’agit la d’'un probleme fae sait résoudre depuis longtemps et qui
est devenu secondaire par rapport a celui qui Ztas organiser le systeme de prise de
décision entre plusieurs niveaux et plusieurs antsachant que les performances de
I'organisation dépendent de la qualité des liene fjan saura tisser entre ces différents
centres de décision, de la pertinence des objeaffiishés, de I'information transmise et des
incitations mises au service de la convergencecdemortement¥ » Xavier Greffe resitue
I'enjeu de I'interrogation sur les processus décisels. Les problemes techniques de
production semblent moins importants, dans la gramtfeprise managériale, que les
problémes de prise de décision. Nous retrouvonsieiproblématique centrale du
management qui est celle de la performance de hisgton. Il apparait clairement qu’elle
est liée, d'une part, a la qualité de la commuiooeentre les différents centres de décision
et, d’autre part, a la maniére dont les objecffist@és par la direction sont intériorisés par

tous les acteurs de I'organisation.

Cette question est loin d’étre strictement techaigude ne relever que du systeme

d’information (SI) de I'entreprise. On sait que NEIC ont permis d’'importants progrés dans

18 |bid., page IV
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le partage de I'information, mais la performancpet@l aussi de la psychologie des acteurs,
de leur éthique, de leur motivation a réaliselggctifs affichés. H.A. Simon ne veut ignorer
aucune de ces dimensions et c’est sans doute podgs les plus originaux de son ceuvre
gue cette volonté de dépasser les clivages disaiptis pour construire sa théorie de la

décision.

1.1.3. La critique de ’'homo economicus

L’étude de la rationalité du comportement des imligidans les organisations s’inscrit dans
un espace théorique plus vaste qui est celui tleéterie économique dominante de ’homo
economicus et de ses hypotheses. H.A. Simon @loiisnterroge la rationalité des acteurs
dans l'organisation s’inscrit dans le courant gtig¢ de I’'homo economicus, bien que son
intention ne conduise pas a rejeter le modélehd®ime économique rationnel, mais a cerner

les limites de sa rationalité.

Il faut remonter aux péeres fondateurs de la thé&a@omique classique, Smith, Ricardo,
Malthus, pour comprendre I'origine du modéle d@itho economicus. Ceux-ci postulent
I'existence d’'un homme rationnel cherchant toujauoptimiser sa satisfaction. Cette théorie
pose que ’'homme économique rationnel :

- ades préférences qu'il hiérarchise,

- applique naturellement la loi de transitivité,

- cherche a maximiser son utilité,

- sait analyser la situation du monde qui I'entourargiciper son évolution.
L’homo economicus ne se laisse pas emporter ggrassions. Sa pensée est organisee,
méthodique, dans le droit fil de la philosophis tiamiéres ; il sait utiliser sa raison afin

d’optimiser 'usage des ses moyens pour parvesasdins.

Les critiques du modele de ’lhomo economicus s&gibhs, et ses hypotheses sont
dénoncées, ses détracteurs considérant que :
- lindividu n’accede que partiellement a son dégire sa connaissance des ses
préférences est lacunaire et changeante,
- le comportement de maximisation de l'utilité esfement assez rare, que les
individus en situation réagissent en fonction dedeffects, de leurs émotions et

sentiments,
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- la connaissance de I'environnement et de la s@nast toujours imparfaite et relative
a la personne, a ses modes de perception, a sésasfations,
- les anticipations peuvent se révéler inexacte$ipaapacité a prendre en compte les
multiples facteurs d’'une réalité complexe.

Nous n’allons pas reprendre toute I'argumentati@ieiddant ce modéle de 'économie
libérale ou le vouant aux gémonies. Ce qui nousitedci, c’est I'intention des auteurs qui
soutiennent cette théorie. Les partisans du matielénomo economicus en connaissent treés
bien les limites, mais ils les tiennent pour miesuau regard des vertus qu'ils lui attribuent ;
I’'homo economicus reste fondamentalement un horizatteindre, le seul comportement
efficace qu'un agent économique puisse adopter gotimiser sa richesse et celle du
groupe.
Pour H.A. Simon, et d’'un point de vue micro-écongmei, le comportement rationnel au sein
d’'une organisation reste un objectif a réalisalgme les multiples obstacles a la mise en
ceuvre de ce comportement. Tout son travail viseeaxrcomprendre les limites a la
rationalité pour mieux s’en affranchir, et contelo@insi a I'amélioration du fonctionnement
des organisations.
On peut donc identifier trois intentions fondamésgayui président a la construction de
I'ceuvre de H.A. Simon : une intention critique ersvies théories administratives en place et
plus généralement envers le modele dominant daitanelité économique classique, une
intention scientifique pour construire I'organisaticomme objet de recherche et une

intention opérationnelle visant & en accroitrefitédnce.

1.2. LES GRANDS APPORTS DE H. A. SIMON
Ces apports sont nombreux, ils portent principatgraar la multiplicité des rationalités,
I'éthique, I'importance de la psychologie du déciddes limites de la rationalité, les
guestions de performance, et ouvrent des perspscivw un nouveau modele d’organisation

administrative et des questions de recherche frdetion.
1.2.1. Les rationalités multiples

L’apport majeur de H.A. Simon est la distinctionrerlusieurs types de rationalité. Il
souligne que de seul moyen d’éviter ou de rendre plus claires@@mplications, consiste

peut-étre & n'utiliser le qualificatif rationnel qatcompagné d’adverbes approprigs> H.A.

19 |bidem, page 70.
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Simon adopte ici une position modeste exprimédgrapeut-étre», mais introduisant une
complexification majeure dans le concept de ratimn@eut-on encore parler de rationalité
d’un acteur, alors que I'on cerne de multiplesoraiités pouvant expliquer les

comportements décisionnels. L'auteur souligne qu’ :

«Une décision est « objectivement rationnelle x|lsireprésente en fait le
comportement correct qui maximisera les valeursnges dans une situation donnée.
- Elle est « subjectivement rationnelle », si elle imése les chances de parvenir a une
fin visée en fonction des connaissances réellesngatira du sujet.
- Elle est « consciemment rationnelle », dans laumesu I'adaptation des moyens aux
fins est un processus conscient.
- Elle est « intentionnellement rationnelle »dansiasure ou I'individu ou
I'organisation auront délibérément opéré cette addipn.
- Elle est rationnelle du « point de vue de I'orgaation » si elle sert les objectifs de
celle-ci.
- Enfin elle est « personnellement rationnelle gl obéit aux desseins de
lindividu. %%
Cet éclatement de I'unité de la rationalité, éloignthéorie de H. A. Simon de la conception
du logos grec. Le logos platonicien est un, etgggripar tous les hommes. Chez H.A. Simon
émerge une conception de la rationalité éclatateanultiples rationalités locales, liées aux
stratégies d’'un acteur social en situation. Il'agisplus d’'un principe général de conduite de
sa pensée, ni de I'assurance qu’une pensée bigliteaboutit a la vérité, mais de la mise en

ceuvre de raisonnements d’optimisation.

Ainsi la décision est gbjectivement rationnelle si elle optimise sous contraintes des valeurs
données. On se situe dans ce cas dans le modéetifaisation mathématique

traditionnelle.

La rationalité subjective doit étre comprise comioetimisation des moyens pour atteindre

un objectif, en fonction de I'information dont orspose sur le sujet. H.A. Simon utilise
d’ailleurs I'expression de gonnaissances réellessur le sujet. Cette formulation anticipait
des les années 50 le management des connaissanapparaitra dans les années 80 et dont

I'enjeu est le partage de connaissances pour ameleodécision dans les organisations. Par

20 |bidem.
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cette rationalité subjective, H.A. Simon introdutite dimension essentielle qui est celle de

'accés a I'information, et de la représentatioe facteur construit de la décision a prendre.

Dire qu’elle est «consciemment rationnelbec’est reconnaitre qu’une part de la décision
eéchappe aux raisonnements conscients. H.A. Siraalitmien d’autre sur ce point. Il évite
I'écueil d’'introduire une rationalité de I'inconstit, alors que le propre de I'inconscient
freudien est sa non rationalité au sens classkdufe.Simon ouvre la une bréche considérable

qui sera alimentée par les penseurs de I'inconsdiEnorganisatiois

Signifier qu’elle est antentionnellement rationnelle, c’est prendre en compte un critére de
volonté des acteurs. On ne peut dire si cette iotemdlité est a rapprocher de
I'intentionnalité husserlienne, mais H.A. Simon veatiligner I'importance de la volonté
dans la décision. Un choix qui ne résulterait diaecintentionnalité ne rentrerait plus dans la
catégorie de la décision rationnelle d’'un sujetear individuel ou institutionnel- mais

constituerait un acte d’une autre nature.

Quant aux deux derniéres formes de rationalitggadnt de vue de I'organisation et du point
de vue de lindividu, elles introduisent les probbgiques de la loyauté développées dans les

chapitres suivanté

Le modele de H.A. Simon fait voler en éclat le pijpie d’une rationalité unique d’un acteur.
Il existe des rationalités, parfois conflictueltps conduisent a la production de décisions

dont le sens ne peut étre trouvé sans recherchgrdale rationalité mis en ceuvre.

1.2.2. Les questions d’éthique

Les deux premiers chapitrdAdministration et processus de décisiennt consacrés a la
problématique générale et au questionnement desruerts de la théorie administrative, et
des le troisieme chapitre, 'auteur développe lesstjons éthiques, ce qui montre la place

2L Cf. Max Pageés, Eugéne Enriquez et alii.

22 H.A. SimonAdministration et processus de décisiBapnomica, 1983, chapitre 10 Loyauté et identificaa
I'organisation pages 178 a 196. ces idées seroelaj@pées en 1976 dans la théorie de 'agencerdedet
Meckling® La question fondamentale est celle de la conveentre les buts des individus et ceux de
l'organisation, et la maniére dont les acteursviiiiels s’approprient et servent les objectifd'dganisation.
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importante qu’elles occupent dans sa pensée. Ainte-t-il que «Les décisions sont plus
gue des propositions factuelles. Elles décrivertesaun état de choses futur et en un sens
strictement empirique elles peuvent étre vraiefaogses. Mais elles possedent en outre une
gualité « impérative » : elles choisissent un éetchoses futur de préférence a un autre et
orientent le comportement dans la direction choiBief elles ont autant un contenu éthique
qu’un contenu factuéf » Cette dimension éthique de la décision qui fdad#stinction

entre ce qui reléve du politique et de I'adminitstra, au sens technique, est oubliée dans la
présentation du « modele canonique » de la rattériahitée, des traités et des manuels. H.A.
Simon opere ici une distinction fondamentale elgfactuel et I'éthique et souligne
limpossibilité de poser le caractére éthiqguemenmtect d’'une décision sauf en rapport aux
valeurs du décideur. Rour savoir si une décision est correcte, il fautbnfronter
directement a I'expérience — aux faits — ou, amid’un raisonnement logique la traduire

en d’autres propositions que I'on puisse comparéegpérience. Mais il demeure impossible
de faire dériver des propositions factuelles de psifons éthiques : aucun raisonnement ne
le permet ; de méme il est impossible de confraésrpropositions éthiques directement a
I'expérience, car elles énoncent des devoirs plgt@ des faits. Il n’existe donc aucun moyen
de vérifier empiriquement ou rationnellement qu’pneposition éthique est « correct&'»
Cette question est souvent négligée dans lesgmg@estion, car les auteurs considerent qu'il
s’agit de vaines apories. Or il n’en est rien. Aladisparition du niveau politique des
modeles de hiérarchie de décision est significativeet oubli de I'éthique dans la prise de
décision. Les auteurs privilégient la techniquegiéanelle, le traitement de I'information,

en faisant peu de cas des questions de valeuistieigde que les gestionnaires laissent aux

philosophes.

1.2.3. La psychologie des décisions administratives

Sous ce titre nous pouvons regrouper plusieursiftéelamentales que H.A. Simon rattache
au champ de la psychologie de la décision ; il sfagncipalement : de la dimension
collective de la rationalité, de I'adhésion auxealifs de I'organisation, de I'autorité et de la

loyauté.

% |bidem, p.43.
% |bidem, p.43.
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1.2.3.1. Rationnels ensemble
Tout commence par un constat, presque un regreindividu seul ne peut étre vraiment
rationnel. «On peut énoncer trés simplement le point qui sb@dé dans ce chapitre. Le
comportement d’un individu unique, isolé, ne peuaecun cas atteindre un degré de
rationalité élevé. Le nombre d’alternatives qu'ditlétudier est si grand, I'information qui
serait nécessaire pour les apprécier si étendul, gt méme difficile de concevoir que I'on
puisse se rapprocher de la rationalité objective. Partant de la H.A. Simon va introduire
deux dimensions fondamentales qui expliquent feids de la rationalité de la personne
isolée : les limites d’ordre psychologique et celigi relévent de I'organisation Sk
I'environnement psychologique du choix — les dosréétait déterminé de fagon
accidentelle, le comportement de I'adulte ne maattguére plus de cohérence ni
d’intégration que celui de I'enfand. Soulignons au passage cette référence a l'inalité de
'enfant, dont la rationalité est ici posée, samseainterrogation, comme défaillante. La
rationalité comportementale est donc chez H.A.dsite signe d’'une maturité, de I'acces a
un age adulte de la persofihe« Toutefois, parce que I'on peut choisir et modifier
délibérément I'environnement méme du choix, on gieindre un fort degré d’intégration
et de rationalité. C’est en partie une affaire dlinvidu : celui-ci se place dans une situation
ou il est soumis a certains stimuli et prend coesance de certains fragments d’information.
Mais, dans une tres large mesure, c’est une questarganisation. Une des fonctions de
I'organisation est de placer ses membres dans wir@mement psychologique qui adaptera
leurs décisions aux objectifs de I'organisationeetr fournira I'information dont ils ont

besoin pour prendre des décisions correcterfent.

H.A. Simon insiste sur le réle de I'organisation paider les individus a décider
rationnellement. La décision dépend de la psyclieldgs personnes, mais la décision ne
saurait étre réduite a cette seule psychologieimgglle. L’organisation génére un
environnement psychologique ; les tensions intefagsression des objectifs et le mode de
management déterminent trés largement le procegsisionnel. De plus, I'information
disponible liée au systéme d’information de I'orgation conditionne aussi la prise de

% |bidem, page 72.
“Nous retrouvons cette méme logique dans les traginic Berne fondateur de I'analyse transactiokmel

27 \bidem.
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décision. H.A. Simon met en évidence que l'indivaticede a certains fragments
d’'information et qu’il doit arréter sa décision damdte situation d’information incompléte. |l
consacrera jusqu’a sa mort une grande partie dieasesix a étudier I'importance de
linformation et des technologies de I'informatisar les processus décisionnels.

1.2.3.2. L’adhésion
La question posée dans le chapitre dipministration et processus de décisast presque
naive : «...)pourguoi I'individu est désireux de participeua groupe organisé et de
subordonner ses buts personnels aux objectifs ddug@nisation. Apres tout une
organisation est une assemblée de gens et I'osgdion ne fait que ce que font ses membres.
Les activités d'un groupe de gens ne s’organissui dans la mesure ou ils laissent leur
appartenance a I'organisation commander leurs déais et leurs comportemerffs» Les
guestions les plus simples sont les plus difficédraiter et H.A. Simon en pose souvent tout
au long de cet ouvrage, comme daB@sganizations»> qu'il écrira avec James MarchLe
titre de ce chapitre, kkéquilibre de I'organisation», est plutét énigmatique ce qui est rare
chez un auteur aux titres généralement explidtes.onze pages posent une question
majeure de la sociologie des organisations formdéeka facon suivantekes individus sont
disposés a adhérer a une organisation quand, thraent ou indirectement, leur activité au
sein de celle-ci contribue & réaliser leurs propbess 3% L’organisation efficiente est celle

qui parvient a une bonne intégration de ses prdputspar I'individu.

La distinction entre adhésion directe ou indirentzite d’étre clarifiée, &i les buts assignés
a I'organisation ont une valeur personnelle direptaur les individus — adhérer a une Eglise
en est un exemple typique -, la contribution estatie. Si en contrepartie de son activité au
sein de I'organisation celle-ci lui offre une récpemse personnelle — financiere ou autre — la
contribution est indirectd* » Les problématiques qui découlent de cette difimportent sur
les mobiles de I'action et les motivations desastePour H.A. Simon I'organisation est

« un systeme en équilibre qui recoit des apparnts $orme d’argent ou de travail et
rémunere ces contributions par une série de sttmns. (...) L'équilibre de I'organisation

8 |bidem, page 98.

% Traduction francaise sous le titres organisationgditions Dunod, collection organisations et soésnc
humaines - deuxiéme édition 1971, préface de Mi€netier.

% |bidem, page 99.

% |bidem.
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est assuré par le groupe dirigeant dont les vageuvent étre diverses mais qui assume la
responsabilité de maintenir en vie 'organisatidinaqu’il puisse atteindre ses valedts» La
fonction de direction est, en se sens, la mise arepfficace d’'un systéme de stimuli
capables d’inciter les individus a placer les lmgd'organisation avant les leurs. H.A. Simon
sait que ces choix des individus dépendent audauterité au sein de I'organisation, de la
loyauté des personnes et des facteurs d’influeas@yanisations sur les comportements

individuels.

1.2.3.3. L'autorité
C’est une question majeure de la conception taghme du travail et H.A. Simon tient a
préciser sa position sur ce point. Quel est le dél€autorité dans la prise de décision ?
Quand une décision est déterminée par l'autortéationalité en ceuvre est fonction du rang
du décideur dans l'organisation et du pouvoir dggea sur lui. «’individu est soumis a
l'autorité chaque fois que, renoncant a ses facuttétiques, il se laisse guider dans son
choix par les décisions que lui communique uneegpérsonne®» Pour H.A. Simon
I'autorité n’est gu’'une forme d’influence parmi diaes, dont il ne faut pas exagérer
'importance, I'autorité se limitant a l&ene d’acceptation du subordonné. Au passage,
dans ce chapitre, H.A. Simon discute du principaii€ de commandement de F.W. Taylor
en avancant guelques remarques sur I'insuffisance de la doetde 'unité de
commandement telle qu’elle est habituellement f#aill » La critique développée ne porte
pas tant sur le principe que sur les formulatianseticielles et simplistes d’une question

complexe que H.A. Simon réintroduit dans sa comifgex

1.2.3.4. L'identification a I'organisation et loyaué des acteurs
H.A. Simon semble assez fasciné par le processiendification, «ce processus par lequel
I'individu substitue les objectifs de I'organisatigobjectifs de service ou de conservation) a
ses propres buts, et par-la méme change les csitguedéterminent ses décisions dans
I'organisation® » Il fait appel & S. Freud daRsychologie des foules et analyse du,moi
1921 pour clarifier cette question et comprendre comirtiglentification constitue un

mécanisme fondamental de la cohésion du groupis, khalgré ses investigations

32 |bidem, page109.
% Ibidem, page 134.
3 |bidem, page 124 et 125.
% |bidem, page 195.
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approfondies il considére qudes bases psychologiques de I'identification sorscabes® ».
S’il n’est pas satisfait de la réponse de la psyagielet de la psychanalyse a l'identification,
il sait a quel point tout le processus décisiomébute la vie méme de I'organisation sont
conditionnés par l'identification a I'organisatiehle développement de comportements

loyaux envers elle.

1.2.4. Les limites de la rationalité

H. Simon dresse le tableau précis des conditieqgises pour gu’une décision soit
rationnelle. Ainsi rappelle-t-il que {a rationalité objective, (...) impliquerait que lajst
modele son comportement dans un systeme intégre @enant un point de vue
panoramique de I'ensemble des solutions qui s'offedlui avant d’arréter sa décision, b) en
examinant le complexe des conséquences de chacsasahoix, ¢) en prenant le systeme de
valeurs comme critére de sélection d’'une solutiamp toute la série d’alternatives
possibles’ »

Ce tableau idéal ne sert qu'a mieux demontreriteisels du modele de la décision rationnelle.
Tout d’abord, 1) la connaissance est imparfai#ars la pratique I'étre humain ne posséede
gu’une connaissance fragmentaire des conditions desqguelles il agit, ni qu’'une vague
intuition des régularités et des lois qui lui petieat d'induire de la connaissance des
circonstances présentes les conséquences fufiwissouligne, 2) les difficultés
d’anticipation «da précision et la cohérence des évaluations sontdimitées par la

capacité d’'un individu a retrouver les divers élénsede valeur dans les conséquences qu'il
imagine a leur donner par anticipation un poidemtique a celui qu’ils auront pour lui dans
la réalité>® » Il examine aussi, 3) le champ des comportenqegsibles car 'imagination est
limitée et incapable de concevoir toutes les sohstipossibles et tous les comportements
gu’une personne pourrait adopterd éout moment, seul un petit nombre de tous ces
mouvements possibles se présente a I'esprit conteraatives possibles de

comportemert’ »

% Ibidem.
37 Ibidem, page 73.
3 |bidem, page 74.
% |bidem, page 76.
“% Ibidem.
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H.A. Simon détaille aussi plusieurs éléments dumartement de l'individu comme 4) la
docilité*, 5) la mémoire, 6) I'habitude, 7) les roles démsli positifs, et 8) les mécanismes

de continuité des comportemefitsTous ces facteurs explicatifs conduisent & unéieod
multicritére de la décision visant a rendre congida complexité des processus décisionnels.

H.A. Simon étudie en profondeur la maniére dom arganisation détermine les
comportements individuels et donc la rationalité@guvre dans la décision. Ainsi selon lui

« L'organisation forme et « endoctrine » ses memhDespourrait parler a cet égard
d’internalisation de son influence car elle injeclans le systeme nerveux méme de ses
membres les critéeres de décision qu’elle souhaite Voir appliquer. Le membre de
I'organisation acquiert ainsi savoir et compétent@pprend a s’identifier a son
organisation et a se montrer loyal envers ellgl peut ainsi, de son propre chef, décider
comme 'organisation souhaiterait qu'il le fas§e» Cette analyse idéologique du
fonctionnement de I'organisation et de I'emprisd’digganisatiof* sur ses membres ne
mangue pas de force. H.A. Simon adopte un poinudganctionnel, soulignant que si cela
n'était pas le cas aucun processus décisionnatnaét possible, aucune cohérence
n'apparaitrait entre les décisions des différerggivres de I'organisation. Ainsi les individus
parviennent-ils & coordonner leurs actions, desamémes d’auto- coordination se mettent en
place, les individus observant les comportemendsadéres et ajustant leur propre
comportement sur les leurs.

Le résumé de ce chapitre essentiel rappe(le. kxles limites et les possibilités de la ratiatél
humaine (...) qui dérivent de I'incapacité de I'espiimain de porter son attention sur tous
les points de valeur, de connaissance et de caeipent qui seraient nécessaires (...) la
rationalité humaine opére donc dans les limitesnddmvironnement psychologigfre> Nous
touchons ici au cceur de la rationalité limitée,siaiconclusion va-au dela de ce concept
guand H.A. Simon note queLa maitrise délibérée de I'environnement de la siéai permet
non seulement I'intégration du choix mais aussdaialisation. On peut considérer les

institutions sociales comme le moyen de normalesecomportements individuels en les

! Ibidem, page 77 et 78.
“2Tous ces points sont développés des pages 77 a 87.
3 |bidem, page 93.
“ Titre d’un ouvrage coordonné par Max Pagésmprise de I'organisatiorParis, Desclée de Brouwer, 1979.
“5 |bidem, page 98.
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soumettant a un systeme de stimuli. C’est dangsterae qu'il faut rechercher la

signification et la fonction de I'organisatioff»

L’'ouverture de la conclusion de ce chapitre estigante. H.A. Simon aborde une question
macro-sociale majeure qui est celle de la soctadisaFinalement, selon lui et au terme de sa
longue réflexion sur la décision, il lui apparmgiie la fonction premiére de I'organisation est
de socialiser, d’intégrer les individus a la commuaarganisationnelle et de développer une

rationalité organisationnelle supérieure a celeiddividus isolés.

1.2.5. L'efficience, I'efficacité, la performance

La question de la performance est une des plusipésedu management, il est donc
intéressant d’étudier la contribution de H.A. Sinsoim ce point et sous I'angle de la décision.
L’interrogation de H.A. Simon porte sur les critee performance d’'une organisation et en
particulier des administrations publiques. Il €imbge longuement sur 'usage du concept
d’efficience, dans une &lote sur le terme « efficieneé’». Il analyse I'histoire du concept et
ses différentes acceptionsJusqu’a la fin du XIXe siécle environ les termexffetience (
efficiency) et d’efficacité (effectiveness) étajmtiquement synonymes. L’Oxford dictionary
définit ainsi 'efficiency : « Qualité ou caractéde ce qui permet de réaliser, ou réalise de
facon adéquate, I'objectif recherché ; pouvoirjcef€ité, rendement. » Toutefois efficience a
acquis au cours des dernieres années une secajifcation et désigne le rapport
input/output (entrée/sorties)®

La question posée ici dépasse la problématiquetestifie la décision. L'enjeu est
I'optimisation du rapport entre l@sput et lesoutputd’un systéme productif. La question est
vitale pour les entreprises privées, elle est beauplus complexe pour les administrations
publiques. D’ailleurs toute la réflexion sur I'opiisation de 'usage de I'argent public et
I'évaluation de I’Administration en France s’indatans le méme champ d’interrogation. Il
semble, un demi-siécle apres I'écriture de ce ¢reggmjue les questions abordées soient
toujours d’une vive actualité, en particulier aleetnise en place de la LOLF, et qu’'on a
finalement peu progressé sur ces questions. Laidacist ici abordée dans une logique

d’efficience décisionnelle, ge critére qui exige que les résultats soient mesémmoyennant

“% |bidem.
*" Ibidem, page 160.
*8 Ibidem.
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des ressources limité&%. Il apparait clairement dans ce chapitre que éstipn de
I'efficience d’une organisation est plus vaste qake de la prise de décision et qu’elle
englobe celle des processus décisionnels ; mass, aue la prise de décision, en tant que
pratique de management, ne saurait échapper daaresrgénéraux d’efficience de
I'organisation.

H.A. Simon s’interroge sur la gestion budgétaimmme mécanisme d’amélioration de la
prise de décision, critiquant,'thadéquation des méthodes budgétaires habituéfles A
partir du cas réel de la gestion budgétaire d'wmmune, il propose ce qu’il appelle un
exemple de budget rationnel, celui du budget dgehae d’aide aux chdomeurs de I'Etat de
Californie. Il souligne ce que peut apporter latigesbudgétaire aux organismes publics tant
législatifs qu’administratifs mais ne dit mot sas lentreprises privées sur ce pdint

L’auteur montre sa préoccupation d’améliorer laliggidu processus décisionnel, alors qu'il
proclame par ailleurs n’avoir aucune ambition prigsige par rapport a la décision mais qu'il

essaye seulement d’en construire une théorie sigtsite.

1.2.6. Vers un modele d’organisation administrative

Quel modele préconiser ? H.A. Simon ne veut enragas tomber dans leowe best way
taylorien ; il sait trop la complexité des orgatis@as pour nourrir I'illusion d’'un modele

unique et universel, pourtant il montre tout awgloie I'ouvrage une préoccupation réelle pour
I'amélioration du fonctionnement des organisatiqnaine meilleure conceptualisation

permet.

1.2.6.1. Anatomie de I'organisation
H.A. Simon développe une analogie médicale entdeszription anatomique qui étudie la
forme et la structure des organes et une médeisanat a soigner les organisations. |l
rappelle qu’ «l ne prétend contribuer a résoudre les problemeedigues de I'administration
gue dans la mesure ou la connaissance de la beldgil'organisme est indispensable au
bon exercice de la médecine. Les prescriptionsemant les pratiques administratives
n‘auront donc qu’une importance secondaire par rapp@u dessein essentiel de ce livre : la

“9 Ibidem, page 177.
%0 |bidem, page 172.
*1 Voir page 176 a ce suijet.
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description de I'analyse de cette pratigife> L'objectif est d’abord de comprendre avant de
remédier, et cette démarche de compréhension pas$élaboration d’une anatomie
organisationnelle».

La construction de cette anatomie passe aussep&changes avec les grands auteurs de
I'époque et toute la partie sur la décision comiasisulte d’échanges avec Barfart.A.
Simon insiste sur le fait que le réle du décidéualf celui qui produit la décision formelle est
souvent tres réduit. Et gu’en fin de comptde négociateur final ou le signataire du contrat
gui en apparence, tranche au moins les questioneures, en est pratiquement réduit a une
fonction d’exécutant. Les décisions essentielleatrété prises ni par le conseil
d’administration, ni par un membre de la directiom pfficiellement par aucun groupe ; elles
sont le fruit de l'interaction de toute une séredecisions prises a la fois par des individus et
par des commissions ou des conseibs

Il introduit ici une complexité nouvelle relativenaintervenants dans la décision. Si le
décideur ultime n’est que I'exécuteur d’'un processydiquant de nombreux acteurs, du
moins dans une structure de grande taille, il ingpde déterminer sous quelles influences il
agit. H.A. Simon consacre plusieurs pages d’'unedgalensité a examiner les diverses
formes d'influences qui conduisent un individu adifier son comportement pour 'ajuster
aux demandes tacites et explicites de I'organisa#kinsi note-t-il que «de subordonné est
influencé par les reglements, par sa formatiompaatle contréle de ses actions. mais qu'il
faut aussi étudier 4es canaux de communication dans I'organisatiom dé pouvoir

déterminer quelle information susceptible d'intéesla décision lui parviert»

H.A Simon souligne a plusieurs reprises dadministration et Processus de Décision
'importance de la communication et du systeme diimfation pour la prise de décision et en
particulier 'importance des communications infotlee «fondées sur les relations sociales
qui se développent au sein méme de I'organisgtienll consacrera d’ailleurs une grande
part des travaux de la fin de sa vie aux questiensommunication, en relation aux

technologies de l'information et de la communicatidrA. Simon donne une place

*2 |bidem, page 197.

3 Voir la note de bas de page, page 198e suis redevable & M. Barnard, & travers nos égea de
correspondance, de I'expression « décision composit de I'exemple qui est donné ici.(»..)

** Ibidem, page 199.

% |bidem, page 202.

*% |bidem, page 151.
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particulierement importante a deux techniquessgign lui, jouent un réle important dans le
processus de décision composite qu'il a décrit plud ; il s’agit de la planification,
«technique par laquelle on s’assure de la collabmmaid’'un grand nombre de spécialistes
autour d’'un probléme précis avant d’en étre arrivéstade de la prise de décision

formelle °’» et la technique de I'examerqui permet aux détenteurs de I'autorité au sein de

la hiérarchie de déterminer ce que font réellemeunts subordonnés.»

Il traite aussi dan8dministration et processus de décisiore question qui est devenue
classique dans les chapitres des traités consadtagsrise de décision : la centralisation et
de la décentralisation. La synthese qu’il en psepest d’une remarquable clartéun«

certain degré de centralisation est indispensabler poofiter des avantages de

I'organisation que sont la coordination, la comp#&te et la responsabilité. Mais il ne faut
pas oublier les codts de la centralisation(...) che eésque de laisser des gens trés chers
payeés prendre des décisions qui ne méritent pasatéention (...) elle ne saurait se passer de
moyens de communication colteux, (...) ce sont Enade facteurs a prendre en
considération si I'on veut déterminer le degré oyai de centralisation ou de
décentralisation des décisian®» Ici encore aucune prescription péremptoire, mais
I'exposition claire des enjeux de la décentralati

H.A. Simon connait trop les organisations de ltiigér pour savoir la vanité d’'un discours
préconstruit qui ne prendrait pas en compte lasdn spécifique d’une organisation donnée
a un moment défini de son histoire, et la perabtinde ses dirigeants.

1.2.6.2. Retour sur I'intention initiale
«Nous avons soutenu dans le chapitre deux quepeseipes d’administration » ne sont
guere plus que des adages ambigus et mutuelleroemadictoires et qu’il fallait donc une
nouvelle approche pour établir une théorie admnaiite cohérente et util® » Rien de
moins ! La critique est radicale et 'auteur se donamme le fondateur d’une nouvelle
théorie administrative - terme d’ailleurs extrémetrdaté qui a été remplacé par les termes
de gestion et de management. Et H.A. Simon regi@gnson ambition théorique a la fin de la

premiere partiel’ Administration et Processus de Décisionpour bien comprendre les

*" Ibidem, page 205.
%8 |bidem, page 207.
%9 |bidem, page 215.
% |bidem.
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conditions fondamentales de I'applicabilité despipes administratifs il faut procéder a
une analyse du processus administratif en term#édision®* » D’oul Iimportance de
'analyse en terme de rationalité des décisions| définit de maniere lapidaire comme
«I'adéquation des moyens aux buts spéétigsCette définition de fin d’'ouvrage est trés
éclairante. La rationalité décisionnelle dans lgmoisations consiste en I'optimisation des
moyens pour atteindre les buts de I'organisatiaA. ISimon souligne méme que ces buts
doivent étre spécifiés, ce qui suspend I'implidiéetacite, I'inconscient qui participent a la
construction de ces buts, mais que la théorie adtrative ne se donne pas pour objet
d’analyser. Une fois le but spécifié, la ratior@alibnsiste en cette démarche d’optimisation

sous contrainte qui guide le comportement du dange

Il note qu’une théorie administrative seragtérile s'il n'y avait pas de limites a la

rationalité humaine» car pour lui 4’existence d’une théorie administrative découge d
I'existence de limites pratiques a la rationaliténiaine®® » Autrement dit si I'individu seul
était apte a décider rationnellement, la théorieiaditnative serait sans objet et I'organisation
ne serait pas en recherche constante d’'un envinoemefavorable a la prise de décision la
plus rationnelle possible. On retrouve ici une uéde déja énoncée sur I'incapacité de
’lhomme seul a décider rationnellement, c’est-&diatteindre les objectifs de I'organisation
et d’ optimiser les moyens pour les atteindre. Aiaegient-il de maniere synthétique sur les
limites de la rationalité :larsque I'on considére les limites de la ration@ldu point de vue
de lindividu elles relévent de trois catégoriddndividu est limité par ses dons, ses
habitudes et ses réflexes inconscients ; il estdipar ses valeurs et ses idées de I'objectif a
poursuivre qui peuvent diverger des objectifs degkinisation ; il est enfin limité par

I'étendue de ses connaissances et de son informé&tie

1.2.6.3. Trois voies de progrés
Sans se vouloir prescriptif, H.A. Simon le devigmgsque a son insu, alors qu’il propose

trois voies d’amélioration de la prise de décision.

1 Ibidem.
%2 |bidem.
%3 Ibidem, page 216.
% Ibidem.
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La premiere voie est celle de la formation qui perdiacquérir une meilleure rationalité
décisionnelle, et & long terme les compétences techniques peuverit das voies

entiérement nouvell&d.

La seconde voie est celle qu'il qualifie de réotaion des valeurs Au moins dans certaines
situations il est possible de réorienter un individa le détacher de son identification a un
objectif secondaire de I'organisation pour 'amerges’identifier & un but plus large, plus
global® » La question de valeurs est ici centrée sur I'idof’une autre vision de
I'organisation et de ses objectifs, ce qui en lgegaanagérial du début du XXléme siécle est
ce que I'on appelle un alignement de vision. Lanfgiation de H.A. Simon est d’ailleurs
assez psychanalytique, il ne s’agit d’ailleurs faaxs de changer de valeurs que de focale pour
prendre une analogie photographique. L’adoptiom @utre point de vue sur une organisation
est une opération complexe qui ne manque pas @ ges questions éthiques qui ne sont pas

abordées ici.

La troisieme voie porte sur la connaissance. Hifo8 ici ne fait pas la différence entre
I'information et la connaissance, mais note qulierganisation peut anticiper sur ce besoin
et, en donnant a l'individu cette information (eésaire a la prise de décision), élargir son
aire de rationalité®"». Dans cette conclusion H. Simon traite en hgitds ce qui est devenu
une pratique courante des grandes organisatiensiahagement des connaissances, dont
H.A. Simon avait pressenti I'importance

1.2.7. Questions épistémologiques, de recherche etfdrmation

H.A. Simon s’intéresse au statut épistémologigudecherche, sans délaisser le terrain
organisationnel pour autant, la question de la &ion des manager est aussi pour lui une

authentique préoccupation.

® Ibidem, page 217.
% |bidem.
®7 Ibidem.
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1.2.7.1. Interrogation épistémologique
Dans un appendice a la premiere pattfdministration et Processus de DécisibhA.
Simon montre l'intérét qu'’il porte au statut dereeherche et a la validité scientifique de son
travail. Il reprend I'opposition entre les élémefatstuels auxquels seule la science peut se
consacrer et les éléments éthiques qui relevergxjgession de préférences individuelles. |l
redit plusieurs fois qu’une science de I'administration s’intéresse exclusivenagix
propositions factuellesJne science ne laisse pas de place aux affirmattimgues. Chaque
fois qu’interviennent des énoncés de cet ordsepéluvent étre scindés en deux parties l'une

factuelle, 'autre éthique ; et seule la premiéedéve de la scienfe»

Il souligne aussi qu’une science de I'administratst a la fois théorique et pratique. La
démarche théorique conduit a élaborer ddescriptions (...) de la fagcon dont les étres
humains se comportent en groupes organisés. Orrgibators parler d’'une sociologie de
I'administration® ». Une science pratique se définit pour H.A. Sirmomme «une série de
propositions concernant la fagon dont les hommeesosnporteraient s’ils souhaitaient avec
des moyens limités remplir au maximum les objeatifsinistratifs’® » Le critére de
distinction est ici celui du descriptif/prescriptiine science pratique vise a donner des
indications aptes a modifier I'état des chose®e/igui est extérieure a une science théorique.
H.A. Simon souligne que son travail scientifiquesgre ces deux dimensions. Il établit un
paralléle intéressant avec la science économiquieldappelle les deux dimensionsLes
deux formes possibles de science administrativergpureusement analogues aux deux
formes de science économique. En premier lieudarte économique et I'économie
institutionnelle sont des descriptions systémasgliecomportement des hommes sur le
marché. En second lieu, la théorie de I'entrepasablit dans quelles conditions le
comportement de I'entreprise se traduira par la inasgation du profif* »

La science économique, comme la science admini&nasent la construction d’'un sens
relativement a I'objet qu’elles se donnent, madis différence d’autres sciences elles doivent
répondre, dans une certaine mesure, a une demacidesCela ressort tres clairement des
travaux de H.A. Simon qui construit une théoriealdécision rationnelle, tout en participant,

apres la guerre a diverses commissions d’Etat vesagtonstruire les économies du monde

% |bidem, page 227.
% Ibidem, page 228.
O Ibidem.
™ |bidem.
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dévastées par le conflit. H.A. Simon est membriAtiministration de Coopération
Economique (ECA) créée par le congres américaijuiilet 1948, pour administrer le plan
Marshall. Il relate cette expérience dans un arid 1953 reproduit dans la seconde partie

d’Administration et Processus de Déci<fon

L’on ne demande pas a I'astronome de modifier ledas planetes, mais d’en expliquer les
mouvements et les métamorphoses. La demandeesauial chercheurs en sciences
économiques et en gestion est de comprendre qtldjagr le fonctionnement des économies
et des organisations. Mais elle est aussi d’agertitcréation de richesse et d’améliorer le
pilotage des organisations. Les considérations|édsi et épistémologiques sont ici

intimement liées et renvoient finalement aux chdes personnes.

1.2.7.2. Retourner vers le terrain
H.A. Simon, qui veut faire ceuvre scientifique aiier d’autres chercheurs a le suivre, trace a
la fin d’Administration et Processus de Décisides lignes de ce que pourrait étre la
recherche administrative, en insistant sur 'imaoce du terrain. Quelles sont les
prochaines étapes que la recherche doit empruntete?doit commencer par faire un
nombre suffisant d’études de cas de situations @idtratives existantes. Il serait bon de
commencer sur une petite échelle, d’'examiner nédétail les unités organisationnelles de

I”* » Comme un ethnologue des

taille modérée. C'est la seule fagon de ne passiperficie
organisations, H.A. Simon sait que la compréhendesphénomenes organisationnels
impose un retour a I'organisation concréte qu’iporte d’'observer avec les outils

conceptuels que fournissent les sciences socetlasec de nouveaux outils a construire.

1.2.7.3. Evaluer
L’autre perspective proposee porte sur I'évaluaties structures administratives. Comment
evaluer leur efficacité ? H.A. Simon se montre tnéisque par rapport a la these qui consiste
a considérer gu’'un systeme est efficace parce exi'ste, ce qui constitue pour luuR
raisonnement fermé de la pire espce Il fustige «es spécialistes de I'administration qui

ne disposent d’aucune intuition occulte qui leumpette par la simple observation d’'une

2 bidem, page 284.
3 Ibidem, page 222.
™ |bidem.
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organisation administrative de déterminer si ellmmarche » ou non. La seule procédure
d’évaluation éventuellement correcte consisteraibmparer ces systemes d’objectifs

alternatifs en confrontant leurs résultats objext»

Cette approche comparative des systemes et derésuigats anticipe une technique qui
deviendra trés a la mode dans les années 1988ntdhmarkingu étalonnage, démarche
consistant a comparer des pratiques d’entrepri$igsatites pour en cerner les facteurs
d’efficacité et importer les pratiques les pluscef€es. Toute la difficulté de la démarche
proposée ici par H.A. Simon, en particulier pougoeest des organisations publiques, est de

définir des résultats objectifs, quantitatifs etlgatfs.

1.2.7.4. L’avenir des sciences du management
L’article de 1973« L'avenir de la technologie du traitement de kinhation’® est
passionnant en ce qu’il révele le regard prédestifémement juste de H.A. Simon sur
limportance de lI'information pour le managemens deganisations. Son projet est, devant
importance de la question, de fonder une nouv&lience. ©ans le domaine scientifique,
« savoir » a toujours voulu dire « savoir parcimemsement ». L'information que nous offre
la nature est incroyablement surabondante. Quandgrmuvons la bonne facon de résumer
ou de caractériser cette information, nous pouvanss découvrir le modele qu’elle
dissimule, et réduire sa vaste masse en une séqeations succinctes véhiculant chacune
une immense information. (...) C’est la que résideéle importance de I'actuelle
révolution de I'information. Pour la premiere foidpformation et le traitement de
information sont en train de devenir les objdtane recherche scientifique systématique.
Nous jetons actuellement les fondements d’'une sidm traitement de I'information dont
nous pouvons espérer qu’elle améliorera considé&mleint I'efficacité de notre manipulation
de linformation’” » Le projet est clairement posé et H.A. Simon sysacrera jusqu’a la fin
de son existence le 9 février 2001. Son dernieragel_es sciences de l'artificiefegroupe
un grand nombre d’articles portant sur des questitiverses : I'intelligibilité des mondes
naturels et artificiels, les conceptions alterregide la complexité, la mémorisation et

> Ibidem.
’® Ibidem, page 251.
" Ibidem, page 256 et 257.
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I'apprentissage, eté. Ce projet dépasse la science du managementéllmduonne
pourtant une place privilégiée :Les spécialistes du management auront un role géskan
jouer dans cette évolution. Il leur incombera larde responsabilité d’améliorer le degré de
rationalité des décisions organisationnelles qdieeferont le sort de millions, et parfois

méme de milliards d’étres humaid®»

Trés clairement la rationalité est ici posée conborene et nécessaire a ’lhumanité. Elle est le
but ultime du travail de H.A. Simon et cela perpett-étre d’expliquer pourquoi il ne reste
finalement que cet aspect de la vaste pensée deStimdn dans les traités et les manuels de
management. Plus explicitement encore, H.A. Simxpose la finalité ultime de son travail :
«Ainsi dans un monde qui a grandement besoin d'egeikt de clarté de pensée, dans un
monde ou I'homme apparait parfois comme un fou deng, il est possible que notre
meilleure compréhension de la technologie du traéet de I'information nous permette de
constituer un nouvel étalon de la rais8f: La rationalité et la compréhension de la
technologie du traitement de I'information constitupour lui une réponse a la folie humaine.

Penser la rationalité pour renouveler la raisdregg in fine, le projet central de. H.A Simon.

1.2.7.5. « Comment former au management ? »
Cet article écrit en 1967, s’interroge a la fois g€ question de conception organisationnelle
et sur les enseignements d’'une école d’administratjue I'on appellerait dans les références
francaises actuelles une école de commerce ou dagament. H.A. Simon souligne que le
but d'un tel établissement est double former ses éleves aux techniques de gestion (ou a
une branche spéciale de la gestion), c’est-a-disedréparer a en faire leur métier ; et
encourager la recherche afin d’'améliorer le fonatiement des entrepris&s» H.A. Simon
pointe la difficulté a trouver des enseignants ayaet expérience des affaires et I'intérét pour
ces enseignants de pratiquarne consultation de haut niveau professionnel guipose a la

consultation de routing? ».

8 Herbert SimorLes sciences de l'artificiell 996, éditions du Massachusetts Institute of Metdyy, pour la
France éditions Gallimard, 2004, collection folgsais, traduit par Jean-Louis Lemoigne. Page 463.

" H.A. SimonAdministration et processus de décisiParis, Economica, 1983, page 258.

8 Ibidem.

8 H.A. SimonAdministration et processus de décisiBepnomica, 1983, page 302.

8 |bidem page 311La réflexion sur le recrutement des professeunniaeagement n’est pas 'objet de cette
recherche, mais on ne peut que rendre hommagead gialisme de Simon en matiére de gestion d’ocole é
de management.

182



H.A. Simon révele le projet ambitieux d’'une écoéerdanagement dont le but doit étre de
créer un nouveau savoir. Il prébne une grande oureedt souligne quest la science devient
plus ardue lorsqu’elle entreprend de répondre a giésstions qui se posent hors de son
domaine, elle acquiert du méme coup la possitiktéevenir plus fécond@» Sa conclusion
apparait plutét comme une mise en garderganiser une grande école professionnelle en un
service de Recherche et Développement (R&D), presgue comme mélanger I'huile et
I'eau. Il est facile de décrire le but visé, maisins commode d'y parvenir. Et la tache n’est
pas achevée sitot le but atteint : laissées a-@liémes, I'huile et 'eau se sépareront a
nouveau. Ainsi en va-t-il des « théoriciens » at«@raticiens ». On n’a jamais fini
d’organiser®* » H.A. Simon ajoute dans cette conclusion de Ekgtiet de I'ouvrage, que
«L’une des taches centrales de la gestion de la R&dfled’administration des écoles
professionnelles est d’abaisser les barrieres tppgosent a la communication
interdisciplinaire® » Cette remarque exprime trés bien la démarché AleSimon qui n'a
cesseé d’'interroger la vie organisationnelle, aesglrismes disciplinaires les plus variés,
sociologie des organisations, psychologie, scieded3nformation et de la communication,

éthique.

1.3. UNE THEORIE RECONNUE
L’étude des principaux ouvrages de H.A Simon cdraéormuler plusieurs remarques
essentielles expliquant le succés de certains ptsmde cet auteur. Par souci d’objectivité

nous examinerons aussi les critiques adressées. &hihon.

1.3.1. Qu’est ce que le succes veut dire ?

La réussite de H.A. Simon semble une évidencesatdenbreuses reconnaissances
institutionnelles dont il a été gratifié tout au dothe sa vie en attest&htll importe de se
demander, quels pourraient étre les marqueursacies et plus généralement ce que le

terme succes signifie.

8 |bidem, page 307.

8 |bidem, page 321.

% |bidem, page 321.

8 On trouvera une liste compléte et précise desstitt distinctions d’H. A. Simon, compilés par Jeanis Le
Moigne dand es sciences de l'artificiebp. cit. page 385.
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Le premier marqueur du succes d’'une théorie gstéseence dans les encyclopédies, les
traités, les manuels et les ouvrages et articiestifiques. L'examen des ouvrages
didactiques montre que H.A. Simon y est présantlp modéle de la rationalité limitée, et
par le modele IMC trés largement repris. Soulignquns le « deuxieme Simon », 'auteur des
sciences de l'artificiel est absent de ces mangeks,seule la partie de son ceuvre consacrée a
la décision au sens strict, a eu un écho durdtdst Important de souligner que seulement ces
deux modeles sont connus et trés largement repgsoddire que I'ceuvre de H.A. Simon est
connue est un abus de langage car seule une titespagtie d’une ceuvre 'est vraiment. Ce
gu’écrit H.A.Simon sur l'autorité, la loyauté, sirterrogation profonde sur 'adhésion des
personnes aux objectifs de I'organisation, tout c&h jamais eu d’écho particulier, alors que
ce qu'il écrit sur la rationalité limitée et suslétapes du processus décisionnel fut trés
largement repris.

Le grand succes d’'une partie, méme réduite, d’néerte joue un réle métonymique. Bien
gu’on ne puisse pas dire qu’une seule partie devteevaille pour le tout, I'écho donné a une
partie de théorie peut inciter le lecteur a alleisgbin, a consulter les ouvrages-sources et a
découvrir une ceuvre de maniére plus profonde. Biéhre faille se faire aucune illusion sur
ce point, car force est de constater qu’il n'est piaé de retourner aux textes fondamentaux
dans le champ de la gestfanAinsi les textes de base de H.A. Simon on @dvits trés
tardivement en frangais, en 1983 pduaministrative Behaviouiparu en 1947 et seuls
guelques rares spécialistes s’y intéressent. liesies de manuels s’appuient sur les traités,
et les professeurs enseignent a partir des tetitdss manuels, la consultation des sources
premieres ne concerne vraiment que les cherch@esxonstat dressé il nous faut présenter
certaines critiques adressées a H.A. Simon, awanbds interroger sur les causes du succes

de la rationalité limitée et du modele IMC.

1.3.2. Les critiques de Lucien Sfez et Michel Croar

Ces critiques portent sur ce que L. Sfez appelieamentation de la décision, mais il lui
reproche surtout d’éluder certaines questions. Mzi€r critique principalement le

« psychologisme » de H.A. Simon.

87 La plupart des ouvrages fondamentaux ne sontipperibles en librairies, qui ne présentent que les
productions les plus récentes. Les grands sitegigke d’'ouvrage sur Internet pallient heureuseroette
lacune.
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1.3.2.1. La triple fragmentation.
L. Sfez consacre plus de dix pafescritiquer la théorie de la décision de H.A. Simmn
qui atteste de son importance, car aucun autreant droit & un tel volume de critiques
dans ce livre. D’emblée il souligne quéalecture de H.A. Simon est difficile car son ceuvr
est ambigué. Par un effort vigoureux il déracine éereurs, mais il conserve en partie les
structures classiques. En somme il a une conceptistémique, non linéaire des
organisations et de la décision mais juxtaposéecawmn corps d’'idées non systémiques et
linéaire$® » Ce théme de I'ambiguité de I'ceuvre de H.A. Simeient & plusieurs reprises
dans la critique de L. Sfez, elle montre son enasadevant I'auteur de référence, sans que

cette ambiguité qu’il lui reproche soit clairemenrplicitée.

Cette critigue commence d’ailleurs par un hommadé.,A. Simon représente un grand
changement par rapport a I'école antérieure nonlsment en ce gu'il renouvelle la science
administrative de son temps (1947), mais aussigagtcil déracine deux erreurs

fondamentales des vieilles théories de la décislarécision simple et libf&».

La critique, qu'il faut bien appeler de cette maaiéar le titre de cette sous-partie se nomme
« Appréciation critique®» commence donc par un hommage que L. Sfez déelgsez
longuement. Ainsi note-t-il : ®ourquoi ces erreurs ont-elles été déracinées T@gue

H.A. Simon pense avec son temps en termes sysédmitdpeme de I'équilibre précaire de
I'organisation qui recele en son sein de nombrewsesisions de conflits entre sous-systémes
(...) Raisonner en ces termes aboutit nécessaireangoger que la décision n’est pas un acte
simple et un moment, mais le produit d’un processusplexe et continué dans le temps ;
c’est poser du méme coup qu’elle n’est pas unldwe mais le fruit d’un processus »

Cette remarque est fort intéressante et nous seamuklit a revenir sur I'apport de I'approche
systémique pour renouveler la théorie des orgaarsatans I'étude du concept de systéme.

L. Sfez reconnait a H.A. Simon cette capacit@araciner les erreurs, reprenant une

8 Lucien Sfez,Critique de la décisiorParis édition de 1992, aux Presses de la fondation malgodes
sciences politiques, premiére édition en 1973 pagbsa 245, par commodité on utilisera le sigle OQdour
référer a cet ouvrage.
8 |bidem, page 235.
O Ibidem.
 Ibidem.
%2 |bidem, page 236.
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analogie rustique, il imagine H.A. Simon en jardimiléracinant les approximations et erreurs

qui salissent les plates-bandes conceptuelles.

L. Sfez reproche a H.A. Simon de fragmenter lagiiée, d’'une triple maniére.

Les trois phases — « (. Fjnding occasion for making decision ; finding piide courses of
action ; choosing among courses of action. Le cingpg’est qu’une des phases, la derniére.
H.A. Simon reprend ici le schéma classique comiheespouvait se débarrasser
définitivement de siécles de tradition : sans dqetet-on objecter que ses préoccupations
sont normatives et non descriptives et gqu’il cheraraugmenter la rationalité et I'efficacité
en recommandant une décomposition en phiises. Sfez nous expose sa critique et
I'objection qu’on peut lui opposer. En effet H.An®n reprend un schéma qui est plus
normatif que descriptif. H.A. Simon pense qu’uieidion rationnelle doit suivre des phases,
méme si I'observation de la réalité décisionnelnire des pratiques tout a fait différentes.
La critique de L. Sfez porte sur la confusion gqaa peut trouver dans certains articles entre
le descriptif et le normatif, et cela est juste.idtan ne peut reprocher a H.A. Simon d’étre
normatif au sens étroit car son intention est d@ite I'efficacité décisionnelle et donc de
contribuer pratiquement a une plus grande ratithdhns la prise de décision, ce a quoi le

découpage en phases contribue.

1.3.2.1.1. Faits et jugements de valeurs

L. Sfez reproche a H.A. Simon sa naiveté condistastinguer les faits et les jugements de
valeur. «S’adossant a des considérations philosophiquetitiomnelles qui séparent faits et
jugements de valeur (alors qu’aujourd’hui aucunlpsophe, psychologue ou sociologue
moderne se donne le ridicule de penser en ces &iimestalla au sein de la décision deux
séries de données, les données de faits et legdsmte valeurs » On retrouve ici une
guestion philosophique tres ancienne sur I'objetgtiges faits et la subjectivité des valeurs.
H.A. Simon le sait mais cette distinction lui semlshportante méme si sa mise en ceuvre est
difficile.

% CDLD, page 240.
% CDLD, page 241.

186



On peut adopter le point de vue de L. Sfez (agques approximations de formulation pres)
qguand il écrit :« ne sait-on pas aujourd’hui, a I'évidence, quettogement, soi-disant de
fait est gros de jugement de valeur impliciteg&t I'inverse certains jugements, soi-disant
de valeur, peuvent se déguiser en jugement dpdaittriompher plus aisément. Ne sait-on
pas aujourd’hui que cette dialectique fait/valeonstitue un tissu qu’il serait vain de
décomposet® » ; mais cela ne répond pas & la volonté de Bifon de maintenir cette
distinction vertueuse méme dans la difficulté,ichr semble nécessaire d’'identifier ce qui
releve des valeurs du dirigeant - des choix paiés)- qu’il importe de distinguer des
techniques administratives qu’on appellerait awgdwri des techniqgues managériales - qui

relevent des pratiques de prise de décision.

1.3.2.1.2. Organes fragmentés

La troisieme critique porte sur la distinction entadministratif et le politique. Pour L. Sfez
«on peut donc en aucune facon écrire que le décifteeides objectif&» Nous retrouvons

ici une problématique tres ancienne du managemstimgliant celui qui fixe les objectifs de
I'organisation, I'actionnaire dans une entreprisgé®, ou le politigue dans I'Etat ; et celui
qui les met en ceuvre, le manageur dans I'entrepus@dministrateur dans I'administration.
Depuis Berle et Means (1932) et le développemeitd deande entreprise manageériale cette
problématique est posée et a retrouvé dans leeard®90 une formulation renouvelée avec
la gouvernance d’entreprise. Cette question esttigae et les réponses apportées par la
dynamique du capitalisme oscillent entre une commephanagériale, comme celle défendue
par J. K.Galbraith darise nouvel état industridl...) avec le concept de superstructure et le
retour des actionnaires - décideurs ultimes danerganisations qu’ils possedent - avec les
théories de la gouvernance des années 1990. Salvigent que le dialogue entre le manager
et le propriétaire dans une entreprise, conduitsecdepromis et a des jeux de pouvoirs
complexes, une théorie visant a gommer cette digima’est pas plus défendable que la
these contraire.

L. Sfez, apres cette argumentation, regrette daerd4A. Simon soit victime de la

«mythologie traditionnelle >méme s'il lui reconnait & nouvealses pénétrantes

% CDLD, page 241.
% CDLD, page 243.
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observations qui ont déja déraciné les bases ajasst’ » mais le reste de la critique est

encore a venir.

1.3.2.2. Lucien Sfez et les questions qui ne sotsposées
Pour L. Sfez «ne véritable multi-rationalité exigerait qu’a laoception aléatoire on ajoute
une critique impitoyable sur les valeurs qui comdert le raisonnemefit», c'est la sa
critigue majeure, exposée apres les autres argsias faibles, développés précédemment.
Il attaque H.A. Simon sur ses valeurs, et a cetwirtrouve en effet une opposition
irréductible. H. Simon pense qu’une organisatiah &guelque chose et qu’elle est faite pour
fonctionner. Il cherche a mieux comprendre sontionoement et a I'aider a mieux
fonctionner. La visée pratique, que I'on peut appabrmative (de maniére péjorative), ou
prescriptive n’est jamais absente du projet de Bifon pour qui la spéculation sur les
organisations n’est pas une fin.
L. Sfez pointe que K.A. Simon s’est arrété en chemin. Sa marche aensulti-rationalité a
été entravée par ses hésitations constantes. idaeltoute simple, en somme, qu’une
organisation doit fonctionner, que le chercheumegit se préoccuper que des conditions
d’'une bon ou d’'un meilleur fonctionnement, quendmation est sans doute souhaitable, mais
dans le cadre des valeurs déja-la de I'organisati8m L. Sfez manque de nuance quant il
borne le travail de H.A. Simon a une aide au famtement des organisations, mais il a
raison quand il note que H.A. Simon a le projett&orer le fonctionnement des
organisations.
Ainsi L. Sfez conclut-il que ®es questions fondamentales ne sont pas poséesqumd
une organisation ? Pourquoi devrait-elle fonctionfiePourquoi ne pas la détruire™® »
Vastes questions ontologiques que H.A. Simon, &, efa pas posées car pour lui les
réponses allaient de soi. L'organisation existe@au’elle sert a quelque chose, elle doit
fonctionner pour réaliser ce a quoi elle sertl esi généralement préférable d’en adapter le
fonctionnement plutét que de la détruire. C’esk daint de divergence qu’apparaissent tres
clairement les différences de projet entre eux deluX. Simon pense les organisations pour
les aider a mieux fonctionner, L. Sfez les pensg ponstruire une théorie toujours plus

globale et sophistiquée, avec le grand talent guét au service de cette intention spéculative.

9" CDLC, page 243.
% CDLD, page 244.
% Ibid.
190 |bid.
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Ainsi L. Sfez va-t-il jusqu’a placer tous les thiéens des organisations dans la méme
catégorie, ceux qui «e peuvent poser ces questions illégitimes soune ok voir s’effondrer
I'objet de leur étude et leur propre déontologieaibcela explique du méme coup qu’aucun
théoricien des organisations ne peut donner de mépaatisfaisante au probleme de la
décision. Aucune théorie scientifique et critiqedal décision ne peut naitre des théories des
organisations* » Cette critique mélange le panache, le méptiassturance d’un théoricien
gui se situe dans un au-dela des théories en ssi@l®s organisations. Pourtant elle pose, une
guestion fondamentale : I'aptitude d’'une disciplinpenser les objets qu’elle se donne, en
restant a I'intérieur d’elle-méme.

Nous reviendrons sur cette critique dans le chapiie nous consacrons a L. Sfez et aux

échanges de lettres entre eux et avec Jean-Loolgne'®>

1.3.2.3. Michel Crozier et la critique du psychologme
La préface de Michel Crozier a I'édition francatkesOrganisationsest tout a fait
intéressante, en particulier dans sa conclusiad.orozier apporte quelques nuances apres

I'éloge nourri du livre qu’il préface.

La critique de M. Crozier est courte mais lourdesdes : «Certes on peut se demander si la
solution de J. March et de H.A. Simon ne reposdnogsexclusivement sur le probleme de la
connaissance comme point d’articulation essengieire le monde de I'affectivité et le
monde de la rationalité. Cette solution présentelgues inconvénients. On y remarquera
par exemple que si elle permet de faire une extellanalyse du calcul individuel de chaque
acteur elle est relativement impuissante a rendrate du calcul de groupe et de la
stratégie complexe de I'individu par rapport awgpe'®® » L’argument de M. Crozier ne
mangque pas d'intérét. Le décideur de H.A. Simoreagtffet plutét un décideur individuel, et
les limites de la rationalité sont celles d’'unespane en situation de décider, avec sa propre
psychologie, son expérience de la déecision, lessppes de I'environnement... M. Crozier
annonce ici la notion d’acteur social, individugreupe, qu’il développera dans I'Acteur et le
Systeme en 1976.

101 CcDLD, page 245.
192.cf. Chapitre xx
183 ORG, page Xlll et XIV.
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M. Crozier poursuit : #eut-étre une réflexion plus profonde sur les peoids de pouvoir
comme un autre point de passage privilégié ensa@éix rationalités permettrait-elle
d’élargir davantage la synthése proposée et d’épleaginsi au reproche de
psychologismé®*

M. Crozier annonce son propre travail a venirlsyrouvoir des acteurs dans les
organisations et le concept de zone d’incertitudgial son nom restera définitivement
attaché, comme celui de H.A. Simon I'est a celuiadmnalité limitée. Il ne reproche pas
frontalement a H.A. Simon son psychologisme, maifgit avec une grande élégance qui n’en
atténue pas pour autant la portée, le termleis profonde» laissant croire que I'analyse de
H.A. Simon et J. March reste superficielle.

Ces différentes critiques n’ont pas mis en périhiorie de la rationalité limitée, ni le modele
IMC.

1.4. LES CAUSES DU SUCCES
Le succes de H.A. Simon tient a la simplicité appte des ses modéles qui operent une
synthése des courant qui le précéderent, au ratotarrain organisationnel, au caractere
positif d’'une approche ouverte sur I'avenir et gualités d’écriture d’un auteur aux textes

structurés et au style fluide.
1.4.1. Le cceur et la raison

Dans sa préface M. Crozier souligne I'exceptionraldil des auteurs et nous livre une piste
essentielle pour expliquer le succés de cette cewire probleme essentiel que pose
'ouvrage de J.March et H.A. Simon est celui deyiatlsese entre une voie d’approche fondée
sur I'étude des relations humaines et une voie gfaphe rationaliste. Les deux auteurs nous
démontrent parfaitement que I'on ne peut ni élimitedfectivité en réduisant les
comportements humains a un schéma mécaniste smpéeluire I'efficacité

organisationnelle & un sous-produit de bonnes fefet humaine$®® »

L’homme rationnel, 'homme affectif, depuis la trdgggrecque, Saint Thomas d’Aquin et
Blaise Pascal, cette question hante I'imaginaiteectif et il y a quelque chose
d’archétypique dans cette articulation entre lercgela raison.

104 i

Ibidem.
1953, G. March et H. A. Simoi.es organisationsDunod paris 1971, traduit par J.-C. Rouchi ePinier, pour
I'édition francaise de 1971, page XIII.
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« C’est a un renouvellement complet de notre facocoteevoir les rapports humains au
sein d’'une organisation que nous sommes finalenwai€s. Le positivisme reprend ses
droits. Chaque participant peut étre a nouveau @érge comme un agent rationnel. Mais en
méme temps, le réle des facteurs non rationnels tiastes les décisions, méme les plus
techniques est reconritf »

J. March et H.A. Simon recréent de l'unité la osideux théories précédentes faisaient naitre
un clivage. La théorie de la rationalité limitéé ®mthese et dépassement des deux grandes
théories des sciences de I'organisation, entr&sT@e F.W. Taylor et I'école des relations
humaines dont le chef de file fut Elton Mayo. AWe@. Simon, 'homme reste rationnel,

mais sa rationalité est limitée et imparfaite. Ehestithése, synthese, nous retrouvons une
forme hégélienne dont I'esprit se réjouit. Expag@aire, F.W. Taylor, E. Mayo, H.A. Simon,

gue dire d’autre en attendant une déconstructiturdi?

1.4.2. Des modeéles simples

Qu'il s’agisse de la rationalité limitée ou du miad®C, ces deux théories restent simples et
facilement accessibles. La rationalité limitée dsmsersion la plus élémentaire est aisée a
comprendre et renvoie a des situations de décigiertoute personne a pu expérimenter.

Le modele IMC est chronologique et logique. L’ericeanent des étapes du modele apparait
naturel et renvoie lui aussi a des expérienceopegdles qu'il est aisé de se remémorer. Ces
modeles s’intégrent facilement au systéme de cesaaces et leur assimilation conduit le
plus souvent a les associer a des expériences ithe made I'éleve, faciles a exposer et a
partager. La simplicité de ces modeles en fadditéeransmission. C’est une simplicité de
surface qui suffit le plus souvent aux exposeshsuels et a la plupart des cours de
management. Il suffit que les connaissances delaéts et celles des professeurs soient en
adéquation, sur cette premiere strate de connassgoaur que la situation didactique soit
harmonieuse. Cette facilité ne porte que sur umg@eniveau €lémentaire de la théorie. Ainsi
la premiére étape du modele IMC, celle de I'ingehice peut conduire tres rapidement a une
interrogation complexe sur la perception d'un peal, a poser des questions de cognition,
de représentation d’une situation qui renvoie @olascience de « I'acteur en situation » , pour

s’exprimer comme les sociologues des organisatidass elle peut étre traitée assez

196 |hidem, page VIIL.
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superficiellement comme prise de conscience d'eblpme, associée a un exemple simple,

afin de passer rapidement a la seconde phase deienod

1.4.3. Archétypes

Il semble que ces théories ou modéles qui renaaniresucces durable correspondent a des
archétypes, a des structures fondamentales deit’Bgmain ; qu’ils fassent émerger un sens
fort, aisément accessible en s’ancrant profondéntems la conscience et/ou I'inconscient. La
rationalité limitée renvoie a I'archétype de la ssgeet de la folie, a la nature duelle de la
personne qui porterait en elle cette dualité carste. Le modéle IMC renvoie a la
temporalité, a I'irréversibilité qui est le propte I'étre-au-monde. Ce modele renvoie aussi a
une vision du monde « comme volonté et comme reptéson ».Les deux premiéres étapes
de ce modéle, la phase d'intelligence de la sitnatt celle de la modélisation, sont des
phases de construction d’'une représentation duémah alors que la troisieme, celle du

choix, est celle de I'expression de la volonté aiirsI’incertitude.

1.4.4. Retour au terrain

H.A. Simon n’hésite jamais a donner des exempl@silistrer ses théories de cas concrets.
Plusieurs cas sont proposés dadministration et Processus de Décisiantour de
problématiques qui ne portent pas précisémenasidision que nous n‘’examinerons pas ici.
Ces contributions montrent 'intérét de H.A. Simaour les situations d’entreprises qui lui
servent a tester des hypotheses ou a illustreté&edoppements. L’'article sur laNaissance
d’'une organisatio’’ », et la création en juillet 1948 de I’Administom de Coopération
Economique(ACE), chargée de gérer I'aide du planskial pour la reconstruction de
I'Europe, montre l'intelligence d’'un homme doué péélkaboration conceptuelle et I'action
au service des peuples. En tant que membre devisidi d’organisation et de gestion de
'ACE, H.A. Simon est un acteur efficace, qui coeml que le probléme majeur de cette
organisation lors de sa création est qlerscde sa formation, I'organisation se réduisait
surtout a I'image que s’en faisaient les différectfiaborateurs. Ces différentes images

étaient loin de s’harmoniser et le processus d'migation a tres largement consisté a

197 |bidem, page 284.
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108»

imposer a chacun une image unique plus ou moinsnore. Nous retrouvons ici une

problématique de management devenue trés actuglestcelle de I'alignement de visih

1.4.5. Une approche positive

Michel Crozier note dans sa préface que I'appratshEl.A. Simon et J. March est
scientifique et constructive :(«.) d’autre part et surtout au lieu de discuter desiceptions

de chaque auteur, comme s'il s'agissait d’'un syst@hilosophique dont on cherche a
mesurer la cohérence et I'utilité, en développantés ses implications, ils(J. March et H.
Simon) s’attachent uniquement a déterminer la ¢buation positive, si mince soit-elle, gu'ils
ont effectivement apporté¥ ». Cette remarque est particuliérement intéressetrin ne peut
gue la mettre en écho a I'approche de L. Sfez €lansune rhétorique trés étudiée, présente
certaines théories, puis dans une logique tredlibégé en fait la critique avant d’en proposer
une autre qui est aussi critiquée, jusqu'a I'exoside sa propre théorie censée subsumer les
autresLes auteurs étudiés par J. March et H. Simon nemos les acteurs d’'un drame
théorique que I'on invite pour nourrir l'intrigumais des contributeurs d’'un savoir en
construction dont J. March et H. Simon retienneriidn grain, sans faire de l'ivraie la

matiére de longues polémiques.

1.4.6. Suspension du jugement et posture scientitig

H. Simon et J. March s’efforcent d’éviter les prepmrmatifs comme c’est tres souvent le cas
dans les ouvrages sur les organisations dont Iprbutier est de poser des regles pour
faciliter le fonctionnement des organisation@sux points en particulier apparaissent
essentiels dans cette perspective : d'une parigsurs ont réussi vraiment a traiter des
structures et des méthodes d’organisation et ddita elle-méme comme d’un objet
scientifique ; le parti pris normatif et la volontéoralisatrice, dont la survivance se marque
au seul énonceé des principes d’action et des clsnagex directeurs, qui encombrent la

plupart des manuels d’organisation, ont cette thgparu (...J** ». Cet éloge de I'approche

198 hidem.

1990n peut consulter & ce suijet le livre de Vincestithard_es responsables porteurs de seParis, éditions
Insep année 1997.

103, G. March et H. A. Simoies organisationsDunod paris 1971, traduit par JC Rouchi et Gnkemn pour
I'édition francaise de 1971, page VIl de la préfdeeM. Crozier.

1 pidem.
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scientifique rapproche J.March et H.A. Simon de FT\&ylor, qui introduisit une rupture
fondamentale dans I'observation et I'analyse duditdhumain, pour le constituer en tant
gu’objet scientifique et suspendre tout I'imagiediiblique, théologique, socio-politique qui

le recouvrait.

M. Crozier est tres sensible au fait que J. Matdd.A. Simon ne jugent pas, ce qui constitue
un signe patent de la valeur scientifique de lewdil : «On remarquera gqu’ils ne portent
jamais de jugement, qu’ils essaient simplemenidepcendre et que leur critére le plus
décisif n’est pas la valeur explicative globale glgst souvent qu’apparence, mais le
caractére opérationnel et la cohérence interneldgsmthéses que I'on peut tirer de ce

travail (...} »

1.4.7. Ouverture a l'avenir

La quéte de H.A Simon visant a comprendre toujoavadtage les phénomeénes décisionnels
le conduit a porter sa penseée vers les technoldgiésformation, et ce qu'il a appelé les
sciences de l'artificiel. Le développement des tebtfies de I'information pose une

nouvelle question. Bans la société postindustrielle, le probleme camiest plus de savoir
comment organiser efficacement la production (méroette préoccupation reste toujours
importante) mais de savoir comment s’organiser gmendre les décisions — c’est-a-dire

traiter I'information. **%

H.A. Simon montre la rupture créée par la naissalec’ ordinateur
en 1946. 4l y a encore quelques années la prise de décisiaih exclusivement une activité
humaine, assumée par le cerveau humain et desgsos&e communication symboliques
entre les humains. La décision est aujourd’hui pgée entre ses composantes humaines et
meécanisées de systemes homme-machine, les madhimntese8 instruments que nous
nommons ordinateurs? » H.A. Simon comprend trés t6t que le développerde
'informatique va modifier la conception des orgaations, leur fonctionnement, I'exercice de
l'autorité. Il ne sait pas exactement la proforrdieila mutation, nous ne la connaissons
d’ailleurs pas encore aujourd’hui, mais il sait daeevolution de I'information liée aux
ordinateurs et a I'Internet transformera les puags de management. Un trés grand nombre
de métiers deviennent des métiers de manipulatidinémation et de surveillance de

processus ; d’ou la nécessité de penser les tamdiaslde I'information bien que cette

12 Ibidem.
113 |bidem, page 262.
114 bidem.
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démarche n’apporte pas toutes les solutionsormprendre les problemes n’est pas

nécessairement les résoudre. C’est néanmoins haipre étape décisivé>

1.4.8. Forme d’écriture et de structure des texte

H.A. Simon écrit avec beaucoup de clarté. La phsaseent courte, précise, dans
Administrative behaviouis’allonge dans les sciences de l'artificiel sposr autant devenir
pénible. Michel Crozier souligne cette qualité diiére et son efficacité : €ertains lecteurs
s’impatienteront au début peut-étre devant la dénde certaines formules, mais ils
découvriront petit a petit, quand ils se serontihaks a ce langage nouveau, qu’elles sont a
la fois les plus simples est les plus efficdts

La création de mots nouveaux abritant de nouveangepts n’est pas gratuite, et vise
principalement a consolider la construction théariglia création de ce nouveau langage ne
correspond pas chez J. March et H.A. Simon, aemgance a I'ésotérisme ; le nouveau
langage est limité au minimum ; s’il faut absolulendévelopper c’est qu'il constitue le seul
moyen de confronter des résultats obtenus a tradesdraditions différentes, c’est-a-dire en

fait la condition préalable de tout nouveau progfés sciences socialés)»

La volonté didactique n’est jamais absente de 'ederH.A. Simon ; ainghdministration et
Processus de Décisiaffre a chaque chapitre un résumé fort utile. lam st tres lisible et
la démarche toujours expliquée. Tout cela fadiliteces a I'ceuvre et contribue a son
rayonnement, ce qui n'a pas été le cas de I'cewrtaudien Sfez.

2. LUCIEN SFEZ ET LA DECISION
Lucien Sfez est I'auteur francais qui a le plusdrté sur le concept de décision, qui I'a
captivé pendant plusieurs décennies ; il y a @it présidé un grand collodife en 1978,

qui réunissait de multiples personnalités intelleties, politiques et grands décideurs

15 Ibidem, page 277.
1% bidem, page VIII.
17 bidem.
M8 Dont les actes ont été publiés dans la collectdii8, sous le titr®écision et pouvoir dans la société
frangaise — Colloque dirigé par Lucien Sfpmblié par I'Union Générale d’Edition, 1979, Rari
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d’entreprise. Notre interrogation sur I'ceuvre deStez a conduit a retenir des questions
suivantes:

Quelle fut l'intention initiale de I'auteur ?

Dans quelle mesure son parcours universitaire métert-il sa posture théorique par rapport
a la décision ?

Pourquoi cette ceuvre est-elle beaucoup moins cauneleelle de H.A. Simon ?

Que peut-on tirer d’'un point de vue didactiguealedmparaison entre le Que-sais-je sur la

décision et la Critique de la décision ?

Deux livres ont retenu particulierement notre rtiten laCritique de la décisiopubliée en
1973, plusieurs fois rééditée, elQaie sais-je zonsacre a ce sujet. Les allers-retours entre
ces deux textes permettent de mettre a jour désulliés spécifiqgues a une présentation trés
synthétique d’un ouvrage majeur. Nous avons atesghitlé d’autres textes de Lucien Sfez,
les actes du colloque de 1978 eCliique de la communicatiopubliée pour la premiere fois
en mars 1988. C’est dans ce livre que nous avounsé la trace de lettres échangées entre
Lucien Sfez, Jean-Louis Le Moigne et Herbert Ahede Simon, qui sont du plus grand

intérét pour notre interrogation épistémologiqudidactiqué™.

2.1. LAUTEUR ET SON PROJET
Il est intéressant de s'intéresser au parcours &dz pour éclairer son travail et le choix de

son champ de recherche.

2.1.1. Fragments de biographie

Deux courtes biographies provenant des pages sien.Gfez du site des Pt et de celui
de l'université de Paris I. suffisent car il negitas ici d’exposer en détail la biographie de
Lucien Sfez, mais de comprendre en quoi ces éléntkentie peuvent éclairer ses choix

intellectuels et son intention quand il commenétadorer sa théorie de la décision.

19 Afin de clarifier de nombreuses questions encarsuspens, j'ai rencontré Lucien Sfez en ao(t 2j20@,
remercie sincérement de la qualité de son accueil.

120 hitp://www.puf.com/wiki/Auteur:Lucien_Sfez et deages qui lui sont consacrée sur le site de Paris |
Panthéon-Sorbonne, http://quaderni.univ-parisiez/ftm.
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2.1.1.1. Professeur de Droit
«Neé a Tunis le 27 avril 1937, Lucien Sfez a faitédages au lycée Carnot de Tunis. Apres
une maitrise de droit public et de science politigtiees deux DES de droit public et de
science politique a la faculté de droit de Pariaclen Sfez a présenté sa thése ( 1964) puis
l'agrégation de droit public et de science politqu
Sa thése est intitulée « Essai sur la contributiarDoyen Hauriou au droit administratif
francais. » Il a été maitre de conférence agréddla, puis professeur titulaire & Paris-
Dauphine, et, pour finir, & 'Université de Pari®anthéon Sorbonndé! »

Lucien Sfez est juriste de formation ; il est intpat de ne jamais I'oublier quand on étudie
son ceuvre et sa posture intellectuelle. H.A. Siesiroriginellement de formation
scientifique, leurs visions du monde restent rddioant différentes méme s'ils investissent

les mémes champs de recherche.

2.1.1.2. Un parcours universitaire sans faille
« -1962-1964 :Assistant a la Faculté de Droit de Bari
-1967-1968 : Maitre de conférence agrégeé a la Fecdé Droit de Lille
-1968-1969 : Maitre de conférence agrégé a I'Ursitérde Paris Dauphine
-1970-1989 : Professeur titulaire de Science ppli¢ a I'Université de Paris-Dauphine
-1983-1986 : Président du Conseil National de lar@aunication Audio-visuelle ( CNCA)
-1977 : a crée la collection "La politique éclatemix PUF
-1985-2005 : Professeur titulaire de Science pglig a I'Université Paris | Panthéon-
Sorbonne-1989 : a crée la Revue "Quaderni”, qurigd.
-A partir de 1991 : Directeur du DEA:" Communicatiol echnologies et Pouvoir”, et le
Centre d"Etudes et de Recherches sur la Décisioniidtrative et Politique ( C.R.E.D.A.P.)
1997-2005 : Dirige I'Ecole Doctorale de Scienceitiqlie de la Sorbonne.
-2005 : Professeur émérite a I'Université Parisdrthéon-Sorbonne.

Lucien Sfez est chevalier de la Légion d'honnetfr

Selon une tradition francaise, ce parcours unitarsid’'une grande linéarité commence a

Paris et s’y achéve. Professeur émérite, directewollection, directeur de revue, il n'y

121 sjte du PUF, juillet 2009.
122 Sjte de I'université Paris 1- juillet 2009.
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manque rien. On peut noter un détour par la peésieldu CNCA, structure qui est
aujourd’hui remplacée par le Conseil supérieur adiovisuel. L'essentiel de la vie de Sfez

est consacré a son travail universitaire.

2.1.2. Bibliographie raisonnée

La bibliographie de Sfez indique clairement legéaléntes étapes de sa réflexion, chaque
étape donnant lieu a I'écriture d’'un ouvrage déngfice, souvent a la production dQne-
sais-je et aux actes d’un colloque. Les cing thémes msjee la pensée de Sfez ne sont pas
exclusifs, il a aussi écrit d’autres livres sur gesblématiques connexes comme I'égalité ou

d’autres questions. C’est un auteur d’une grandendité.

2.1.2.1. Les écrits juridigues
Apres sa thése, Sfez, jeune professeur agrégée donecertain nombre de livres de droit, seul
Ou coécrits avec ses collegues, ces ouvrages anstle droit fil de sa formation initiale :
- Institutions politiques et Droit constitutionn@n collaboration avec André Hauriou),
Montchrestien, 1972,
- L'Administration prospectivéArmand Colin, 1970,
- Essai sur la contribution de Doyen Hauriou au ddtministratif francaisLibrairie
générale de droit et de jurisprudence, 1966,
- Problémes de la réforme de I'Etat en France def@B4(en collaboration avec Jean
Gicquel), PUF, 1965 .

2.1.2.3. Ecrits sur la décision
La seconde problématique traitée par L. Sfez di&t de la décision, alors qu’il rejoint
l'université de Dauphine :
- Critique de la décisionPresses de la Fondation nationale des scientigqumes,
1973, 4éeme éd. 1992. Traduction espagnole et pselg
- L'Enfer et le ParadisPUF, 1978 ; 2éme édition sous le titre La Palgigymbolique,
collection « Quadrige «, PUF, 1993,
- Deécision et Pouvoir dans la société francai&etes d’'un colloque organisé par
Lucien Sfez, Christian Bourgois (10/18), 1980,
- La Décision collection « Que sais-je ? », PUF, 1984, 3émd @84. Traduction

espagnole et portugaise
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2.1.2.4. Ecrits sur la communication
Si la question de la décision reste importante dandravail, la question de la
communication occupe une place de plus en plusritapie dans les années 80 :
- Critique de la communicatiori988, 3eme éd. revue et augmentée 1992. Traductio
italienne, espagnole, portugaise et brésilienne,
- La Communicationcollection «Que sais-je %, PUF, 1991, 5éme éd. 1999.
Traduction espagnole et portugaise,
- Dictionnaire critique de la communicatip2 volumes, 1800 pages, PUF, 1993,
- La CommunicationPUF, Cité des Sciences, 1991,
- Technologies et Symboliques de la communicdénrcollaboration avec Gilles
Coutlee et Pierre Musso), Actes du Colloque desgeRUG, 1990.

2.1.2.5. Ecrits sur l'idéologie de la santé parfte
La problématique qui lui apparait dominante dassalenées 2000 et celle de la santé et de la
recherche d'un corps parfait comme utopie du nowsézcle :
- Le Réve biotechnologiqueollection «Que sais-je 3, PUF,2001
- La Santé Parfaite, critique d'une nouvelle utogditions du Seuil, 1995. Traduction

italienne.

2.1.2.6. Ecrits sur la technologie, le pouvoir etudres

problématiques
Les autres écrits de Lucien Sfez montrent la vadétsa pensée, qui ne s’éloignent jamais
totalement des quatre principaux thémes qui ontsirée sa pensée ; l'interrogation sur

I'Etat, la décision, la communication et la santé :

Technique et idéologie : Un enjeu de pouyBaditions du Seuil, 2002,

- Le Message du simp{en collaboration avec P. Christin et A. Goetzigee Seuil,
1994,

L'Egalité, collection «Que sais-je 3, PUF, 1989,

La Symbolique politiqyecollection «Que sais-je ?», PUF, 1988, 2eme éd. 1995.

Traduction italienne et coréenne,

Lecons sur I'EgalitéPresses de la Fondation nationale des scientitgues, 1984,
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- Je reviendrai des terres nouvelles : I'Etat, l&fét la violenceHachette-Littérature,
1980,

- L'Enfer et le ParadisPUF, 1978 ; 2éme édition sous le titre La Paliigymbolique,
collection « Quadrige », PUF, 1993,

- L'Objet local Christian Bourgois (10/18), 1977.

2.1.3. Champs de recherche

2.1.3.1. Posture intellectuelle
Elle est tres différente de celle d’ H.A. Simon guoujours développé les mémes
problématiques, seul ou avec des coauteurs. 8feawas de sa carriere aborde des questions
diverses. Les éléments mis en ligne sur le sitdPd#s nous donnent une tres bonne synthese
de son travail. Aprés avoir travaillé sur I'idéologie de la décisitméaire, rationnelle et
libre, idéologie chere a I'administration dans Esnées 60 et 70, l'auteur s'est penché sur
I'idéologie de la communication propre aux anné@®890, puis sur l'idéologie-utopie de la
« santé parfaite », nouvelle religion de ce jeuieels. Il a consacré ses plus récents travaux
au couple technologie/pouvoif® Cette synthése pointe un élément essentiel felz. S
travaille sur des idéologies, son projet en ce défére radicalement de celui d’'H.A Simon.

2.1.3.2. Themes de recherche
De la méme maniére les themes proposés par Piéssessitaires de France, sur leur site,
éclairent bien la démarche de Lucien Sfez : «
Symbolique politique et politique symbolique,
La décision publique,
Les théories, pratiques et idéologies de la comoatian,
Les théories, pratiques et idéologies des bio-teldyies,
Les relations entre technique et idéolotfie»
Soulignons que la décision est ici présentée sanglé de la décision publique, il est tres
rare qu’il en soit ainsi, alors que c’est pourtantt a fait juste. L. Sfez est d’abord un
chercheur sur la décision publique, plus qu’'unspende la décision dans les organisations

comme H.A. Simon peut I'étre. Cette partition emgcgrands thémes est tout a fait exacte et

123 sjte de Paris 1, page consacrée a Lucien Sfeit.op.c
124 Sjte des PUF op. cit. juillet 2009.
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la formulation du type « théorie, pratique etoidgie » est tres large mais correspond bien a
la visée de Sfez qui tente toujours d’aborder ainmeces trois dimensions dans les
problématiques qu'il traite.

2.1.3.4. Auteurs préférés
Cette rubrique éclaire le travail de Sfez sousngiaintéressant. Alors que les concepteurs

du site du PUF lui demandent ses auteurs de r&ikaite ; «

« Maurice Hauriou
« Spinoza

« Karl Marx

« Foucault

« Jacques Ellub

Le doyen Hauriou y trouve une place naturelle aatie liste car il fut son maitre et son
directeur de thése. On peut comprendre sa sédymidiimmense pensée de Spinoza. En
tant gu’homme de gauche il est normal de citer Maaxprésence de Foucault se comprend
dans la mesure ou I'archéologue du savoir est aaggigé dans une critique des idéologies
dominantes. Le choix de Jacques Ellul comme pemsajeur de la technique, trouve

naturellement sa place dans cette liste.

2.1.3.5. Analyse des mots-clés retenus par L. Sfez
Cette derniere rubrique de présentation des aupeinigant au PUF propose une synthése des

principaux concepts attachés a un auteur.

« surcode

- idéologie de la technique
« tautisme

+ utopie de la technique

- Port -royal

Il est naturel que les deux concepts strictemegi&fis y apparaissent, Surcode et Tautisme.
Pour ce qui est de l'utopie et de I'idéologie déelehnique, cela renvoie a des questions qui
ont occupé l'auteur pendant longtemps. Reste PoyaRqui n’est pas un concept mais la
dénomination d’un lieu chargé d’histoire, Sfezasteit devenu Janséniste, attend-il, au soir
de sa vie, la grace ?
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Conclusion sur le parcours de L. Sfez

L’'analyse de ces éléments du parcours de L. Sfde sés champs d’interrogation nous
donne une indication précieuse : celle de son a@pprde la question de la décision comme
juriste et non pas comme spécialiste des orgaoisatQuand L. Sfez parle de décision il
s’agit de la décision publique, celle des grandsd#girs de I'Etat, qu'il s’agisse de structures
administratives ou d’entreprises dirigées par EEtamme cela fut le cas en France dans
'aprés guerre et dans les années 80. Comme illeaignalait en entretien son projet a
toujours été de critiquer I'idéologie dominantegst’a dire de comprendre la succession des

idéologies et de s’efforcer de les penser en fonates grandes interrogations de I'époque.

2.1. LUCIEN SFEZ, AUTEUR CRITIQUE
Nous étudierons en détail deux ouvrages différentdomplémentaires, le traité que L. Sfez

consacre a la décision et sa version légere dartdléction Que-sais-je ?
2.1.1. La Critique de la Décision

La critique de la décision est publiée pour la peeenfois en 1972. L'édition sur laquelle

nous avons travaillé est celle de 1992, 'auteymnfajouté une préface titréd/ingt ans
apres» ; ce clin d’ceil a Alexandre Dumas convient biamaauteur qui porterait volontiers
I'habit de mousquetaire du sens, ayant un gol&gvéur les débats d’idées. Cet ouvrage est
le résultat de nombreuses années de travail, wressomme de 570 pages - avec une
bibliographie de plusieurs centaines d’ouvrageass pk 400 auteurs cités - un travail
universitaire de poids, ou sont invités des autetides théories relevant des champs les plus
divers, philosophie, psychologie, sociologie, apgimlogie, structuralisme... L'ceuvre révele
la vaste culture de son auteur, et son encyclopedis

2.1.1.1. Le projet de cette nouvelle théorie de l&dision
Quiel est le projet affiché de Lucien Sfez quarmbihmence cette aventure ? L'introduction
nous apporte un linéament de répons@ingi pense-t-on toujours que l'individu concret et

ses actions singuliéres, ses « décisions » releedbmaine de I'imprévisible, du « rien

202



n’est impossible », en un mot de la liberté damsameption de libre choix (%) ».L. Sfez

va S’attacher a critiquer I'illusion de cette litgerainsi que celle de la décision linéaire et
rationnelle. Mais il est, lui, sans illusion et @doxalement cette premiére partie de
I'introduction se termine sur le constat d’'un écpegvisible : «Pourquoi cette résistance
tenace a tous les assauts théoriques ? Pourquibédssion survivra-t-elle a une critique de la

décision %%° »

Il sait que la décision restera un concept nodalsnhne voit pas la un motif d’abandon de
son travail critique. Son projet n’est donc pas dfempratique et ne vise pas a changer la prise
de décision dans les organisations et I'Etat, maismprendre les déterminants de la décision

et a critiquer les théories qui ambitionnent depleuer.

2.2.1.2. Une approche de juriste
De nombreuses pages du livre font appel a la th¢anidique. Dans la critique de la linéarité
il expose la vision juridique linéaire et I'approathe doyen Hauriou qualifié d’auteur
baroqué®’. De méme la critique de la rationalité comporiengbrtants développements
juridiques ou il présente les conceptions fonctidleeede Maurice Hauriou et de Georges
Vedel®® || procéde de méme dans la critique de la libent&’interrogeant sur la théorie de la
responsabilité administrativé’. Par dela cet ancrage juridique il s'intéresseaditres
champs de savoir, avec une compréhension profomtkds problématiques, mais il reste
toujours imprégné de I'approche juridique.

2.2.1.3. La préface de la quatrieme édition
La quatrieme édition déritique de la décisiomst I'occasion d’une intéressante préface sur
I'état de la question au début des années 90. X8 de 1992 sort vingt ans aprés la premiére
édition et huit ans apres la premiére éditionate@ue sais-jditré la Décision, sur lequel

nous reviendrons plus loin.

125 ucien Sfez,Critique de la décision Paris, Editions des presses de la fondation reéiates sciences
politiques, premiére édition 1973, édition de tibsla 1992, page 23.

126 |pidem, page 24.

127 |bidem, page 91 et suivantes.

128 |pidem, page 281 et suivantes.

129 |bidem, page 361 et suivantes.

203



Deés la cinquieme ligne Sfez fait référence a H.itmd notant que cet auteuiqui se
trouvait engagé dans les sciences des organisasitirepe le virus de l'intelligence

artificielle. 3%

C’est une maniére de reconnaitre la positionmpirggnte de H.A.Simon en se
gaussant de I'évolution de sa pensée. Il est wrantre temps celui ci a regu le prix Nobel ce
qui en fait une proie de choix pour L.Sfez qui dfiemalignement son approche
d’intelligence artificieuse. L.Sfez fustige sansanae Michel Crozier et Jean-Claude Koenig
gu’il qualifie d’épigones francais d’H.A. Simon.

L. Sfez considére que I'architecture globale davtage est, vingt ans apres, toujours valide
« que le contenant ne change pas ou peu, c’estrieeoa qui changeé®». C’est une curieuse
formulation qu’il explique par la suite. Il souligfiBnportance des nouvelles théories
relatives a la communication et aux organisatidost il a traité dans un autre ouvrage, la
Critique de la communicatigmpublié aux PUF a Paris en 1988, et alors quéppre le

Dictionnaire encyclopédique de la communicationliguén 1993.

2.2.1.4. Premiere lecture
Les développements relatifs a ce gu’il nomme jmemiére lecture de la questionsont tres
éclairants sur le projet de 1972, il note quiaRrs les années 1970 I'idéologie dominante était
nichée dans la décision, décision des grands dacsdeublics dans un premier temps
(derniers reflets de la période gaullienne) et canagement privé dans un second terfipss.
Il semble rétrospectivement que le monde des arft®&% était simple ; on y distinguait la
décision publigue et la décision privée, décidetitmanagers captaient la décision et
«avaient seul le droit de dire dogmatiquement lé Vfa». Cette phrase révéle les deux
dimensions du concept de décision pour Sfez.
D’une part I'on se situe dans la sphere publigaesde champ politique et administratif. Le
guestionnement sur la décision reléve principalerdenta science politique, du droit public
et vise a comprendre le fonctionnement du pouvéitadl dans ses fondements idéologiques.
D’autre par la décision peut étre interrogée commeoncept économique et plus
précisément managérial, elle reléeve du champ descss des organisations c’est dans cet
espace théorique que s’inscrit la démarche de Sliron. L.Sfez rappelle les choix de

'époque qui a vu monter en puissance la décisetyple économique, aprés une conception

130 |bidem, page 13.
131 |bidem, page 14.
132 |bidem, pagel4 et 15.
133 |bidem, page 15.
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plus gaullienne et politique de la décisionce«dut I'époque ou le président de la République
Valéry Giscard d’Estaing appela a Matignon le « ieeir économiste de France », Raymond
Barre. Le calcul économique, une science éconaarpaatique et rigoureuse, cherchait a
fusionner un discours de planification tout collsg et un discours de manager d’entreprise,
tres pragmatique. Dans ces conditions, critiquedéision revenait a critiquer la production
des normes de vérité par I'appareil d’organisatien, particulier I'appareil politico
administratif*>* »

2.1.1.5. La décision plutét que le pouvoir
Le projet de L.Sfez est beaucoup plus vaste gueae H.A..Simon. Il veut penser la
production des rormes de vérite, il n'utilise pas le terme de Vérité trop marqué
d’empreinte religieuse et philosophique, mais noige production d’un discours dominant et
l'idéologie qui la sous-tend.
Alors que H.A. Simon veut penser les organisatiatsugs pratiques de production des
décisions, L. Sfez s’attache a cerner I'idéologiene’ société au sortir du gaullisme, et ses
conséguences en termes d’exercice du pouvoir.@&dgonatique est d’avantage une
problématique du pouvoir que celle de la décisiais il ne choisit pas de d’investir ce
concept mais de s’attacher a celui de décisiomeaoncept se situait dans un courant
théorique fort des années 70 qui occupaient beauesiprofesseurs et chercheurs de
'université de Paris IX-Dauphine ou il exercaitCette université était fondée sur la
décision, c'étaita question de I'époqude. » Il donne & ce concept une envergure nouvelle,
en I'associant a des problématiques politiquesasraiéconomiques que I'on traitait
habituellement comme des problématiques de pouida.question du choix de ce concept
plutét que le concept de pouvaoir, il répond simpmeatrgue le pouvoir était un concept pour
les philosophes et que la décision était un conogpdrtant pour les chercheurs en gestion de

I'université de Dauphing®.

134 |bidem, page 15.
135 Cf. entretien avec Lucien Sfez, mercredi 12 a®@92— Valbonne - France
138 Ibidem.
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2.2.1.6. Deuxiéme lecture
Le projet des années 70, critique de la production des normes du vrai jeg idéologues
décideurs des années'70» n'a plus la méme pertinence, selon lui, dansieses 80 et 90.
Dans les années 80, L.Sfez considére quepgeoduction des normes du vrai reléve surtout
des représentations politiquesil développe cette idée en soulignant guil s’est agi alors
de la critique d’'une sous-branche de I'appareilotiEgique, celle des décideurs et des
managers, toujours 13, décidant mais n’occupans péudevant de la scén® » L'arrivée de
la gauche au pouvoir en France en 1981 marqueuwphare avec I'idéologie précédente, un
retour du politique, alors qu’une idéologie plustagériale et davantage fondée sur un
discours de rationalité économique avait domin@éQigt a 1981, pendant la présidence de
Valéry Giscard d’Estaing.
Les années 90, ouvrent une nouvelle période, della communication, ou plutbt celle de
I'idéologie de la communication. L. Sfez souligneegc tout va treés vite décidément puisque
chaque décennie connait son cortége de langagesatifs, d’'idéologies différentes qui se
substituent les unes aux autres et méme de systienhegitimité différents: Il conclut que le
systeme idéologique des années 90 se homme coiatiani et c’est sur cet objet que son
travail porte dorénavant.
Il est proche de ce point de vue de Philippe Bregaindans un livre titrd, utopie de la
communicatioft® considérait que la communication comme nouveawodis consensuel
remplacait les idéologies délaissées apres la chutsur de Berlin. Sfez considere que dans
les années 90¢e n’est plus I'appareil administratif et manag@rgui dit le vrai pour tous
(1970 et plus), ce ne sont plus les représentasiisques de gauche et de droite (1980 et
plus), c’est I'appareil de communication qui s’dssormais installé a la place des deux

autres.1*%

Il note comme Philippe Breton que si la commumcepeut envahir 'espace ;
c’est qu'’il est vide. La communication peut 'occupdu moins temporairement,le lieu
déserté par les anciennes idéologies qui organmdeconsensus républicain (la décision
rationnelle, I'égalité, la souverainete, la représation politique), la communication
s'installe en souverainé*» Le choix du terme « souveraine » prend tout sms & discours

d’un juriste pour qui les théories de la souverg@ st une grande signification.

137 Ibidem, page 17.

138 |bidem.

139 philippe BretonL’utopie de la communicatigiParis, La découverte, 1997.
140 |bidem, page 18.

1% bidem.
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L. Sfez considere que la communication envalius les champs. Il va consacrer
dorénavant sa réflexion a cette question et d&lala décision pour cette nouvelle question.
Cela le conduit a proposer une troisieme lectura @itique de la décision, car selon lui,
«tous les processus dégagés dans ce livre se mmaietié (irrationalité, multiplicité,
surcodage) mais se trouvent réinscrits ans la logide la communication. Aménagée
composée autrement la décision persiste dans lantoncation tout comme elle persistait en
représentatiort’? » La décision tout en demeurant se modifie, eltdyre dans son étre, mais

se métamorphose.

2.2.1.7. Analyse du plan du livre
Le plan de l&Critique de la décisiomous renseigne sur I'intention de l'auteur et le
développement effectif de son projet. L'ouvragepestaitement structuré en trois parties
d’'importance a peu prés égales, tout comn@@ue-sais-je ?mais de maniére différente.
Notre propos n’est pas d’entrer dans le détail pbsition de chacune de ces critiques, ni de
nous livrer a un travail métacritique sur cette ceumais d’en montrer la cohérence et de
saisir la démarche de l'auteur. Le plan de la @r&ide la décision est fondé sur une
articulation thématique, reprenant trois dimensimageures de la décision. Les deux

premieres parties sont divisées en deux sous-paiiti€es de maniere identique :

Premiére partie — Critique de la linéarité
- Chapitre I. Les pratiques théorisées de la linéarit
- Chapitre Il. Les théories critiques de la linéarité
Deuxieme partie — Critique de la rationalité
- Chapitre I. les pratiques théorisées de la ratitinal
- Chapitre Il. Les théories critiques de la ratiotéali
Troisieme partie — Critique de la liberté
- Chapitre I. Les théories actuelles de la liberté,

- Chapitre Il. Esquisse d’'une théorie politique drcede

La troisieme partie échappe a cette structureg petttie ne présente plus de pratique

théorisée, mais des théories actuelles, et expdb@drie du surcode avant de développer une

142 |bidem, page 20.
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conclusion titrée «Décision, pouvoir et Communication et d’offrir des annexes sous forme
de cas.

Les sous-parties juxtaposent des approches tréssdis, comme les théories juridiques, la
cybernétique, les spécialistes de la rationalisat®ohoix budgétaird®. L. Sfez explore des
champs disciplinaires variés ce qui ne manque paosier des problemes épistémologiques
gue nous traiterons plus loidne longue introduction, pose la problématiquesst s
fondements dans la pensée grectfliéa liberté chrétienne et jusqu’a Descartes. l8aut
consacre d'intéressants développements a ce gpdle la pré-théorie cartésienne. Il trouve
chez Descartes les fondements de la conceptionrmmde la décision, la linéarité, la
rationalité, la liberté.

La critique de la linéarité® interroge la question du temps de la décisiorxatrine les
apports de I'approche systémique, de la psychamalyde I'histoire.

La critiqgue de la rationalité s’'intéresse a I'hogemnomicus et consacre de longs
développementé® la critique de H.A. Simon et & celle de M. Crozikpropose aussi une
critiqgue des théories juridiques d’Hauriou et dal®lect d’autres auteurs qui ont retenu son
attention, comme le grand sociologue Amitai Etzioni

La critique de la liberté porte sur les théorie&.dEtzioni, on y retrouve aussi M. Crozier, L.
Althusser, P. Bourdieu, M. Pages, Forrester... Lz $f& un grand lecteur que
'encyclopédisme n’effraie pas. Cette critique cahdice qu’il nomme une ksquisse d’'une
théorie politique du surcod® » Son intention est de proposer une nouvelle iaéar la
décision et de répondre a I'argument pragmatiqedegiesprits concrets adressent a tout
auteur de critique : que proposez-vous ? L.Sfeaugar donc le besoin de produire cette
théorie du surcode, que nous examinerons plus loin.

Dans une longue conclusion rédigée en 1992, leepirte pouvoir apparait pour la premiere
fois avec une place importante, rattachant ce lwrehamp problématique du pouvoir, dans

lequel il trouve en fait sa place.

143CDLD, page 7.

144voir pages 42 et suivantes.
145 |bidem pages 83 a 197.

146 pages 2304 279.

147 page 423.
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2.2.1.8. Cas d’entreprise, articulation avec la thaFie.
Différents cas d’entreprises sont présentés, daosrps du texte deritique de la décision
ou en annexe. |l s'agit d’études réalisées paRELQAP, Centre de Recherche et d’Etude sur
la Décision Administrative et Politique. Ce cendirigé par L. Sfez produit des rapports
pour les décideurs le plus souvent publics et pdriags, et s’intéresse aux processus
décisionnels, aux non-décisions et aux effetsale@irs entres acteurs dans la prise de
décision. Ces études de manquent pas d'intérés, lméen entre les théories développées par
Sfez dans ses livres et ces cas d’entreprise dppas2z distendus.
L'impression n’est pas du tout la méme chez H.AM@i alors qu'il développe des cas
d’entreprise, les liens entre la théorie et lasagibns pratique semblent beaucoup plus étroits.
Chez L. Sfez I'impression dominante est que legesdur et le consultant sont deux
personnes distinctes. Lucien Sfez, professeur agtéglroit public est d’abord un homme de
grands concepts et de théories générales.

2.2.1.9. La jouissance critique de L. Sfez
Le titre de laCritique de la décisiomésume parfaitement le projet, a la différencéitdel du
Que-Sais Jequi manque de précisiohucien Sfez est un maitre de la critique et faatupe
d’'une grande richesse lexicale pour qualifier lexlpctions de ses contemporains. Ainsi la
critique de H.A. Simon devient-elle I'artificieuse intelligence de Simdfi », celle de
Lindblom, «la perversion de Lindblot’ », il dénonce <¢es blocages de Croziét® » et
« 'impasse de Casteft3' ». Tout au long du texte Sfez dénonce, stigmaisiite les
lacunes et traque les failles. Avant de proposénéarie, au-dela de toutes les autres : la

théorie du surcode.

2.2.1.10. Le surcode ; une théorie magistrale
Le titre est & la fois modeste et ambitieuxEsguisse d’une théorie politique du surctide.
Il n'est pas facile de donner une définition ducedie, apres plusieurs pages préliminaires un

sous-titre «Définition du surcode>%pourrait laisser croire que nous allons étre ésainais

148 Op.cit. page 268.
149 0p.cit. page 303
10 0p.cit. page 379
151 Op.cit. page 383
152 0p.cit. page 423.
133 Op.cit. page 430.
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ce n'est pas vraiment le cas Quand il s’agit d’autres langages et non plus degiaes, la
pratique de la sémiologie suppose cependant conypwiiese de travail : que I'objet de
I'étude soit un systéme dont on puisse repéregliments (systeme de sens) ; qu’ils soient en
rapport avec les systemes voisins, de telle soredgs relations entre systemes puissent étre

aussi repérées et analysées (systémes d'intergéném de signification)>* »

L. Sfez avait pris soin de souligner dans une gatesa théorie du surcode ne devait pas étre
confondue avec le terme de surcode utilisé paruzele «Dans I'anti-cedipe Deleuze parle

de surcode. Son surcode n’a aucun rapport aveétieenLe surcode de Deleuze est un
supercode, celui de I'Etat qui lie tous les auttedes et tente de les combiner. Au contraire
notre surcode n’est pas un code, c’est un passageauvement créatif de code a code»

Le surcode ne se réduit pas a I'idéologie produditeles dominants et relayée par I'Etat, il est
au-dela d’un marxisme grossier. Quel est-il exaer@” L. Sfez peine a le définir avec
concision, et donne tant d’esquisses de défindiom le lecteur est plongé dans une certaine
obscurité.

«Le surcode permet, d'une certaine maniére, de aud® le probléeme du passage des
structures aux significations », c’est a dire déiiéce que pourrait étre une finalité multiple
a partir de finalités de systemes différents : wripasse, dit G.G Granger, comme si cette
addition de codes auxiliaires permettait I'app#@oit du « style ». Autrement dit, encore,
comme si le style, c’est-a-dire la notre persolmeéhdividuelle, libre, qui régit une ceuvre,
une action, voire une décision était le résultaicontraintes additionnées® Aprés une
lecture attentive des quarante-huit patfesnsacrées a cette nouvelle théorie, la production

d’'une synthése, parait difficile.

Pourtant nous ne demandons qu’a croire L. Sfezajiialit que : «Cette théorie générale du
« surcode » permet, non de rendre compte du chagmgfesocial (ce serait trop prétentieux),
mais tout au moins d’éclaircir la voie de rechezgbossible. Elle permet non seulement de
localiser le changement (surcode structural) maiscge d’en esquisser les lois internes de

développement (surcode analytiqiig)» Finalement nous renongons & comprendre

%4 |bidem.

155 0Op.cit. page 423.

1% Op.cit. page 431.

157 Op.cit. de la page 423 a la page 471.
138 Op.cit. Page 470.

210



pleinement ce surcode développé dar@rlaque de la décisionet nous mettons nos espoirs
dans leQue-sais-je ui proposera certainement au lecteur néophytesymiese plus

accessible.

2.2.2. Analyse de « LA DECISION » CollectioQue sais-je h°2181

La collectionQue sais-je &st une de collections encyclopédiques réputésitédnternet
signale, «Que sais-je, le savoir vite. Le lecteur peut raisonnablement en attendrecésa
facilité au savoir, c'est donc avec une réelle itigmee que nous abordons les 128 pages de
ce livre édité en 1984, c’est a dire onze ans dprpemiére édition de la critique de la
décision®”.

Le titre du numéro 2181 est trés largeLADECISION». Ce titre ne cantonne pas le propos
a la décision dans les organisations, 'approchelas ambitieuse, et nous verrons gu’elle
atteint méme une vastité insoupconnée pour unedatimh de vulgarisation de petit format.
CeQue sais-je 2st signé «.ucien Sfez , Professeur émérite a I'Universitédds | —
Panthéon — Sorbonne, Directeur du Doctorat « Comoation technologies et pouvoir » et
du Centre de Recherche et d’Etudes sur la Décisilniistrative et politique» La

[égitimité de l'auteur apparait irréprochable.

Dans la perspective de notre recherche l'intérgeunale I'étude de ce livre est de
comprendre les modifications que I'auteur fait s@loi texte initial dans une visée de
vulgarisation. Car nous ne sommes pas ici danadaelmn auteur a qui I'on demande un livre
de vulgarisation sans étre spécialiste de la qurestiais dans le cas inverse d’un auteur
reconnu sur le sujet qui accepte d’écrire danspetiee collection destinée au grand public, et
non aux publics de la Sorbonne et de L’Instituttddes Politiques de Paris. Les
transformations entre laritique de la décisiomt leQue sais-je Téritent d’étre analysée
d’un point de vue didactique car la maniere donauteur donne une synthése de sa pensée

est souvent éclairante.

2.2.2.1. Une nouvelle introduction trés polémique
D’entrée de jeu le ton est vif :kternelle décision, sacré phénomene résistant gesdes

critigues ! Le schéma traditionnel de la décisiondoee, il fractionne la décision en trois

159 es éditions sur lesquelles nous avons travailié k& premiére de 1984 et la quatriéme publié2084 - 18
mille exemplaires - a laquelle nous nous référang pa pagination ; ces deux éditions sont d’aileu
extrémement proches.
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moments : préparation, décision, exécutiSfi> Ce schéma traditionnel est plutdt celui de la
décision administrative et differe du modele cagoeiattribué a H.A. Simon.

Les 38 lignes qui suivent proposent une intéresgartimenade d’un genre particulier. «
Promenez-vous dans les jardins élitiques. Expliguezla décision est un enchainement, un
processus non susceptible de fractionnement, qy'ih pas d’acte créateur isolable puisque
la création est continue, et que dans la moindne@iée d’exécution, une politique entiére
peut échouer ou réussir, mettez par-la en causewhdes prétendus chainons de la chaine,
vous serez taxé d’intellectualisme.

Une certaine amertume ressort de ce propos, laighdwisurcode ne serait-elle pas estimée a
sa juste mesure ? Sfez expliqu@uels que soient vos efforts de persuasion, vaicélde, la
rigueur de vos montages scientifiques, vous ne gEe ecouté. Les milieux de sciences
humaines vous comprendront de plus en plus. Lesniesnde I'action a gauche ou a droite,
fermeront leurs oreille$®* » Donc Sfez est décu que les décideurs n’accopsende crédit &
sa théorie de la décision, malgré ses efforts,dzcttlité », et ses «nontages scientifiques
termes curieux qui rappelle les montages juridiquesnanciers.

Finalement - quoi de plus démocratique ? - ildpipel a 'homme de la rue Tandis que
’lhomme de la rue, ni anarchiste, ni intellectuefuse le schéma traditionnel, adhére de plus
en plus souvent & une « critique de la décisid?f ». Que veulent dire ces guillemets ? Il est
loisible d’avoir quelques doutes sur l'interrogatii® « ’lhomme de la rue » sur la décision
en général, et ne particulier sur le livre de LzSJaru en 1973 aux presses, assez
confidentielles, de la Fondation nationale desr®ae politiques.

La plume se fait plus incisive envers les jourtadis «Dans ce concert, les journalistes
jouent leur réle, le plus souvent nocif. Une forimatpeu rigoureuse, leurs habitudes
professionnelles — et leur idéologie — du specticeiles entraine a mettre I'accent sur
I'événement pur, toujours décisif a leurs yeux, . sumoment particulierement (...)
Pédagogie simpliste et non simplificatrice, dould&ereurs de fond qui affaiblissent le

débat démocratiqu¥® » Et Sfez ne propose rien de moins qu’un combat serci : I faut

10 ucien Sfez).a décision Que sais-je n°2181, premiére édition 1984, laénamation des pages renvoie &
guatrieme édition de mars 2004.
181 bidem.
182 Ibidem.
183 Op.cit. page 4.
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partir en guerre contre 50 journalistes, 150 décidequi croient encadrer I’'homme de la

rue, depuis longtemps d'ailleut&? »

L. Sfez sera celui par qui cette imposture est déée. «Peut-étre manque-t-il seulement au
citoyen quelques formulations cristallisant sesiitns ? L’ambition de ce petit livre serait
de les Iui fournirt®® » Voila un projet clairement énoncé, il s'agitmErmettre & tout citoyen
de comprendre les ressorts de la décision. |l nfest pas utile de chercher longuement
I'intention de I'auteur, celle-ci est explicitemearinoncée deés la quatrieme page du livre.
L’introduction duQue sais-je st bien structurée et accessible a un lecteuthyémpar elle
reprend chronologiquement la question de la décisioez les Grecs, chez les chrétiens, puis
chez Descartes et Leibniz. Les extraits d€ritique de la décisiose suivent, et la synthése
proposée est vigoureuse et claire. Trois pageseize sont nouvelles par rapport au texte de
la Critique de la décisionqui permettent a I'auteur d’'introduire le propsi’actualiser la
conclusion/transition vers le chapitre I. ce qubleque aussi la cohérence de cette
introduction et sa qualité didactique.

La fin de I'introduction, nous éclaire sur la mamiélont I'auteur adapte son discours aux
tendances de I'époque. Ainsi dans l'introductior’@aition de 2004, il ajoute le passage
suivant : «Omniprégnance, ici, du progres. Progres socialregpes historique sont
invoqués. Mais le progrés technique I'emporte langat sur tous les autres. Il est la clé de
'ensemble et explique les modeles de puissancsstinelle. (...) Expliciter la notion de
décision et ses pratiques revient a la situer daasstructures de production intensive et
d’exploitation sans limite de I’'homme, mais aussialnature avec tous les inconvénients et
les drames que dénonce I'écologie. Critiquer laisiéa c’est aussi critiquer ses abus

actuels 1%

En 2004 la pensée de L. Sfez porte principalesania technique, il a publié,
Technique et idéologie : Un enjeu de pouyairx Editions du Seuil en 2002. Il montre donc
la grande plasticité de sa théorie de la décisiopeumet, selon lui, de penser aussi

I'exploitation sans limite de ’'homme et de la natur

184 | bidem.
185 |bidem.
186 Op.cit. page 17 et 18
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Le ton des derniéres lignes de l'introduction devigathétique, &agonie de la décision,
c’est I'interminable agonie du libéralisme lui-ménde ses pompes et de ses ceuvres, d’ou la
crise du concept. Nous étudierons successiventetrpis parties (.. " »

2.2.2.2. Premier temps : L’homme certain

2.2.2.2.1. L'introduction dans un ton voltairien

Les 19 premiéres lignes de l'introduction sont iteglet d’une grande clarté, L. Sfez rappelle
gue I'homo economicus oul'komo civicus de Rousseau a toujours les idégised, sait
exercer ses choix avec discernement. Consommadtehojsit les meilleurs produits au
meilleur prix. Producteur il sait inventer les prardions les plus adaptées aux matieres
premiéeres et au savoir-faire dont il dispose etmeilleur godt (qu’il connait) des
consommateurs a tous moments. Citoyen il sait @geneilleurs représentants et par-la
désigner les meilleurs agents. Représentant owstrenil sait opérer les choix collectifs et
individuels les mieux adaptés a I'état d’'une saxidtest |a, tout dans sa splendeur (...)
personnage unique dans des mises en scénes nwétplent les caractéristiques identiques
culminent dans I'Etat, infiniment certain et transgat, rationnel et toujours libre d’exercer
avec discernement les « grands arbitragt8. Le ton est voltairien, nous sommes dans le
meilleur des mondes possibles et L. Sfez joue @lBsan Dés cette courte introduction
I'auteur traite de la décision dans la sphéere éaoaoae et politique. Cette énumération des
décideurs exprime une hiérarchie implicite desgid#dirs », le consommateur et de

« producteur » figurant dans les bas étages, @blgea et le ministre dans le haut de la
pyramide, I'Etat couronnant le tout.

Sa description de 'homo economicus de la pagelaipage 23 reprend des extraits des
pages 213 a 215 de la CDLD. Sfez est passé direntedrla deuxiéme partie de son livre

portant sur la critique de la rationalité. Son m®mérite que I'on s’y arréte.

2.2.2.2.2. La fiction dénoncée de I’'hnomo economicus

L. Sfez, comme H.A. Simon, part d'une méme badeniio economicus. Il propose un
elégant portrait ternaire de ce personnage queptégsrois qualités kest compléetement

informé, il est infiniment sensible, il est ratiohn€ompletement informé en ce qu’il connait

187 bidem.
188 |bidem, plage 21.
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non seulement tout le cours de I'action qu'’il engagais également toutes les conséquences ;
infiniment sensible, en ce qu’il percoit toutesvasiations de son environnement, méme les
plus imperceptibles, rationnel dans les deux sansttre de I'ordre dans son environnement
et faire des choix de facon & obtenir le maximuuiilité.**® » Sfez revient sur la notion de
rationalité car il en connait I'enjeu. Il la déficomme wne aptitude & classEf » L’homo
economicus choisit le maximum d’utilité ou le nraxim d’utilité escompté.

Il est intéressant de faire le paralléle avec lmutléu livre de H.A. Simoridministration et
processus de décisi@ui commencait lui aussi par une critique de I'lmoesonomicus. D’un
point de vue scientifique toute étude approfonditadationalité décisionnelle ne peut faire

I’économie d’interroger cette fiction fondatrice fbiloéralisme.

2.2.2.2.3. Retour aux fondements

Apres ce détour par I’'hnomo economicus en introductiL.Sfez adopte un plan en deux
parties la premiére étant consacrée aux basesptoedes d’une fictioh *et aux applications
d’une fiction 2 L'auteur reprend principalement les développement la linéarité, la
rationalité, la liberté des pages des pages 52 deola Critique de la décision. L. Sfez
apporte une page et cing lignes de développementplémentaires pour actualiser la
guestion en 1984. Dans un sous-titre appel@ «entabilité progressive du libéralismdl»
note : «L_e libre entrepreneur, le consommateur, le citogebhomme d’Etat, savent, grace
a Descartes, exercer un libre choix entre « dessd#aires et distinctes ». Comment
I'exercent-il " Il introduit la notion d’entrepreneur libre agtace du terme de producteur

utilisé précédemment, les idées libérales fontftat keur chemin.

2.2.2.2.4. Application d’'une fiction

Dans la deuxiéme partie de ce chapitre L. Sfe2sapne introduction annoncgant le plan se
livre & un curieux travail de patchwork a partiextraits de sa Critique de la décision.

Nous pouvons dresser le tableau suivant :

La décision — QSJ- Numérp Critique de la décision- | Numéro de page Partie

19 |bidem, page 22.
170 |bidem.
1 Op.cit, page 24.
12 0p.cit, page 29.
13 Op.cit, page 28.
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édition 2004 de page | édition 1992 du
livre
1. Les théories et 29 Henri Buch 63 Intro-
pratiqgues administratives duction
30 Or 'administration n'est |69 ligne7 Intro.
pas subordonnée...
30 A la suite de ces 72 fin de page Intro.
développements...
2. Théories et pratiques| 31 Apres avoir distingué I'acte96 lignes 10 1
juridiques administratif...
A- Théorie des actes
administratifs
32 lignes| Mais au passage le prix | 100 lignes 15 1
12 payé a la pédagogie...
B. Théorie de la 33 et 34 | Ces considérations Page 364, puis |3
responsabilité expliquent... 365,367,368,369
3. Psychologie et 35 Le degré et le processus 211 et 212 2
pragmatisme
4. La thése de Taylor 35 On ne peut exprimer ... te Intro

La deuxieme partie de ce chapitre est principalero@miposée d’extraits de Gritique de la

décisionet d’une introduction annoncant les sous-partiesous titre @pplication d’une

fiction » permet d’exposer ici des éléments assez digsagake I'auteur puise dans

l'introduction et les trois parties de la Critiqde la décision.

2.2.2.2.5 Redécoupages

Lucien Sfez a donc procédé a un redécoupage codipleite initial pour se conformer au

nouveau plan. Il abandonne la structuration linéagtionalité/ liberté, pour extraire des

passages de ces trois parties afin d'illustregélzigion dans le libéralisme classique. Peut-on
considérer que le concept de décision utilisé gmjuristes dans les points 1 et 2 est le méme

concept que celui des psychologues de la partigi@eeTaylor dans la partie 4 ? Rien n’est

moins sar chacun utilisant le concept de décisiohirsérant dans son espace théorique

propre. Ce point est tout a fait fondamental. Rmoeder au sens du propos, L. Sfez avec son
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grand talent juxtapose des champs de savoir foigréts, avec des origines différentes, des
modes de raisonnement spécifiques, des viséesylanes, et au-dela de I'élégance de
I'exercice, il plonge le lecteur dans un éblouissetrithéorique qui 'aveugle autant qu’il ne

I’éclaire.

2.2.2.3. Deuxieme temps : I'homme probable, nouvegaradigme

décisionnel
C’est celui qui apparait alors que le modéle préogdntre en crise, au début di™Biecle.
Avec cette seconde étape la théorie gagne un am@ld complexité. L’homme certain c’est
une décision linéaire, efficace, normale et s’iivsert dans une logique de progres. L'étape
suivante est celle du rejet de la décision linéawec le succes de I'approche systémique.
Pour L. Sfez la systémique centrée sur l'interacfitopose un nouveau paradigme
décisionnél™. Les concepts d’ouverture d’'un systéme sur I'emviement et d’entropie
signent aussi la fin de la décision simple et lire2dl développe cette idée en abordant
plusieurs points qui méritent que I'on s’y arréteinstant.

2.2.2.3.1. L’évolution de la la rationalité de | &t

Le premier porte sur I'évolution qui a conduitREB et la LOLF. La rationalisation des
choix budgétaires fut cette tentative de fondegrgdiqguement la décision publique optimale
dans les années d’aprés guerre inspirée du moaéiecain PPBSPlanning programming

and budgeting systerh. Sfez souligne quela RCB a permis en pratique de lancer des
études colts/bénéfices portant sur de grandes tipésade I'Etat (le Concorde, le RER, ou
la sécurité routiere). Mais la réforme a buté serdonnance de 1959 qui donnait un pouvoir
fort au ministére des finances soustrait au poupanementaire. Peu a peu les cellules RCB
au sein de chaque ministére s’étiolent et dispaeis "> » Cette histoire trés édifiante
montre que la décision et I'étude des processusidanels et d’optimisation dépendent
finalement de la volonté politique et que la gqueationalité demeure soumise a cet
impératif.

2.2.2.3.2. La montée de la logigue probabiliste

Le second aspect de cette question est la naisdarlaecybernétique, créée par Norbert

Wiener en 1946. Le concept central introduit pav\iener est celui de rétroaction qui ne

4 voir les développements relatifs & ce concept.
75 |bidem, page 47.
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manque pas de porter atteinte au principe de ivé&de la décision, dans une théorie qui pose
comme principe central que les effets rétroagissentes causes.

L. Sfez développe plusieurs points qui, selondanduisent a plonger toute théorie de la
décision dans une logique probabiliste et non tertainsi cite-t-il la théorie des

anticipations en écononif@ (ce qu'il appelle a juste titre le tournant cdijrie I'économie),

les développements de la recherche opérationnigiie€pnséquences de I'informatisation des

entreprises, la théorie systémique critique.

2.2.2.3.3. Critigues multiples et polémiques digsrs

Il s'intéresse aussi a M. Crozier a qui il consating pages completes de fQue-sais-

je ’" pour noter en résumé que M. Crozierorserve le progressisme linéaire et que dans
ce cas c'est le conservatisme qui 'emporte, ®is politique et intellectuéi’®. La critique
porte sur le fond de 'analyse de M. Crozier &t slinscrit dans la droite ligne de celle qu'il
avait déja été proposé dans critique de la déciSicet qui n’est pas exempte d'arriére-
pensées politiques. On remarquera que L. Sfez seanbker les polémiques, et qu’il éreinte
nombre de ses contemporains non sans une cemaissgnce, en tout cas avec fort peu de
nuances. Il va aussi consacrer de tres nombreages @ la critique de H.A. Simon a qui il
reconnait une place majeure — il serait diffickefdire autrement — et a qui il consacre cinq
pages dans lQue-sais-je ui constituent une synthese des pages 230 awB§ qonsacre
dans sa Critique de la rationalité. L. Sfez netatpte pas uniguement a H.A. Simon mais
aussi a d’'autres auteurs tel Graham Allison etth&arie de réels juxtaposés, a la théorie
instrumentaliste de Lindblom, a la critique techuggl’Etzioni et a l'institution-vigie
d’Ozbeckham. L. Sfez fait ceuvre d’encyclopédisteson travail d’entomologiste ne laisse
de coté aucune théorie qui aborde la question dédesion.

La synthese, mérite qu’on s’y intéresse car ellaicde mieux en mieux son projet
théorique. «.a définition de I'dge moderne n’est plus celldadéfinition classique, d'un
beau choix, droit, en ligne, de rentabilité progiee et linéaire d’un suijet libt& »

Il apparait comme une certaine nostalgie de I'épamulil désigne lui-méme comme
classique. Parler d’un beau choix renvoie a urfgéégue de la décision, terme que L. Sfez

178 Op.cit, page 50.

7oir pages 57 & 61.

178 |bidem, page 61.

19 |n Critique de la décisiopage 3054 315.
180 |bidem, plage 76.
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aurait pu utiliser, lui qui, en tant que juristenai ce qui est droit, linéaire et résulte de la
liberté d’un sujet agissant. Il semble le regre¢drhomme n’est plus certain. La société a
un devenir probable ; I'hnomo economicus et I'horwiceis aussi. L'ere de l'incertitude a
commencé. La décision moderne, c’est un processngafjement progressif, connecté a
d’autres, marqué par I'équifinalité, c’est a direp&xistence reconnue de plusieurs chemins
pour parvenir au méme et unique but. Début de ttemént, trouble, mais pas encore
confusiom®»
L. Sfez ne dissocie jamais I'économique du politidimmo economicus est toujours aussi
homo civicus, a la différence des auteurs de manageet des économistes qui s’aventurent
peu en dehors de leurs territoires disciplinaitesprincipe de I'équifinalité exprime le regret
de la fin du «one best way de I'Ecole classique des organisations. Les aesont
multiples, la théorie de la décision perd de sahaité originelle, «La décision de 'lhomme
probable reste ambigué®. Pour L. Sfez son association (de la théorie de la décision de
’lhomme probable) au progrés technique, a 'effit@@ court terme et au profit conduisent a
modeler 'homme normal, c’est a dire normalisé @iforme aux desseins des puissances
industrielles:® »

2.2.2.3.4. Le projet de L. Sfez est juridique ébgbphique

Le projet de Sfez apparait de plus en plus claintrme fur et a mesure de I'avancée de son
livre. Ce qui I'intéresse c’est penser 'homme nroéedans la société actuelle. La décision
est pour lui une maniere de le penser, mais edlstiiinalement qu’une porte d’entrée, un
angle d’approche d’une question autrement plusev@stest celle de la condition de
’lhomme moderne. Le projet de Sfez va bien au-delae théorie des organisations, c’est un
projet de nature philosophique, plus proche déigophie du droit que de la philosophie
générale, le concept de décision n’étant pas ucepiphilosophique important. Le troisieme
temps de sa théorie ne fait que confirmer cette.idé

2.2.2.4. Troisieme temps : 'lhomme aléatoire — ¢iue sévere des
auteurs contemporains
L’introduction de cette partie écrite en 1984 agai¢lque chose de prémonitoire, nous en

prenons conscience en écrivent ces lignes alortagquemiere crise économique et financiere

181 |bidem.
182 |hidem.
183jibidem
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de ce siécle hante le mondeAleas de notre monde d’aujourd’hui, la crise. L&ser
généralisée, planétaire, des valeurs de I'éconoduepolitique. Crise du roman, crise de
'emploi. Crise de I'écrit face aux technologiesldeommunication. Crise de la famille et
de la démographie. Crise des impérialismes mondisams cesse menaces dans leurs
périphériest®* » Dés l'introduction de ce chapitre I'auteur moritireouveau qu'il ne vise pas
a produire a une théorie limitée de la décisionsmaiil veut penser la modernité. Tout au
long de cette derniére partie consacrée Adwo erraticus»> L. Sfez interroge le monde
moderne dans ses multiples dimensions. Il parthdung économique et politique, dépasse
largement le champ organisationnel et fait se posar des crises aussi diverses que celle du
roman et de la famille. Le goQt du grandiose ewriamais le projet ne manque pas
d’ambition.. L. Sfez conclut cette introduction pere phrase péremptoire Ldhomme et
devenu totalement aléatoiré™

2.2.2.4.1. L’exécution théorique de R. Dahl

La méthode est toujours la méme c’est une anahysgue et volontiers polémique des
théories existantes, et I'énonciation d’'une thépaesonnelle en fin de chapitre. L. Sfez,
pressé d’en finir déclare :Re ce foisonnement d’intéréts, de passions, d'akdas
nombreuses théories se sont préoccupees, s’'attapleiament a photographier le réel ou
tentant a l'inverse de le modeler par de notionsgancues : on montrera leurs blocages et
leurs insuffisances(l). On verra comment surmolgedifficultés par des emprunts
pluridisciplinaires(ll). On exposera enfin la théempolitique du surcode, esquisse de réponse
aux préoccupations pratiques et théoriques deniihe aléatoire (11B%° »

Le ton est sarcastique quand il dénonce les pidtewgraphies du réel, les blocages et
insuffisances. Le professeur agrégé de droit porteegard sévere sur ces productions jugées
imparfaites. Il propose desurmonter les difficultés par des emprunts pluridisciplinaires.

Ce mode de franchissement de I'obstacle ne mangué’ipéerroger, et pose une question
fondamentale relativement a une démarche multglisaire. Suffit-il d’aller chercher dans

de multiples disciplines des questions d’allurentdpie pour éclairer une problématique ?
Rien n’est moins sdr. Chaque auteur écrit avednteation spécifique, dans un champ
disciplinaire donné, avec un usage spécifique elesds. Faute de prendre en compte tous ces

aspects, la confrontation des contributions risdgieonduire a un patchwork théorique qui ne

184 |bidem, page 79.
185 |bidem.
18 |bidem, page 80.

220



sert finalement aucune démonstration. Examinors guprofondeur quelques théories
abordées ; notons que L. Sfez procéde toujoursateene identique, présentation sommaire
des idées principales, éloge bref et critique vigase de la théorie et de la posture de
l'auteur.

La premiere critique porte sur le pluralisme p®jobique de Robert Dahl, qui insiste dans
son ouvrage Qui gouverne 2% sur le role de l'individu et ses motivationsislda prise

de décision. L. Sfez lui reproche de se fondeuserthéorie psychologique et empirique pour
élaborer sa théorie du pouvoir dans les sociétissinielles notant quesa principale
mystification consiste a faire des personnes lentgprincipaux de I'action tout en
prétendant les insérer dans un proces$ts L. Sfez exécute R. Dahl sans ménagement,
considérant que qu’il s’agit d’'uneSociologie du sens commun , empirisme quasi tobak
évacuation du sujet psychologique, autant de caratiques qui empéchent le décollage par
rapport au vécu et qui font de cet ouvrage un refunable exemple de préthéorie

politique **%

2.2.2.4.2. Critigues de Castells et Jamous

Il procéde de la méme maniére pour ce gu'’il nomrheimpasse de Castells qui s'inscrit
dans une perspective althussérienne de lecturegmte et des systemes urbains, puis dans
I'analyse de la théorie du médiateur de H. Jarfi8asii a travaillé sur une réforme des études
meédico-hospitaliéres dans les années 60 et sendiensale changement intervenu vient de la
pression des jeunes médecins ou de la volontérd&decin charismatique le professeur
Robert Debré. Problématique fort ancienne qui dfeecidentifier une origine du
changement imputable a un homme seul, a un grolnoenthes ou a un systeme.

La critique de H. Jamous illustre bien la posititenLucien Sfez &et auteur est
incontestablement dans une direction nouvelle ssamsidération générale et fumeuse, il
réfléchit sur la décision en elle-méme (...) a pattine étude empirique ; il a une vision

non illusoire de la décision ; il insiste a plusisueprises sur les déterminations objectives
qui font que la décision n’est pas libfé. Dans une synthése vigoureuse il pointe les

faiblesses d’une théorie qui, selon IUle disposant pas de notions de codage et de

187 Robert DahlQui gouverne Paris, Colin, 1971, préface de Pierre Birnbaum.

188 |bidem, page 82.

189 |bidem page 82 et texte exactement identique @riéque de la décisiopage 374, presses de la fondation
nationale des sciences politiques quatrieme éditag?.

199H. JamousSociologie de la décisiofParis, 1969, paris CNRS.

%1 |bidem, page 86.
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surcodage se revele incapable d’expliquer le charegg autrement que par le recours a un
homme providentiel, doué de charisme, dont il rbuailleurs qu’il était prédéterminé par
les conditions socio-historiqué®» L’auteur considére que H. Jamous n’échappe pas au
difficultés habituelles des théories de la décigiarce gu'’il ne dispose pas du bon outil
théorique qu’il développe a la fin de 'ouvragenS#héorie du surcodage, on ne peut rien
comprendre de solide a la décision. L. Sfez noépare au bouquet final de I'ouvrage, la

fameuse théorie du surcode sur laquelle nous alerenir.

2.2.2.4.3. En dehors des sentiers battus

Mais avant d’aborder cet exposé L. Sfez examirii&rdntes théories qu’il nomme des
propositions de spécialistes, qui se sont avesiweéd dehors des sentiers bafflis. L. Sfez

se montre reconnaissant envers les spécialistiesddeision. Nous he commenterons pas en
détail chaque auteur présenté, mais les probléneatiqu’il aborde, celle de la contingence
décisionnelle avec Bernard Munier, celle de laecasto-organisée, I'importance de la culture
et de I'idéologie avec Henri Mintzberg, DonalsorLetsh en 1983. Sfez pointe, avec un
certain plaisir, une rupture entre J. March et F6Anon : «a ou Simon reste rationaliste,
March a opéré une coupure importance avec, par pl@son modéle de la « poubelle ».
Pour mesurer le chemin parcouru on citera les psoge March dans I'épilogue de I'édition
anglaise non traduite : « si le progrés scientitgge mesure par la simplification, ce qui suit
est I'histoire d’une régression. D’'une approche giennous sommes passés d’abord a une
reconnaissance des limites a la rationalité, pulgtude des conflits internes et a la
dépendance des conceptions de I'action humaine vis @e I'histoire et, enfin a 'ambiguité
de I'action dans les organisations... la vie s’eshinge plus compliquée que nous premiere
mythologie la concernang: Et il note d’'une maniére plus générale qu€ette formule de
March illustre non seulement son projet mais lepéexité de tous les travaux
contemporains. *

Cette derniere phrase est du plus haut intéré&héarie de la rationalité limitée et le modele
canonique de la décision que 'on attribue a H.itlndh sont d’'une grande simplicité. La
premiére renvoie a I'archétype de la faiblesseadaison humaine, la seconde 'archétype de

l'inscription dans le temps, dans I'avant et I'apet dans le mystere de I'étape de choix qui

192 |bidem, page 88.
193 Ibidem, page 89.
1% |bidem, page 95.
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apparait comme la boite la plus noire de la thébdaemodernité ruine la simplicité, et les
théories explicatives semblent de plus en plus cexasl ( non pas seulement pour auréoler
leurs auteurs d’une gloire durable) mais parcd gafinble que le réel soit devenu complexe
et qu’aprés avoir produit de théories simples onvamué a élaborer des modéles toujours plus
sophistiqués pour expliquer les phénomenes. Laithda surcode illustre bien cette

tendance.

2.2.2.5. La théorie du surcode, aboutissement théque ?
L’'auteur consacre une large part du chapitre 11Qdie sais-je & la théorie politique du
surcode. Le titre a changé par rapport @ritique de la décisionL’esquisse a été oubliée, et
L. Sfez annonce qu’ kfaut d’abord donner une définition du surcode) (@xaminer ensuite
ses champs d’application(2.). Depuis 1970, cettthate a permis a I'équipe du CREDAP,
195 ».

de traiter de facon opératoire un grand nombre fHimés

2.2.2.5.1. Les bases d’'une nouvelles théorie dedamunication

L.Sfez propose une nouvelle définitiorskl’'individuation, « le style » d’'un messagentiau
fait qu'il existe des possibilités de superposéiédents codes pour transmettre une
information, dans certains cas il est possible despe que la décision avec ses multiples
liaisons aux systemes de toutes sortes (politspaal, familial, urbain, industriel, de
I'espace, etc.) rentre dans les conditions d’apiiens du surcodag®€®» Il introduit la

notion d’individuation du message, qu’il appellessiyarfois son style. Cette notion semble
donc essentielle pour comprendre le surcode. Cnsusanc la définition : # y a en effet des
systemes de codage unilinéaires qui n'admettenteps! de I'individuation ; systemes fixes
ou les termes et leurs correspondants sont fixédais pour toutes, n'admettant aucune
fioriture ni transgression : exemple le morse osysteme de transcription d’'un ensemble fini
en un autre ensemble fini dont les éléments sespondent de facon bi-univoqtié»

L’auteur renvoie donc aux pratiques de codagemfesmations permettant de constituer un
message, il distingue les systemes de codages muoettent une individuation du message et
ceux qui, comme le morse, ne le permettraient pddais, dés qu’on sort de cette condition
impérieuse pour coder par exemple un nombre fi@liédhents, avec un ensemble fini

d’éléments contractés ou au contraire plus vastgeu devient possible, devient un choix,

19%5QsJ, page 105.
1% Ibidem, page 106.
97 |bidem, page 106.
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une manipulation dans la transcription (ce qui sesge pour I'écriture chinoise ou le nombre

des caractéres est pratiquement limité ; 1a leessg lit au niveau méme de I'écrituféy»

2.2.2.5.2. Notions multiples et parturition diffeedu sens

L’auteur introduit ici plusieurs notions sans emder exactement le sens. La notion de jeu,
gagnerait a étre précisée, ainsi que celle de mkatipn. L'exemple donné « de style » dans
la calligraphie chinoise se comprend en lui-mérséraent mais son articulation avec le jeu
manipulatoire dans la transcription pose probléme.

« Combinaison d’éléments, choix parmi les paradigmas gbtient un message individué a
partir d’une structure cependant contraignanteldague'®® » Dans cette phrase I'auteur
introduit encore d’autres termes comme Bombinaison d’élémentg (mais de quels
éléments s’agit-il ?), il introduit la notion derpdigme, et de « choix parmi les paradigmes »,
(ce choix est-il volontaire ou inconscient ?) etieat a la notion encore non définie de
message individué qui prendrait forme dans la langaes que ce terme soit lui-méme défini.
Puis L. Sfez revient a la décision

«N’est-il pas possible de penser qu’'une décisionfrainte par I'ensemble du systeme
historiguement déterminé par son mode de productiéme (les circuits administratifs), est
cependant « libre « dans la mesure ou, jouaniptusieurs niveaux la fois (multirationalité,
multifinalité), elle s’individue par « surcodage?»C’est ce que nous essaierons de
montrer?® » La proposition principale s’entoure de multipleécautions oratoires,néest-il
pas possible de penser (...) c’est ce que nous esssaide montrep visiblement I'auteur est
en recherche et cette phrase nous livre aussifarplan de sa pensée. Quand il parle de la
production de décision il pense aux circuits adstiatifs, ce qui est tout a fait normal pour
un spécialiste de la décision publique. Dans ¢#ttase encore il introduit de nouveaux
éléments de sens, celui de niveaux qui seraiemideaux de rationalité et de finalité.
L’individuation de la décision serait une résuleadtl surcodage, dont le sens n’est toujours
pas précisément explicité. Plutét que de contidesrdéveloppements théoriques vacillants

l'auteur choisit de donner des exemples du plusdynatérét.

198 1bidem.
19 1bidem.
200 1hidem.
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2.2.2.5.3. Un exemple éclairant ?

« Exemples. — Si je prends une photo d’'un événero@miniémoration, salut au drapeau) je
me situe dans un systeme que je pense clos :dl#étpolitique (par exemple) ; ma décision
de prendre une photo concerne ce systéme et naitawoir a faire qu’a [ui’®* » Le choix

du sujet de la photo, un salut au drapeau ou umengmoration montre l'univers mental de
l'auteur tourné vers les céremonies officielles,ganifestations institutionnelles ; toute la
symboligue du pouvoir. Le reste de la phrase - gremge ce systéme est clos - signifie que
I'auteur de la photographie n'a pas consciencamdtples éléments de sens qu'il recueille
en appuyant sur le déclencheur, mais cela se coch@réa lecture de la suite du texte.

« Cependant le « code » photographique impose desatates propres a I'actualité

« donnée », la photo reproduira tous les accideet§événement, y compris ceux qui n‘ont
rien & voir avec I'événement vié€ » Cela peut sembler sibyllin mais s’éclaire totaié

alors que l'auteur expose I'exemple gu'’il a en t@t@s qu’il développe ce propos c'est

ainsi qu’on peut voir, dans les photos des maratesis en Russie en 1917, plus de soldats et
de femmes que d’ouvriers, ou dans une manifestatfpulaire », l'indifférence ou le rire

de quelques passants « attrapés » par I'objedéifcode photographique lié a la prise de vue
ou a la mise en pages se superpose a la définigqurehdre la photo et lui donne une
signification particuliére individuelle. Et on neytedans ce cas, prendre conscience du
surcodage que cinquante ans aprés, une fois l@femeligieuse de 1917 retombé® »

L. Sfez nous livre ici un élément important poumgwendre sa théorie du surcode. Ces
photos de I'époque peuvent étre lues de plusiearsares. L'idéologie de I'époque ne
permettait pas aux hommes de voir le rle des fesroudes rires des passants sur ces photos.
La révolution était une affaire d’ouvriers et wiwse trop grave pour qu’en puisse en rire. L.
Sfez développes On peut alors « voir » les photos et remarqueaelative absence des
ouvriers dans l'une et les quolibets des passants tlautre. En somme quand les
contraintes spécifiques d’'un code d’ajoutent auxti@ntes spécifiques d’'un autre code,
I'effet est imprévisible, et, sur I'instant, inWige. C’est cela le surcod8 Le surcode

modifie donc le regard que I'on porte sur le rédeesens qu’on lui attribue, sans que les
acteurs en prennent conscience. La formulation istarkraditionnelle pose que l'idéologie

dominante modifie les perceptions des situatiasutrcode est-il autre chose qu’'une

Yhidem, page 107.
292 |bidem.
293 |bidem.
204 |bidem, page 108.
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orientations des perceptions et de la pensée etidarde I'idéologie dominante ? Rappelons-
nous que le projet de Sfez est de critiquer I'id§ga dominante d’'une époque, le surcode
s’inscrit donc dans cette logique, mais en faisgpel a la terminologie linguistique tres
prégnante aprés 1968.

2.2.2.5.4. L’horizon politigue et idéologique depansée de la décision

Il revient ensuite plus précisément au style d#élaision et note qu'unedécision n'a de

« valeur » et « style » que parce qu’elle décodldad« réalité » présente et donne des
connexions inattendue€” » L. Sfez introduit ici la notion de valeur d’udécision, qui

renvoie a la notion de valeurs clairement défimes@ences sociales, et a celle de style dont il
a une acception trés personnelle. Il illustre deliée par, un exemple conforme a sa culture de
sciences politiques, le choix en 1940 de rejoimgli®@énéral de Gaulle ou de suivre le
Maréchal Pétain soulignant que le « code de I'hannepouvait conduire a rallier Londres
comme a suivre le Maréchal. Ici L. Sfez utilise@m® le mot code, mais dans un usage
beaucoup plus proche du sens commun, détaché dsemye linguistique. Cet exemple le
conduit a s ‘interroger a nouveau sur la libeftdnd décision et la multiplicité des codes en
ceuvre.

Il propose donc une analyse des décisions en tiaje® : de traitement séquentiel du récit,

le surcode structural, le surcode analyticfii®». Puis il abandonne ces développements
inédits et spécifiques due sais-je &t au moment de commercer I'application du surcode
structural, en reprenant des extraits de la critipita décision des pages 436 a 440 et de 444
a 447, il comprend que la théorie ainsi proposédifficilement accessible et écrit dans une
note de bas de page :ER fait, il est tout a fait nécessaire pour I'ens#ende la théorie du
surcode de se référer au livre Critique de la diécistroisiéme partié®’ ».

Cette présentation du surcode dar@Ue sais-je 7 permet de mieux cerner cette notion
sans en appréhender toutes les dimensions, etgéute notions mal définies et polysémiques
ne facilite pas I'acces a une théorie en constmcte style de I'auteur, ses interrogations,
ses doutes, les multiplesautrement dit>, montrent qu’il cherche encore dans I'édition de
2004 «& ouvrir la voie?®®». La tentative de construire un nouveau concepiresentreprise
risquée et courageuse, malgré les efforts de Umuke puissance de sa pensée et son prestige

universitaire, la théorie du surcode n’est janpais/enue a s’imposer.

29 |bidem.
208 |pidem, Page 1009.
27Q8SJ, note n° 1 page 110.
298 |hidem. page 107.
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Conclusion sur leQue sais-je ?une synthese fidele de I'ouvrage principal

Une lecture attentive dQue-sais-je ?paralléle a I&ritique de la décisiorréveéle que le
Que-sais-je ?,en est une synthese fidele présentée dans ueaoan, avec de nouvelles
introductions et transitions, et certaines actatbss.
La Critique de la décisiomtait structurée en trois parties :

- critique de la linéarité,

- critique de la rationalité,

- critique de la liberté.
Le plan duQue sais-je st différent et se structure toujours en trorsies .

- L’homme certain ou la décision dans le libéralistassique,

- L’homme probable ou la décision dans le libéralisnuslerne,

- L’homme aléatoire ou la décision dans nos soceétésmporaines.
Ce plan chronologique structure le livre autour ceggories historiques : classique, moderne
et contemporaine. Les deux premieres parties renvexplicitement au libéralisme. Ce
nouveau plan transforme la présentation des idééawteur, mais les idées elles-mémes
restent identiques et leur formulation est poesdentiel reprise de Gritique de la décision
de 1973.
Cette démarche est Iégitime et I'on comprend lér dasn auteur de diffuser sa pensée dans
une collection grand public, mais on peut regrejtex ce résumé, victime d’un effet de seuill,
soit finalement moins explicite que le livre dongst tiré. Le découpage est plus complexe et
on ne peut le comprendre vraiment qu’'apres la leaarlaCritique de la décisionCela ne
mangue pas d’interroger alors que ces 128 pagessosees donner un acces simple et
rapide a la question, pour des lecteurs non spsteial La présentation de la théorie du
surcode est dans les pages inéditeQulel sais-je Dlus accessible que dans la critique de la

décision, mais exige un effort que les lecteursatiant « a savoir vite » fourniront rarement.

2.3. LA CONTROVERSE ENTRE SFEZ, LE MOIGNE ET SIMON
L’exploration scientifique du concept de décisi@us a conduits a porter cette recherche en
particulier sur les ceuvres de H.A. Simon et defez hous avons aussi étudié Jean-Louis Le

Moigne qui est un des principaux promoteurs end¢aad- L Le Moigne du concept de
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systeme mais qui nous intéresse surtout ici, ergiaatraducteur de H.A. Simon. Par
bonheur nous avons trouvé trace d’'un débat passimmtre ces trois auteurs majeurs.
A la fin de laCritique de la communicatidff publiée en 1988, Lucien Sfez publie quatre
textes d’échanges sur la décision confrontant Isgipos des trois auteurs, d’un exceptionnel
intérét dans le cadre de cette recherche :
- Le premier texte est de Lucien Sfez titr&atuons mais sans céder au chamsme
- Le second est la réponse de Jean-Louis Le Moighes raisons d’'un doux
entétement»
- Le troisiéme est uneRéponse a Lucien Sfezpar H.A. Simon,
- Le quatrieme est unelcettre martiniquaise> de Lucien Sfez, du 7 mars 1985
adressée a MM. Le Moigne et Simon.
Les titres policés de ces textes ne doivent pagjueasies échanges assez vifs et des positions

trés tranchées.

2.3.1. L. Sfez rappelle sa position

Dans le premier texte, au reproche formulé palL.é&Moigne d’étre injuste avec H.A.
Simon, L. Sfez répond au'il demeure critique envers toute entreprise mya@naliste %

Il précise sa pensée dans la premiére partie de texil présente H.A. Simon comme un

« optimiste universaliste, car pour lui 4l se situe dans le droit fil des Lumieres, comirie s
XIX siecle hégélien, marxiste, darwinien, comme %X eme siécle freudien n’avaient
jamais existé. Rapport a la mémoire qui n'est pappe a Carnegie Mellon et qu’on peut
généraliser a nombre d'intellectuels du centreet’ouest américair’>» L. Sfez reproche a
H.A Simon d’avoir oublié Freud et Marx, mais sonkgdans un mouvement de balancement
gue cet oubli n’est pas totalement négatif et ko@ombien de vieilles choses trainons-nous
dans nos raisonnements combien de feux rougesfets oranges qui nous freinent et dont
la pensée américaine sait s’affranchir avec allége?*3> Vertu de I'oubli qui ouvre un
champ nouveau, mais L. Sfez au fond ne partageegasjet de H.A. Simon qu'’il rappelle :

« But avoué (page 243) dégager les régles susceptitdenéliorer le circuit et la qualité des

209 ycien SfezCritique de la communicatigiParis, Editions du Seuil, mars 1988, réédité dmusllection
Point en novembre 1992, nous avons travaillé gdlition de 1988, la pagination revoie a cette éditi
A9cpLC, page 364
Al cpLc, page 365
“pidem.
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décisions au sein d’une organisatiéfit» Comme si cet aveu avait quelque chose de
scandaleux ? La suite du propos est plutét ddseride la démarche de H.A. Simon en
signalant que la question principale deviefEamment accroitre la rationalité’? »
I'entreprise de H.A. Simon est donc bien un prbjgierrationaliste. L. Sfez adresse ensuite
des critiques plus techniques sur 'usage des tegigaes et symboles et sa conception du

«learning », mais sa critique la plus radicale est encorendr.

2.3.2. Le conflit de valeurs entre les deux auteurs

Le titre est explicite &imon conforte les valeurs dominantesL. Sfez est ici parfaitement
clair quand il signifie que c’est son point de désad le plus irréductible, et il développe
«Nous pouvons pardonner a Simon ses limites tecagidui n’en a pas ? D’autant que ce
grand ancétre est aussi un prophéte mobilisateupldsieurs champs scientifiques. C’est un
entraineur illuminé dans les domaines stagnantmexistants. En dépit de quelques
agacements son illuminisme nous séduit et noushetta® L'éloge se fait vibrant, L. Sfez le
magnanime pardonne et encense, la critique qwieasgra d’autant plus cinglantell «1’est
impossible de suivre un homme dont la tdche paoatest de nous enfermer dans les
institutions existantes dans une pensée préexesteht

L. Sfez précise sa critique : Rans Administrative Behaviour sa tache clairememneée

est d’identifier I'individu aux objectifs de I'org@sation, d’assurer une meilleure efficacité
dans le cadre des valeurs prédonnées. Pourquoi @dParce gu'il faut obéir aux valeurs
démocratiques sans que jamais la question soitepdsésavoir si elle le sont réellemeéht

L. Sfez aimerait trouver chez H. Simon une inteata@y sur ’homme et la démocratie,
comme il aime a le faire dans toutes ses critiguess ce n’est pas le projet de H.A. Simon. Il
lui reproche aussi d’ignorer les conflits, I'hiswiles luttes. « e progres, I'innovation,
I'universel sont vus comme des choses en soi, indépées des conflits historiques et
sociaux, indépendantes aussi des conflits d’unteie.%

Peut-on reprocher a un auteur les problématiquéssgudonne, et les postures qui sont les

siennes. La confrontation ici est d’ordre idéolagicet institutionnel, et L. Sfez le révéle

213 |bidem.
2% bidem.
Z5CDLC, page 367.
218 hidem.
27 bidem.
28 |hidem.
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quant il ajoute €ette philosophie ne peut que plaire aux ingéniétissClivage trés

enraciné dans la culture francaise entre les iegésides grandes écoles et les universitaires.
L. Sfez critique ce qu’il nomme le positivisme sinemconsidérant qu'il est le défenseur

« des valeurs technico-élitiques du monde occidéftal Il précise parfaitement sa position
en concluant ce premier échangeS’&n tenir a ce qui est, vouloir une science ngasgble

de ses applications, (...) c’est aussi respecteotaésé telle qu'elle est. C’est encore se

priver dans le champ scientifique, d’explorer tées possibles. Suivre Simon, Que non pas.
Le saluer pour son effort, mais sans céder a sannoE?* »

L. Sfez et H. Simon ne partagent pas les mémesingafe la méme vision du monde, un

dialogue est-il possible ?

2.3.3. La défense de H.A. Simon par Jean-Louis Ledigne

Elle commence par un complimentLersqu’il publia en 1974, Critique de la décision,
Lucien Sfez apporta un courant d’air frais et taregdans une Science qui ronronnait, en
particulier en France, du fait sans doute de 'imualaire complicité des ingénieurs en quéte
d’optimisation calculable et des juristes en qutenormes positived? » Le livre a été
publié en 1973 et non 1974, cela est sans grangleriamce, on peut s’amuser de la
meétaphore éolienne de J-L Le Moigne quand il pdeleourant d’air frais et tonique en
gualifiant la pensée de Sfez.

Il reproche tout simplement a L. Sfez sa mauveisepréhension de H.A. SimonLes
paragraphes (p. 181-189) que Lucien Sfez consaanaithese de H.A. Simon proprement
dite (rédigée il faut le rappeler en 1944, trentesavant) étaient souvent irritants par
guelques contresens patents de sa lecture : LamarSproposait un constant descriptif (les
organisations déclarent vouloir se comporter deofaparfaitement rationnelle : or elles ne le
font pas et ne peuvent pas le faire), Lucien $fégant vite » assurait trouver une apologie
de la théorie de I'organisation rationnelle (...) Mge présume que pour une part au moins,

la lecture de L. Sfez en bon juriste formé autdrositif de Kelsen a été biaisée parce qu'il

29 bidem.
220 bidem.
221 cpLC, page 368.
222 hidem.

230



reconnaissait le produit de la décision la ou Sirpo@sentait le processus de décision »

En effet H.A. Simon veut décrire mais avec undeydk perception et des hypotheses qui ne
satisfont pas L. Sfez, cet argument est donc dag#e, d’autre part J-L Le Moigne souligne
la confusion entre le produit de la décision girlecessus de décision. C’est en effet un point
délicat, car en francais le méme mot désigne ldtedde la décision et son élaboration (
decision , decision makihg

J-L Le Moigne, pour rentrer dans la rhétorique d&fez examine les conditions d’'un
nouveau « surcodage ». Aprés quelques complimargage J-L Le Moigne évoque une

piste qui expliquerait I'incompréhension entre fezet H.A. Simon, comme choc de culture.
«Je ne suis pas tenté d’amplifier 'importance, stigg par L . Sfez, des différences entre les
deux grandes traditions culturelles de I'occiddiar(glo-saxonne et germanique s’opposant
a la latino-méditerrranéenne), méme si je conviguns H. Simon cherche plus volontiers a
explorer les « comment » et L. Sfez les « pourquaine compréhension locale d’'un
phénomene importe plus a H. Simon que son éventgllication unique et totale, ne serait-
ce que parce qu'elle suggére plus de tolérance tiansmmunication scientifiqué* » La
différence de sensibilité entre un homme du Nomhébomme du Sud est une piste tres juste
évoquée par J-L Le Moigne, il ne la creuse pageanche il pointe une autre différence de
posture entre les pourquoi et les comment. La geded.A. Simon est plus analytique que
celle de L. Sfez dont I'horizon est toujours magyai, vise a penser 'homme et la société
globale a un moment donné. Il est vrai que la pesde H.A. Simon conduit naturellement a

plus de tolérance, que I'ambition de penser Iditétqui motive L. Sfez.

2.3.4. L'incompréhension « initiale » entre L. Sfeet H.A. Simon

«Que I'on relise, peut-étre surtout, si 'on veutmqarendre I'incompréhension initiale de L.
Sfez le plus connu des textes de H. Simoff{».[Cette idée d'incompréhension initiale est
assez éclairante. Il semble, a lire les échangagutnents entre L. Sfez et H.A. Simon, que
le vrai clivage est ailleurs, et J-L Le Moigne legsent. #eut-on comprendre pourquoi L.
Sfez ne comprend pas (encore) H. Simon ? Et pouilqefuse de tirer parti pour sa propre
recherche des ressources conceptuelles et institatesrde Paradigme du Systéme de

traitement des informations » ? Pour qui, comme, sieifforce de lire avec un a priodie

223 | hidem.
224CDLC, page 369.
25 CDLC, page 370.
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disponibilité et de sympathie intellectuelle,ahtble pourtant que nous aurions tout a gagner
a une telle entreprise de surcod&g@» Le ton est séveére alors que J-L Le Moigne ca@msid
gue Sfez ne comprend pas H.A. Simon, ce qui nasto tout le cas. L. Sfez comprend trés
bien Simon, mais il ne partage pas ses valeurs & pese pas les mémes questions que lui.
Dans cette conclusion J-L Le Moigne reproche gasoa a L. Sfez avant d’appeler de ses
vaeux un nouveau surcodage du professeur de drofircocomme nouvelle attitude envers

celui dont il traduit I'ceuvre en frangais.

2.3.5. La réponse modeste de H.A. Simon

La lettre du prix Nobel est courte et fort intéeegs. Il rappelle le sens de son travaill’at
consacre la plupart de mes efforts de recherchee@mpréhension de la rationalité humaine
(une rationalité bien imparfaite et limitée au demant si I'on se référe aux normes des
économistes), si bien que j'ai peu a dire sur lm®#ons humaines et sur bien d’autres
aspects de la condition humaine. Comme la plupeststientifiques, je suis spécialiste ; je ne
prétends pas couvrir tout I'éventail des phénométeekunivers®?’ » . H.A. Simon adopte

une position modeste, comme chercheur travaillantis objet qu’il n’a jamais quitté et
considére qu’il a peu a dire sur I’'homme en général

Il répond ensuite a la critique de L. Sfez surdaservatisme qui lui est reproché, ou sa
maniere de conforter les valeurs dominantes. Hio8 souligne que i mon objectif est
d’analyser la rationalité et les organisations iest pas de les canoniser (...) je ne crois pas
avoir jamais suggérer qu’elles n’étaient pas passhde critiques ou d’améliorations,
modestes ou radicalé&® » H.A. Simon rappelle sa démarche et sa postigatifique, mais
passe a coté de linterrogation de Sfez, qui estelautre nature, qui prébne une autre posture,
une autre forme d’interrogation.

H.A. Simon répond ensuite a I'usage du terme debsyen reprochant a L. Sfez de n’avoirs
pas «bien lu Human solving problefi®, de méme il fait une mise au point techniqudesir
types d’apprentissages. Avant de revenir a I'arqureer les valeurs dominantes. La réponse

de H.A. Simon est instructive.

228 |hidem.
221 CDLC, page 370 et 371.
228 |hidem.
229 |bidem.
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« Enfin L. Sfez suggére que l'effet de mes théosedes« conforter les valeurs dominantes ».
Il s’agit Ia encore d’'une question trop vaste pome bréve réponse. Comme je I'ai déja
suggereé, je ne crois pas, pourtant, que la compréioa de la fagon dont les hommes se
servent de la raison pour atteindre leurs buts iy que I'on fasse sien les buts ou les
valeurs qui prévalent aujourd’hui dans nos sociét@s H.A. Simon comprend que la
principale critique de L. Sfez porte sur ce poiny esvient en conclusion.

Dans une réponse un peu dilatoire il évoque lagsitgede développer davantage cette
guestion et rappelle la posture scientifique d¢adice par rapport a I'objet étudié. Il
développe en posant la raison comme instrumentibfantt comprendre le fonctionnement.

« La raison, la (rationalité limitée) est au mieux mstrument imparfaitC’est un instrument
souvent utilisé au service de but que j'espéreasepartager. Mais les choses n’iraient
s(irement pas mieux sur I'on remplacait |a raison lpadéraison®**» Le sens donné a la
raison est ici proche du sens commun, le bon sensufé plus élégamment, la raison est
préférable a la déraison, ce truisme nous rameme &onception trés étroite de la raison qui
permet de faire que les choses aillent mieux. Leistiaméliorer I'état des choses est une
préoccupation constante de H.A. Simon alors qu&féz n’en a cure. La conception de la
raison exposée ici trés éloignée du logos greamngu’ouverture a la connaissance, c’est une
raison étroite qui permet d’aménager I'état des ehosais qui ne livre pas leur sens ultime.
H.A. Simon note pour conclure quenéme si L. Sfez et moi-méme devions étre en dédacco
guant aux buts et aux valeurs (et j'ignore compietat si c’est ou non le cas), peut-étre
pouvons nous nous mettre d’accord sur le fait cgstl important d’approfondir notre
compréhension de la fagon dont fonctionne I'esprinhin lorsqu’il s’engage dans 'acte de
penser®% La question des valeurs réapparait car ellerestfet centrale, et sur ce point

H.A. Simon ne tranche pas, mais le programme quipose est la compréhension de
«I'esprit humain lorsqu’il s’engage dans I'acte denser » Cette formulation laisse a penser
gue le projet simonien n’est pas aussi étroit aariila I'air et est en rupture avec la modestie

initialement affiché&®,

20 |bidem.

%1 bidem.

#2CDLC, page 372.

233 0 I'’époque, en 1988, les travaux d’A. Damasio rigtapas encore connus, ils le seront dans lesard®
avec la publication de’erreur de Descartes : la raison des émotipRaris, Odile Jacob, 1995. Les travaux du
neurologue pour comprendre le fonctionnement duegar et les mécanismes neuronaux mis en ceuvre lors
d’'une prise de décision offrent un éclairage nouvaa la question de la décision individuelle. kejgt d’A.
Damasio ne vise pas la compréhension de la dédsins les organisations, mais la psychologie iddifile ne
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2.3.6. La lettre martiniquaise ; Sfez reproche a $on son oubli de Freud

De fort de France, le 7 mars 1985 L. Sfez réposelsadeux contradicteurs. Dans un premier
temps, aprés quelques échanges d’amabilités, idéena H.A. Simon et J-L Le Moigne de
s’intéresser a sa théorie du surcodengore proposerai-je a Simon de surcoder a son tou
de facon a éviter le surcodage a sens unique aeéia qui feraient I'effort de lire Simon,
tandis que Simon n'aurait pour seul souci que demtére sa propre forteres$&». Aprés cet
appel a le comprendre, il rappelle I'éloge qu'it fie H.A. Simon dans I@ritique de la
décisionet développe a nouveau un argument qu’il ava# t@jmulé sur ce qui constitue,
pour lui une des limites majeures de la théoriélde Simon. «Une rationalité limitée ou
procédurale, simulée ou non, est toujours bieroraielle ! Or mon hypothése est différente.
L'irrationnel, c’est a dire d’autres formes de ratialité que celle d’'une intelligence
calculatrice (méme celle du calcul approximatif dbsix satisfaisant) me parait a I'ceuvre :
gu'’il s’agisse de la rationalité de I'inconsciemi, de celle des affects ou émotions
consciente$® » Au fond L. Sfez reproche surtout & Simon dea®egvoir intégré Freud dans

sa théorie.

2.3.7. Eloge du décloisonnement, point commun ent&fez et Simon

Il le déboute aussi de I'argument de spécialisteibest vrai, n’était pas tres difficile a
repousser. &lon, cher Simon, vous ne pouvez me convaincre quauglavancez I'argument
de la spécialité (...) cette modestie du spécialistene parait pas de mise pour un homme
d’'une si haute et si belle ambition. Argument déaqusi jure avec I'extraordinaire
décloisonnement des disciplines auquel vous vessigté depuis prés d’'un demi-sied&»
Nous ne pouvons que suivre L. Sfez sur cet arguetednbuver un point véritablement
commun entre eux deux : le goQt pour le décloisoram. H.A.Simon a devancé L. Sfez dans
cette voie mais ils partagent tous deux I'ardesirdie dépasser les frontieres disciplinaires,

pour déployer leur pensée sans crainte d’invessrtdrritoires disciplinaires variés.

peut étre évacuée d’'une interrogation sur la d#tiselle a toujours été prise en compte par Hiko8, ce que
M. Crozier n’avait d'ailleurs pas manqué de luinagher.

#4CDLC, page 373.

Z5CDLC, Page 374.

2% |bidem.
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2.3.8. Critique de la raison instrumentalisée

L. Sfez développe clairement un point de désacimrdamental entre leurs deux approches.
« Cher et estimable Simg#’ » une telle introduction présage quelque argurmanthant
«VOUS pensez que vous pouvez travailler sur uniigetece et une raison comme instrument,
moi, je ne le crois pag®® L. Sfez refuse radicalement cette instrumentidisale la raison.

« Autant je suis d’'accord avec votre analyse deiitndn (dans Reason in humain affairs »,
autant je ne peux détacher ce que vous appelearrdisieux vaudrait dire

« raisonnements », le mot serait plus juste deudellg intériorise comme valeur dans son
processus ménfé’ » La question des valeurs réapparait justemeet itiest pas séparable,
pour L.Sfez de I'exercice de la raisonAgtrement dit votre raison est surcodée par le but
gu’elle se donne et qui en latéralise le parcourkeléfinition : I'instrument n’a d’efficace

gue dans la sphére dessinée par une politiqgue shamieo Qu’était donc la raison au XVI
siécle et qu’elle est-elle - par exemple - poumdiste ?%*% L. Sfez remet en cause une
conception universelle et intemporelle de la raigbmonc de la rationalité telle que H. Simon
'entend comme digne descendant des philosophésiaésres. On se trouve donc en
présence d’'une rationalité contingente, inscritesdane temporalité, une culture, une
Weltanschauung.

L. Sfez va introduire le concept d’intelligence,sams de rationalité, en s’appuyant sur un
exemple tiré de sa situation d’alors Pant que vous n'aurez pas compris le systéme
d’émotions, de buts, et de croyance des Martingjual qu’il se révele dans le conte antillais
vous ne pourrez pas travailler sur leur intelliged¢" » Il lui semble impossible de
comprendre quoi que ce soit a la rationalité d’'p@esonne ou d’un groupe sans connaitre sa
culture, ses croyances, sa vision du monde. Ce#itign d’anthropologue le conduit a
conclure : «Non, il N’y a pas uthuman thinking, mais plusieurs, et a I'intérieur d’'un méme
individu. Cela est affaire de circonstances, d'éors, de buts et de croyance, indissociables
de mon intelligence active, c’est a dire préte amiliser. Pour moi, bel et bien le comment

est indissociable du pourqud¥ »

27 bidem.
238 hidem.
9CpLC, page 375.
249 hidem.
21 bidem.
242 |bidem.
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2.3.9. L’appel de Sfez a s’ouvrir a d’autres problgatiques, constat d’'un

désaccord courtois

Le dernier argument porte autour la notion de symtbimages symboliques, de politique
symbolique. L. Sfez formule un voeuw'aimerais que vous fassiez rentrer, par une
simulation supplémentaire, quelques éléments dequm symbolique dans la science de
I'artificiel, comme dans celle des organisations)(car la vie collective, politique ou
organisationnelle est pétrie de choix affectifs»

Il demande a H.A. Simon de s’ouvrir & d’autres ¢joes, a des problématiques qui lui sont
étrangeres, car selon lui, I'approche de H.A. Simemermet pas de penser les cris€due
proposez-vous alors pour détecter les élémentsipkeire, crises sociale, révolte, révolution
ou guerre ? Simples questioA%» Cette remarque montre & quel point les interiogatde

L. Sfez différent fondamentalement de celles de.l$i#non qui ne se donne pas pour projet
de penser les révolutions ou les guerres.

Et de nouveau L. Sfez demande a H.A. Simon de neodidn interrogation, e souhaite
donc, cher Simon, que continuant votre démarchealeer, vous puissiez vous ouvrir a
tous ces themes. Tant que vous ne le ferez pemniimuerai sans doute a exprimer quelques
craintes : celles de supposer que vous transpasérdiment le mode de rationalité des
scientifiques, des hommes de laboratoire et demiegrs dans les domaines de la vie
collective qui échappent précisément a ces schéftaLette remarque dit clairement ce qui
était sous-jacent, L. Sfez pense que ce qu'il éppeelvie collective ne peut se comprendre a
partir de la rationalité des ingénieurs, mais dallt inventer de nouvelles manieres de penser
la vie sociale et organisationnelle, capables égrer le conflit, les luttes collectives,
I'inconscient, le symbolique. L.Sfez soupg¢onne teghnieurs ne pouvoir le faire, prisonniers
de leur formation initiale et d’'une conception dande qui ne leur en permet qu’une saisie
partielle.

Cet échange épistolaire se termine par des prapotocs, des promesses de rencontre...

« appelez-moi donc aussi quand vous venez en Francextession d'une estime vigilante,

amicalement - Lucien Sf&2» Il n’en sera rien et cet échange n’aura pas iie. su

243 |bidem, page 376.

24 bidem.
2% Ibidem.
248 hidem.

236



CONCLUSION SUR LA THEORIE DE LA DECISION CHEZ H.A . SIMON ET L.
SFEZ

La décision chez H.A. Simon

A. Une interrogation beaucoup plus vaste que ce queh retient d’elle
Du point de vue de I'analyse scientifique du conckpdécision, I'analyse minutieuse de
'ceuvre d’H.A. Simon est imposante. C’est une cewhune grande profondeur dont on ne
retient le plus souvent que le concept de ratighéinité et le modele IMC, alors que la
pensée de H.A Simon aborde de multiples questieria die des organisations et pose des
guestions tout a fait fondamentales relativesxidtence des organisations, au réle des
individus, a la régulation sociale, a la ratioréatiu comportement des hommes dans les
organisations. Cette ceuvre est a la fois techngfu#une réelle puissance théorique. Il faut
aussi souligner I'extraordinaire constance d’irdgation du prix Nobel tout au long de sa

vie.

B. La force de la simplicité apparente des conceptsnsoniens
Le succes de la rationalité limitée et du modi€ vient de leur simplicité apparente, de la
nature archétypique des fondements sur lesquekspitsent, de la clarté de leur exposition

mélant rigueur théorique et sens concret des sgaons.

C. Des concepts-balises du champ théorique de la décis
Les grands concepts définis par H.A. Simon corestitdes amers théoriques dont une vertu
majeure est le balisage d’'un champ d’interrogatipermettant a des étudiants et a des
chercheurs de partager un objet commun. La raitériahitée n’est que la pointe de I'édifice
théorique élaboreé par H.A. Simon, plus cet édiisemassif plus sa pointe est élevee, et sert
de repére dans I'espace théorique auquel il agparfiéme si ces théories sont critiquées,
elles demeurent des références incontournablegibgesquelles on peut penser et
construire du sens. Le grand éclatement du coneegécision constitue une des raisons pour
lesquelles la théorie de H.A. Simon s'impose enevex force dans les manuels, les traités et
les épreuves des grands concours. Comme nous $amontré elle est devenue canonique,

c’est a dire qu’elle constitue un point de réféeequi guide la réflexion. Sa valeur dépasse
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son apport intrinseque, qui peut étre contestéside dans sa qualité de délimitation d’'un
espace conceptuel vaste et éclaté. Faire réféeeHc&. Simon c’est partager certaines

références théoriques communes a partir desquiéldesnge est possible.

La décision chez L. Sfez

D. Un projet d’'une envergure exceptionnelle
Le projet de Lucien Sfez, comme nous I'avons né@gnta bien au-dela d’une interrogation
technique sur un concept de gestion. Son travalbsiécision s'inscrit dans le projet plus
global d’interroger I'idéologie dominante d’'une épeqll veut penser les normes de
production de la vérité, sans oublier de Marx eullr Sa théorie du « surcode » est
I'aboutissement de cette démarche, mais cette gemtdeprise conceptuelle pas parvenue a

s’imposer comme nouvelle théorie de la décision.

E. La théorie du « surcode » reste sans échos
A la question que nous posions initialement swuleces de la théorie de la rationalité limité
de H. Simon et I'absence d’écho de la théorie dacgle, la réponse est claire : le surcode est
resté sans suite et son usage s’est cantonnéaaaxixrdu Crédap, le laboratoire de L. Sfez.
Les raisons en sont assez simples; la théorie dodeiest d’'une grande complexité, ce qui
n'est pas rédhibitoire en soi, mais elle demeuseamse. Interrogé a ce safétLucien Sfez
développe peu et ne semble plus intéressé parteattdive théorique visant a cerner les
niveaux de rationalité mis en ceuvre et les glissgsnentre ces niveaux opéres par les
acteurs, de maniére le plus souvent inconscienBfet note simplemefif que cette théorie
est a replacer dans le contexte intellectuel gmbée ou la linguistique tenait une place
dominante, d’ou I'importance du concept de codd gtilisait et non pas celui de rationalité
dont le nom était déja tres associé a H. Simon. peapexplicite, trop confidentielle, d’'une
formulation sophistiquée, la théorie du surcodeaagtantipodes de la théorie de la rationalité
limitée, ce qui explique gu’elle n'a pas dépasseelele trés étroit des spécialistes et qu’elle
n'a pas été reprise par les traités et les manuels.

247 of. Entretien du 12 ao(t 2009, & Valbonne — France

28 ihidem
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F. Un Que sais-jdres orienté
Comme nous I'avons montré, Que sais-je Zonsacré a la décision est un réesumé des theses
de son auteur. Il ne s’agit pas, comme d’autresstiie cette collection, d’un ouvrage visant
plus modestement a faire le point sur une questiermaniére neutre et didactique.
Lucien Sfez y expose ses positions et ses critignehoisissant les extraits qu’il estime les
plus pertinents de l@ritique de la décisionAu final ce livre ne se comprend vraiment que Si
I'on a lu laCritique de la décision paradoxe d’une collection sensée faciliter l&caux
problématiques traitées.
Ce point ouvre une guestion générale de didactiqneernant les manuels, les traités et
autres ouvrages didactiques, qui, faisant fi detsefle seuil dans I'acces aux connaissances
conduisent a de nombreux flottements sémantiquegfrent au lecteur néophyte un savoir

partiel et finalement peu accessible.

G. Si L. Sfez et H.A. Simon utilisent le méme terme de décision », presque tout les
sépare.
Un tableau de synthése résume les multiples dimeggeentre le deux auteurs.
Tableau comparatif des conceptions de H.A. Simon &t Sfez sur le concept de décision
H.A. Simon L. Sfez

Intention de 'auteur Comprendre les processus  Critique de I'idéologie dominante,
décisionnels dans les Penser la production des « normes
organisations et chercher a lesde vérité »
améliorer, plus largement
comprendre la rationalité
humaine.

Problématique et Processus décisionnels dans La Décision

objet de recherche  des organisations privées et Critique de la rationalité de la

publiques, L’objet est décision
précisément défini. Approche historique critique et
Privilégie le comment ? vastité de l'interrogation

Privilégie le pourquoi ?
Les grands apports  Les rationalités multiples, Critique de la décision
éthique de la gestion, Théorie du Surcode

psychologie des décisions
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administratives, limites de la
rationalité, efficience,
performance, épistémologie de
la gestion et et formation...
Le terrain Analyse approfondie de Le terrain est second.
grandes organisations, ancrage
dans les pratiques
décisionnelles des
organisations.

Le succes théoriques Rationalité limitée, Modele Pas de reconnaissance au-dela du

IMC d’un public spécialiste.
Les causes du succésConcilier I'affectif et le Théorie trop complexe
ou de I'échec de la  rationnel Elégance et sophistication de la
diffusion de la théorie Simplicité des modeles formulation, élitisme.

Approche « positive », grande

lisibilité.

Critiques Psychologisme,(Crozier) Lecture trop rapide de Simon et
Conforter les valeurs avec des aprioris (J-L Le Moigne)
dominantes (Sfez) Confondre le processus de

Ignorer Marx et Freud (Sfez) décision et le produit de la
décision(J-L LM)

L’échange de lettre édité a la fin dedatique de la communicatiomontre la profondeur du
fossé qui sépare la pensée de H.A. Simon et celle 8fez :

- ils n'ont pas la méme intention,

ils ne se posent pas les mémes questions,

ils n’ont pas la méme culture,

ils ont peu de valeurs communes,

ils sont dans des espaces intellectuels différents.

lls ont en commun :

- le goQt pour la multidisciplinarité,
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- unintérét pour les grandes organisations,

- un projet théorique de vaste envergure.
On ne peut donc en conclure que leurs recherckese rencontrent jamais - ce qui d’'un point
de vue épistémologique serait plus simple - maislps partagent seulement quelques
interrogations communes sur les rationalités meseseuvre dans la décision. Entre
'ingénieur et le juriste-anthropologue aucun digie n’a vu le jour, chacun margue son
territoire et dévoile ce qui lui semble I'essenéiein moment donné de I'histoire des
organisations et des idéologies.
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Conclusion de la premiére partie : Remarques généles sur le sens

commun et les sens scientifiques du concept de dgan.

La conclusion de cette premiére partie ne represdgsaremarques conclusives de fin des

chapitres 2, 3 et 4, il est néanmoins importargaldigner les point suivants.

A. La rupture nécessaire avec le sens commun satypéur construire le sens
scientifique
Le mot « décision » est d’'un usage trés courdedt an terme souvent associé a des images
fortes, de rupture, d’émotion, de tension psychiglag et de soulagement. Le fait que toute
personne ait une expérience de la décision lui e@amnsens fort et saturé, et non pas
seulement une signification dans un champ théomggdiei. Ainsi la construction du sens
scientifique du concept de décision doit-il romawvec le sens commun, de maniere d’autant

plus nette que le sens commun est investi d'’émebdlu souvenir d’expériences passes.

B. La décision est un concept de sciences humairigss éclaté ; la décision
selon...
Le concept de décision recouvre de multiples intgations conceptuelles, dans des champs
divers. La conscience de cette diversité s’est g@pgeu a peu au cours de ce travalil.
L’analyse nous a conduits a identifier six champsqggpaux,
- le champ juridique,
- le champ mathématique,
- le champ économique,
- le champ sociologique en particulier en sociolalgie organisations
- le champ psychologique,

- le champ des systémes d’information.

Il est apparu que chaque champ a sa dynamiqueepsgs propres significations et répond a
une problématique spécifique. La décision seloiuestes, difféere largement de la décision
selon les économistes ou les mathématiciens... Istiqneest alors d’identifier ce qu'il y a de
commun a tous ces champs. C’est ainsi que nous esr@veENUS au Sens commun justement
nomme. Les sociologues, psychologues, informaticiepsssedent, comme tout un chacun,

le sens commun de la décision. Les sens sciergsigien éloignent nécessairement - et cet
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éloignement est exigé pour fonder leur validit@stfique - ils se scindent en autant de

branchent qu’il y a de disciplines

L’examen approfondi de deux auteurs majeurs dedarte de la décision révéle a quel point
leurs discours se rencontrent peu ; cela poseabiigme épistémologique majeur. Au-dela du
sens commun ces auteurs ont-ils le méme objet ? déwimns tentés de répondre non, tant
leurs visées, méthodes et valeurs les séparerdt @ie spécificité des concepts de sciences
humaines que d’étre tres liées a leurs auteurseetrs problématiques propres ; ici encore, il
serait plus juste de parler de la décision seloBféz, selon H.A.Simon... comme on le fait
en philosophie. De ce point de vue, les concegsdences expérimentales, en rupture

« bachelardienne » avec le sens commun, ne poaehepmémes difficultés. Les concepts
de plaque tectonique, de photosynthése, ou ddeelubiologie, sont des objets de savoir
partagés par toute une communauté scientifiquepeuti échanger et progresser dans la
recherche a partir de connaissances validées es@slpar la communauté scientifique. C’est
loin d’étre le cas en sciences humaines et un pbreoenme celui de décision, a presque

autant d’acceptions que d’écoles et de centresaleerche qui I'ont abordé.

C. Des difficultés épistémologiques qui impactenaldidactique
L’état scientifique de la question pose aux autdersmanuels de grandes difficultés. Faut-il
parler a la foi de H.A Simon et de L. Sfez, peuteablier le second, comment expliquer la
démarche de 'un et de l'autre et commenter leurejmaux apports ? Comme nous le
verrons dans la seconde partie, les auteurs deetsatéveloppent H.A. Simon et font
presque toujours I'impasse sur L. Sfez, ceci esadi programmes officiels, mais aussi a la
culture des auteurs. L'éclatement épistémologigula deestion de la décision oblige les
didacticiens a choisir les théories qu'ils retiamnsouvent au détriment des théories les plus
difficiles qui demandent un gros investissementctidae. Cela nous conduit maintenant,
aprées I'analyse scientifique du concept, a nowtiager sur la place qu'il occupe dans les
programmes et les manuels de la voie technolodegtiaire.

*kk

243



DEUXIEME PARTIE : LA DECISION DIDACTISEE DANS LA
VOIE TECHNOLOGIQUE TERTIAIRE SUPERIEURE
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INTRODUCTION DE LA DEUXIEME PARTIE

« Ce qui est simple est faux ; ce qui ne I'estgssnutilisable »

Paul Valéry

La seconde partie de cette recherche est consataéidactisation du concept de décision
dans les ouvrages de la VTTS. Ces manuels ont padintres important sur I'enseignement
du management, car la plupart des enseignantsdssrent et nombre d’enseignants qui ne
les prescrivent pas, construisent leurs courstir plarsynthéses plus ou moins bigarrées de
différents manuels. Notre expérience d’auteur deuek et la pratique réflexive sur le métier
de rédacteur de manuel scolaire, a nourri une lomgegogation sur la production de
manuels et en particulier sur 'importance des m@ognes officiels qui déterminent la

structure et les méthodologies développées dansuseages.

Le cinquieme chapitre est donc consacré a I'anagsprogrammes officiels des brevets de
techniciens supérieurs tertiaires sur une périodadwtede cinquante ans de 1957 a nos jours.
Nous nous sommes livrés a un travail d’histories dennaissances afin de comprendre la
place qu’'occupe le concept de décision dans cegaromes successifs, son émergence son
maintien, les nouveaux concepts introduits damslae conceptuelle de la décision. Cette
recherche est aussi I'occasion d’interroger I'éviolutle ces programmes qui servent de
guide aux auteurs de manuels scolaires et ontiboéta la formation de millions d’éléves de

la voie technologique tertiaire supérieure.

Le sixieme chapitre vise a comprendre, conforméradimterrogation initiale, ce qui est
exposé du concept scientifique de décision danméariels scolaires. Ici encore nous avons
choisi de travailler sur plusieurs décennies afigalsir tous les choix didactiques et toutes
les évolutions de ces ouvrages des décennies G0 2.e travail de didactisation des
auteurs de manuel est nécessaire et redoutabke auriil permet une premiere ouverture aux
sens scientifiques du concept et qu'il peut damsé@ene temps tronquer singulierement les

dimensions multiples d’un concept a ce point raénifi
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CHAPITRE 5 — LA DECISION DANS LES PROGRAMMES DE
LA VOIE TECHNOLOGIQUE TERTIAIRE SUPERIEURE
(1957-2008)

Il importe, dans les deux derniers chapitres die cetherche de s’interroger sur la décision
dans les manuels scolaires. Cette interrogatiofesumanuels ne peut faire 'économie d’une
analyse préalable du concept de décision dansdgsgmmes officiels que les manuels
suivent scrupuleusement, la conformité au programtauet un gage de sérieux et de sécurité
pour les professeurs et les éleves. Afin de rémada question : « Que reste-t-il des sens
scientifiques de décision dans les référentieleseprogrammes de la voie technologique
tertiaire supérieure ? », nous avons recherchiadz plu concept de décision dans les
différentes versions des programmes des formatler8TS, au fur et a mesure de la création
de ces diplomes et de leurs rénovations. Nous avavillé sur les archives du Centre
Régional de Documentation Pédagogique, rue Jacabis. Ra recherche dans les archives
nous a permis de remonter a 'origine des brevetsawiciens supérieurs (BTS) secrétariat
et comptabilité ; ces sources assez rares noyseomis de travailler sur un demi-siecle, entre
1957 et 2008. Ainsi nous avons pu remonter a lationé du premier BTS et analyser
I'évolution de programmes jusqu’a nos jours dassvtdes du secrétariat et de la

comptabilité.

La dénomination des enseignements relatifs a Bpnise, ou la décision est traitée, évolue
entre1957 et 2008 :

- Arrété du 2 septembre 1957 EGonomie et organisation des entreprises

- Arrété du 6 aout 1975 :kconomie et organisation de I'entreprjse

- Arrété du 26 juillet 1995 : kconomie d’entreprise

- Arrété du 8 avril 2008 : Managemens.
Pendant cinquante ans le terme d’économie d’enseeprété retenu avec quelques variantes
ce n'est qu’en 2008 qu’il est remplacé part le ®da management. Avant 1995 la création

d’'une nouvelle section de BTS donnait lieu a tacdion d’'un nouveau programme, mais en

! Nous tenons & remercier madame Josette Favierspawaide précieuse dans la collecte des documents
authentiques qui ont servi a écrire ce chapitre.
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1988, le programme d’économie générale et d’écoaabeintreprise du BTS Force de vente
est repris a l'identique par le BTS Comptable. laerail considérable de rédaction de ce
programme peut ainsi servir a deux sections de BI&rtir de I'arrété du 26 juillet 1995, JO
du 6-8-1995, un programme commun d’économie gémédaconomie d’entreprise et de
droit concerne un grand nombre de brevets de ig@ehs supérieurs :

- Action commerciale,

- Force de vente,

- Assistant secrétaire trilingue,

- Assistant de direction,

- Assistant de gestion PME-PMI,

- Technico-commercial,

- Commerce international,

- Comptabilité et gestion

- Communication des entreprises.

Le programme de 1995 revét une importance pami@ifpour les auteurs de manuels, car il
s’adresse a un public tres large. Une dizaine tBads proposeront des manuels destinés a
une cible d’une taille exceptionnelle a ce niveadatmation. Nous présenterons ces
programmes par voie de formation et dans I'ordremblogique. Plusieurs questions ont
guidé cette recherche :

- A quel moment le concept de décision apparaityiliekement dans les
programmes ?

- Quelle place la décision occupe-t-elle dans Idemtihts programmes ?

- Quels contenus et quels auteurs lui sont associés ?

- Qu’est-ce gu’ils peuvent nous apprendre sur |'éofugénérale des programmes
d’économie d’entreprise et de management de latectenologique tertiaire
supérieure ?

Cet examen de ces programmes est donc I'occasiposd des questions didactiques
fondamentales relatives aux évolutions terminologgjua la complexité croissante des

programmes au cours de ces décennies, et a lenapajagion par les professeurs.

248



1. PROGRAMMES DES BTS SECRETARIAT

1.1. Programme d’économie et organisation des enpases, arrétés du 2
septembre 1957 et du 6 mars 1962, relatifs au Brevde technicien secrétariat
Cet arrété a pour objet la création du brevet denieien du secrétariat. La brochure de
I'Institut pédagogique national éditée en 1962ir laquelle nous avons travaillé mentionne
« Brevet de technicien supériesren premiere de couverture, alors que le resexta fait
référence a un Brevet de technicien secrétariat, option A : seamiét de direction, option
B : secrétariat trilingue» Par la suite tous les autres textes utilisenotos la formulation

brevet de technicien supérieur. L’étude détailléee programme est riche d’enseignements.

Le programme d’économie et organisation des ensepest divisé en trois parties :

- «A - Economie appliquée,

- B - Organisation des entreprises,

- C - Organisation des buread
La premiére partie de I'économie appliquée(A) estsacrée aux cadres de la vie économique
(nature, population et régimes économique), larsge@orte sur I'entreprise en général et
différents types d’entreprises, privées, coopératipabliques, sans oublier la particularité

des entreprises agricoles, encore nombreuses elaashées 50.

L’organisation des entreprises (B) distingue l.riganisation générale et Il. Les services et la
gestion de I'entreprise. On pourrait s’attendre @jge cette partie aborde la problématique de
la décision mais il n’en est rien. Un examen dastpaetenus donne une image tres
intéressante des préoccupations de la fin des afe&uatre parties sont a traiter et des
noms d’auteurs sont méme indiqués :

« 1. La science de I'organisation. La méthode sdiepie et les philosophes - Principes de
I'organisation rationnelle des entreprises : Tayl&ayol, Rimailho®» La formulation est

trés large que veut-on dire par « La méthode stiues et les philosophes » ? De méme si
Taylor et Fayol nous sont encore bien connus, Ritoappelle quelques éclaircissements. La

consultation de I'encyclopédie Universalis nousrapgd que

2 Source : Ministére de I'Education nationale, Btele technicien supérieur du secrétariat, 1962,+NP
Brochure 367Pg/TE, consultés au 37 rue Jacob —&@me. Nous remercions Josette Favier pour l'aide
précieuse qu’elle nous a apportés dans la recheecbeurces devenues rares.

% Ibidem.

* Ibidem.
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« RIMAILHO EMILE (1864-1954) -Officier et ingénieur francais, Rimailno commenae s
carriere dans les ateliers militaires de Puteauxlanet au point le frein de tir du canon de
75. Il y crée également un matériel d'artillerie ida a tir rapide. En 1913, Rimailho quitte
I'armée (on le rappellera pendant la Premiére Geemondiale) et entre dans l'industrie
privée. Diverses expériences (dans les cheminsrdeNevers par exemple, aupres de
I'entreprise Bata en Tchécoslovaquie) mais aussctmséquences de la crise de 1929
I'amenérent a élaborer une théorie d'organisatioiestifique du travail, connue sous le nom
d'« organisation & la francaiSe». Il s’agit donc d’un polytechnicien concepteersystéme
d’arme, puis promoteur d’un mode d’organisationl' eletreprise. Le fait qu’il soit mort en
1954, c'est-a-dire trois ans avant I'écriture derogramme explique certainement la

présence d’'un auteur qui a maintenant disparoukeles ouvrages de management.

1.1.1. Un lexique tres daté

La suite du programme est formulée de la facon steva

« 2. Les méthodes d’organisation : rationalisati normalisation ; standardisation ;
productivité, automation.

3. Les fonctions essentielles de I'entrepriseladpnction administrative, b) les fonctions
financiéres, commerciales, techniques, comptatilds sécuritd» On retrouve dans cette

liste les grandes fonctions de Fayol, bien qu’iso# pas cité explicitement ici.

« 4. Les travailleurs dans I'entreprise :
- Le facteur humain : physiologie, formation professielle, sélection professionnelle.
Probléme des relations humaines.
- Les conditions physiques, morales, sociales dwatkdes loisirs.
- Les salaires’»
L’examen de la formulation de ce programme moaé®termes qui ne sont plus utilisés en
management comme celui de « travailleur », ou si&ection professionnelle », que I'on

appelle maintenant recrutement. La problématiqedalsirs a totalement disparu des

® Encyclopédie Universalis Article Emile Rimailho, consultée le 12 décem@d0.

® Ministére de I'Education nationale, Brevet de tdcten supérieur du secrétariat, 1962, INP — Broghu
367Pg/TE, page 11

" Ibidem.
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programmes par la suite. La suite de cette pantigrdgramme consacrée a I'organisation de
I'entreprise détaille les activités de difféerengsvsces : techniques, financiers, commerciaux,
du personnel, comptable, de sécurité, administradciaux. Cette approche par services de
I'entreprise est trés concréte et proche du tedagorganisations. Les formulations

« fonctionnelle » que I'on trouvera ensuite dassgrogrammes abordent les mémes

guestions mais de maniére plus intellectuelle.

1.1.2. Des questions trés concretes

La derniere partie de ce programmé«ganisation des bureaux (G)offre des

développements encore plus proches du quotidielemtedprise comme :

« L’installation des bureaux dans I'entreprise,

- Le classement,

- Les machines a écrire,

- La multiplication des documents,

- Le calcul mécanique,

- Autres machines et matériel de bureau,

- Les moyens de communication dans I'entreprise,
- Les plannings,

- Conclusions sur l'utilisation des machines de buréa

Les points a traiter dans chaque rubrique sonémdment précis ainsi par exemple pour le
point relatif a la multiplication des documentgst mentionné : «A) duplication décalque,
duplication a plat, duplication rotatifs a alcod,stencils, a caracteres, offset. Machines a
adresser, copies du courrier. B) reproduction paofographie : photocopies, microfilms,
diazocopies. Choix du procédé et de I'appateil

Nombre de ces techniques n’existent plus. Notoedegiprogrammes de I'époque sont plus
proches des programmes de I'enseignement indugtréetie I'enseignement général. La
formulation renvoie a ces machines qu’il faut cdtmeaentretenir et faire fonctionner. Par la
suite les programmes perdront leur caractére tqaknen particulier en économie

d’entreprise avec une nette tendance a l'abstracteci n’est pas sans soulever de multiples

8 Ibidem, page 12, 13 et 14.
? Ibidem.
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guestions didactiques liées a leur appropriatiariggapublics des voies technologiques et

professionnelles.

1.1.3. L'absence de la décision et de la stratégie

A aucun moment dans ces programmes la probléneatigua décision n’apparait. Elle est
absente du programme d’économie et organisatiseuieprises, mais aussi des autres
enseignements. De méme que les questions stratégigusmnt jamais abordées, alors
gu’elles occupent une place centrale dans les anomies aprés 1995. Le role du futur
technicien supérieur n’est pas de s’occuper dégiede I'entreprise, mais de bien connaitre
les services de I'entreprise et d’en maitriseolgtiis et techniques. Soulignons aussi
importance du programme de droit trés développ@mprenant du droit civil, du droit social
et du droit du travail, droit fiscal, ainsi que degtions de procédure. C’est dans ces
enseignements que la notion de décision pouvaitadtordée dans son sens strictement

juridique.

1.2. Programme d’économie et organisation de I'engprise, arrété du 6 aolt
1975, relatif au Brevet de technicien supérieur seétariat — option secrétariat de

direction et secrétariat trilingue

Le programme de I'option secrétariat de direcéshidentique a celui de I'option trilingue,
mais il est plus complet, c’est donc celui-ci qoesianalyserons en détail. Ce programme de
1975 présente la spécificité d’étre divisé en urmenpere année et une deuxieme année et
d’étre présenté en deux colonnes. La premiére nelgui n'a pas de titre expose les contenus
a aborder et la seconde colonne les documentsigetGette colonne est assez vide et les
documents a étudier ne sont pas trées nombreux,aeésprésentation marque une rupture
par rapport aux au programme de 1957 qui présamtaisuite de connaissances plus ou

moins développées.

Le programme de 1975 est minutieusement structugkandes parties, puis en 1°, a et
énumeération de notions. Il est structuré autoumdethémes principaux :

- «L’entreprise et le milieu économique,

- L’entreprise et les problemes de structure,

- L’entreprise et la demande,
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- La production,

- L’entreprise et le financement,

- L’entreprise et les hommes,

- L’entreprise et la rentabilité,

- Lentreprise et la croissancé®
Apres les questions générales sur I'entrepriseggagitonnement et sa structure le
programme suit une logique fonctionnelle. Le dertheéme sur la croissance préfigure

I'apparition des questions stratégiques dans legrammes qui suivront.

1.2.1. Une rupture évidente par rapport au programne de 1957

La formulation de ce programme est tres différeleteelui de 1957, elle est beaucoup plus
universitaire et abstraite. Les services ont dispaec leurs multiples taches précisément
décrites, on parle désormais dStructures internes. Fonctions et servicesque I'on

détaille en catégories logiques et structuréesalésurs de ce programme ont recherché une
formulation précise et un plan rigoureux. L’'enseentii programme est charpenté et
comporte un nombre important de points a étudierstlle, le ton, les termes choisis, tout
incite a penser que c’est une nouvelle équipe dlastqui a rédigé ce nouveau programme de
1975.

1.2.2. Une pédagogie renouvelée

La forme aussi, est innovante, en ce que la colderdroite présente différents documents a

étudier en classe :

«organigramme,

- questionnaires d’enquétes, tableaux et graphiques,
- Fiches clients, bons de commandes,

- Bons de livraison,

- L’acquit de facture, les chéques, la lettre de d®n

- Bon de travall (...)

- Les fiches de prix

19 programme officiel du BTS secrétariat, option éeniat et trilingue, arrété du 6 ao(t 1975, pupkr le
CNDP, page 33 a 36.
™ Ibidem, page 33.
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- Les chéques, les lettres de change

- Fiches de personnel,

- Bulletin de paye, étude d’'un journal d’entreprise,

- Dossier du personnel

- Analyse des structures de groupes’t.»)

Hormis I'erreur de la répétition du cheéque et dietlie de change qui sont cités deux fois,
ce programme et sa nouvelle présentation intrathétpédagogie renouvelée, basée sur
I'étude de documents authentiques et d’articlesdesuentreprises. Cela inaugure une
pratique pédagogique, dite inductive, a partir dgesien situation et d’étude des cas
d’entreprises.

Le dernier type de document a étudier portant’suahalyse des structures de groupes »
montre a quel point ce programme s’éloigne de adEui957. Les rédacteurs ont
visiblement une culture gestionnaire et introduises techniciens supérieurs a des
problématiques larges du management, comme lesi@ngede structure ou de croissance.
La formulation incite a réfléchir et non plus senént & comprendre les taches a
accomplir comme pur exécutant. Prenons I'exemplia geemiere partie sur I'entreprise
et le milieu économique.

« 1°la notion d’entreprise.

2° I'environnement de I'entreprise

a) Le cadre géographique,

b) Le cadre démographique,

c) Le cadre institutionnel et les systémes économitfes

Les problématiques abordées ici sont tres largpsretettent des traitements tres

divers (notons que la colonne documents a étudést pas informée sur ces questions). Le

traitement de ces points de programme demandecefie culture des professeurs

d’économie et gestion et un authentique travagydghése des auteurs de manuels et des

professeurs pour traiter des questions aussi larges

12 |bidem, page 34 a 36.
13 |bidem, page 33.
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1.2.3. La décision en organisation administrative

L’examen montre donc qu’ici encore la questionaddécision n’est pas abordée dans
I'enseignement d’économie et organisation de leprise. La question de la stratégie ne I'est
pas explicitement bien que le théme de I'entre@ida croissance pose de nombreuses
guestions stratégiques sans l'usage explicite moeteEn continuant la recherche dans
'ensemble du programme, nous avons vu le termerajppa dans le cours d’organisation
administrative de premiére annéedéfinitions et objectifs de I'organisation admimnétve ;

1) La nécessité de I'information pour la décision {*.»
Dans le cadre du cours d’organisation administratavaotion de décision apparait
timidement non pour elle-méme, mais dans une questiative a la qualité de I'information

pour la décision, prise au sens commun.

Conclusion : des programmes de plus en plus concejgls a partir de 1975

Le programme d’économie et organisation de I'enisepile 1975 marque une rupture de
forme et de fond par rapport au programme de 19&présentation en deux colonnes, l'une
notionnelle, 'autre consacrée aux supports des;oariente la pédagogie vers I'étude de
documents d’entreprise. La décision n'y figure pasore explicitement, mais I'évolution

vers des problématiques plus complexes préparefgence du concept de décision, qui sera

effective dans le programme commun a plusieurs &1 $995.

2. PROGRAMME DU BTS COMPTABLE

2.1. Programme d’économie et organisation des enprases, arrété 31 juillet1963,
relatifs au Brevet de technicien supérieur de compbilité et gestion de
I'entreprise.
Le second BTS sur lequel a porté notre recherdhe dsrevet de technicien supérieur
comptabilité et gestion de I'entreprise de 1'S6fii a été rénové par un arrété du 21 juillet
1969, sans que cette rénovation n’affecte les gnemients d’économie générale, ni
d’économie et organisation des entreprises. Ceftgeptation distingue le programme
d’examen et le programme des études. Cette partitagporte pas grand-chose, les deux

programmes sont rigoureusement identiques, ma@ramme des études précise les parties

% |bidem, page 36.
15 programme officiel du brevet de technicien supgr@mmptabilité et gestion de I'entreprise, ardéd1
juillet 1963.
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a étudier en premiére annéel. @rganisation générale et Ill. Organisation dasréaux® »,
renvoyant a la seconde année la deuxiéme parfecdmamme d’examen portant suil.«

Les services de I'entreprise et les problémes déarequi s’y rapportent’». Cette
présentation redondante sera abandonnée pardalseiiprogramme d’étude auquel nous
nous référerons, est découpé en trois partiesnita :

«l. Organisation générale

Il. Organisation des bureaux

Les services de I'entreprise et les problemes géayequi s’y rapportent. 18».

Ce plan tres simple introduit tout d’abord des aérmtions générales sur I'entreprise, son
réle économique, son réle social, ses diversesdsreh structures. Puis en quatre parties
distinctes, les points suivants sont a abordet.:lkes méthodes d’organisation :
rationalisation, normalisation, standardisation,qatuctivité, automatisation.19 Cette suite
de termes en « tion », placée comme tout premiet patudier réveéle les préoccupations de
I'époque : rationaliser, standardiser, normalidea.société de consommation de masse est en
marche, il s’agit de produire beaucoup, de la nrad&plus automatisée possible afin de

réaliser des gains de productivité et de diminegrcbts unitaires de production
2.1.1. Une présentation sous forme de « problemes »

Le deuxiéme point a traiter porte sut.es fonctions essentielles de I'entrepfi%emais de
maniere superficielle par I'étude de I'organigramioe programme souligne I’ knportance
de la fonction recherche (recherche technique, eecie commercialé): Au début des
années 60, la foi dans le progres et la consommatiot intactes, ce qui explique la
focalisation demandée sur ces deux points. Le pste sur les Rroblemes
d’investissement et les problémes humains dansépnse’ » Capital et travail sont donc
présentés sous forme de probleme. Cette formulgtiemous ressentons comme assez
négative sera abandonnée par la suite. Le progratéwedoppe surtout lesproblemes
humains, les problémes psychologiques, les prolsiétee loisir$> », ces nombreux

problemes sont complétés de questions classiglades aux relations humaines, au cadre

18 |bidem, page 12, 13 et 14.
" Ibidem.

18 |bidem, page 25 et 26.

19 |bidem, page 25.

0 |bidem.

! |bidem.

%2 |bidem.

% |bidem.
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de travail et a la rémunération. La formulatioséection professionnelle, L’orientation
professionnelle et la promotion socidle apparait datée. Les nouveaux programmes ne font
plus appel a la notion de promotion sociale, aérgie comme relevant davantage de la

sociologie - a moins que le concept lui-méme rpardu de son sens.

2.1.2. « Maitriser les machines », les traces danllustrie

Toute la seconde partie du programme porte sugdiusation des bureaux. Les choix sont
trés concrets on y étudie :

« Locaux et installations matérielles,

Le classement, procédeés et ordre de classement

Classement de la correspondance et des dossiers,

Classement des fiches, signalisation et sélection,

Classement des documents originaux, microfichesabfilms,

Répertoires,

Travaux pratiques’>»

L’inventaire des points a aborder est précis etaenaux technologies de I'époque. Les
attendus professionnels d’un technicien supérient exposés sans ambiguité, et la
compétence technique est explicitement demandég lreleetés que I'on ne destine pas a la
poursuite d’étude, mais a entrer dans une enteepaar y occuper un emploi dans la France
des « trente glorieuses », qui demande de I'effiédmmédiate et n’est pas hantée par le
chébmage. Le reste du programme porte sur diffésamiachines a connaitrenachines a
calculer, machines comptables, machines a cartdenges, calculatrices électroniques (... )
autres machines et matériels de buréaiLes enseignements tertiaires ont encore une vraie

proximité avec les enseignements industriels demtd cesseront de s’éloigner par la suite.

# Ibidem.
% |bidem, pages 25 et 26.
% |bidem, page 26.
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2.1.3. La multiplicité des services

Le programme de deuxieme année porte diesservices de I'entreprise et les problemes de
gestion qui s'y rapportent’» Sans entrer dans le détail de I'étude de chagpvics il est
intéressant de présenter la liste exhaustive deges a étudier : «

Service des achats et approvisionnement, gestioistdeks (...)

Services de production (...),

Service commercial, service apres vente (...),

Services financiers (...),

Services comptables (...),

Services du personnel (...),

Services de sécurité, sécurité des biens et desipees,

Services administratifs, problémes de directiodeestommandement, les relations entre les
chefs de services(.2»

Cette liste préfigure les approches de I'entregresefonctions qui abordent les mémes
guestions de maniére plus conceptuelle. L’approetemue ici est simplement celle d’'un
étudiant découvrant I'entreprise et ses différeptyices ; dans les programmes qui suivront
seul les services de sécurité disparaitront, tdeteautres fonctions seront étudiées, mais
présentées avec des formulations différentes. itea du programme est essentiellement
juridique. Cinq pages y sont consacrées ; on ens&igx futurs comptables les fondamentaux
du droit civil, du droit public, du droit commergiau droit du travail et social, du droit fiscal,
ainsi que les problemes administratifs du commeregeglement d’examen ne prévoit

d’ailleurs pas moins de trois épreuves de drdibral, de vingt minutes chacune.

Conclusion : des enseignements concrets qui ignotdas théories de la
décision
Le programme de 1963 du BTS comptabilité et gestmhentreprise, a l'instar du
programme du BTS secrétariat, étudié plus hausgnté un enseignement tres concret et
directement tourné vers la vie de I'entreprise, @@anisation, ses pratiques et ses

techniques. La question de la décision en tantejleen’apparait pas. Comme dans le BTS

27 bidem.
2 bidem.
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secrétariat, la décision doit étre abordée en (Hlaits son acception strictement juridique)

tant la place des enseignements juridiques est taniera cette I'époque.

2.2 Programme d’économie et organisation des entrapes, arrété 5 juillet1972,
relatifs au Brevet de technicien supérieur de compbilité et gestion de

I'entreprise.

Ce nouveau programme est d'un esprit tout a féirdint de celui de 1963. Une note
liminaire rappelle que : €ertaines parties de ce programme peuvent paraiire tlouble
emploi avec des éléments de programme de comptabiiitement de I'information, bureau
comptable et mathématiques. En fait ces disciplmésentent des points de vue différents
sur des questions qui leur sont commufigsLes professeurs savent désormais que
I’économie d’entreprise développe une approcheifgpée des questions abordées ici.
Anticipant une objection attendue, les rédacteurprdgramme posent la naissance d’'une
véritable discipline, qui ne vise plus seulemergradre compte du fonctionnement concret de
I'entreprise, mais qui s’autonomise et construst gepres problématiques.

2.2.1. Vie et mort de I'entreprise, I'analogie biagique

Chaque année d’enseignement aborde I'entrepriggadére trés spécifique.
La premiére année est construite sur une analogliegigue de la vie de I'entreprise : «
1. La fondation de I'entreprise,
- Implantation(...),
- Financement initial de I'entreprise(...),
- Choix d’'une forme juridique(...),
- Recrutement du personnel(...),
- Structuration de I'entreprise(...)
2. Lavie et la croissance de I'entreprise
- La commercialisation(...),

- La production(...),

2 programme officiel d’économie et organisation eeseprises, arrété 5 juillet1972, relatifs au Rtele
technicien supérieur de comptabilité et gestiolieddreprise, publication CNDP, page 26.
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- Le financement au jour le jour(...),
- L’administration(...),
- Lacroissance de I'entreprise(...)
3. La disparition de I'entreprise
- la disparition : volontaire (liquidation), la fdite,

- la disparition par absorption ou fusion (¥*)»

Cette approche a I'intérét d’'une certaine simmic#t correspond a une représentation de
I'entreprise comme une cellule vivante en proieviaillissement et a la mort. Cette analogie
est assez suspecte, comme le signalait Alain @otiaqui le destin des organisations ne
saurait se confondre avec celui des étres vivdistité organisation a des modes
d’existence et de développement fonciérement diffésrdes entités biologiquiésPar ailleurs
ce programme présente I'inconvénient d’aborder gigpelement en premiere année des
points — relatifs a la commercialisation, a la prcttbn, au financement - qui seront repris en

seconde année.

2.2.2. Apres 1968, tout est politique

Le cours de deuxieme année offre d’abord des dgpeloents généraux sur la gestion de
'entreprise, avant de présenter différentes jopids : «

- La politique commerciale,

- La politique de production,

- La politique financiere,

- La politique du personnel,

- La politique de croissance(3?»
Les politiques sont a la mode dans les annéesihSigbant implicitement sur la notion de
choix, et des décideurs dont les décisions neoatconsidérées comme simplement
techniques mais comme politiques. Lorsque I'oneedéms les détails de ce programme de
seconde année on trouve dgsoditiques du produit(...), une politique de colledes

ressources financiéres, une politique d’emploi €& ressources, une politique de

% |bidem, page 26 et 27.

3L Alain Cotta, professeur a I'université de Parisiplaine, cours de du DEAhéorie et pratique des modes
d’existence des organisatioremnée 1982/1983.

32 programme officiel d’économie et organisation eeseprises, arrété 5 juillet1972, relatifs auvRtale
technicien supérieur de comptabilité et gestiofieddreprise, page 28, 29 et 30.
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rémunération et d’intéressement, €2 Tout semble devenu politique dans la conduite de
I'entreprise, I'influence de 1968 se ferait-ell@iedans ce programme de 1972 ? Nous nous
intéresserons particulierement au titre premiecalprogramme de deuxiéme année ou la

décision apparait avec une place de choix.

2.2.3 La décision largement développée

Toute cette partie est vue sous I'angle de la @égite titre premier le note
explicitement : &Notion de gestion envisagée come un ensemble caengidedécisions visant
la réalisation des finalités de I'entrepri§é» L'approche n’est pas encore explicitement
systémique mais y ressemble beaucoup comme engiéembiles notions de complexité et de
finalité de I'organisation.
Le deuxieme point aborde la question des typologigisant la logique naturelle de la
classification. Le programme prend le soin de prepdsux typologies : kypologies des
décisions : stratégique, administrative, opératielheou encore politique, stratégique,
opérationnelle®® et insiste sur la liaison entre le type de déist la structure de
I'entreprise. Tout cela est assez classique aévede pas l'inspiration nettement systémique
de ce troisieme point, qui en revanche apparaimage dans le point quatre sur les
conditions de la décision :Iaformation (exogéne et endogene) et contrble de
I'environnement — Influence et contraintes du rilie
- L’entreprise par rapport au secteur et a la branghsg,
- L’entreprise et I'Etat : en particulier, influenau plan sur la politique de
'entreprise ;
- L’entreprise dépendante du milieu. Place dansdfé@mie nationale et
internationale. Limitation de la marge de décisaas dirigeants de I'entreprise en
fonction des contraintes du milieu.
On insistera sur la part d’incertitude qui accomp&ga décision. Essai de
rationalisation®® »
L’évocation du réle de la planification nous rapp&jue nous sommes dans une autre époque,

ou la planification orientait encore I'’économieinatle. Hormis cela, 'ensemble du

% |bidem, page 29 et 30.
3 |bidem, page 28.

* Ibidem.

% Ibidem.
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développement du point quatre témoigne de la maxient 'approche systémique, tres
vogue alors, imprégnait les programmes. L'imporéadiennée a I'information, les termes
d’influence, de dépendance, d’incertitude reléwendéxique systémique simple qui
n’introduit pas les notions d’interdépendance deéabde d’état et d’action... pour ne pas
compliquer le développement. Le point sur la ratisation de la décision renvoie peut-étre a

H.A. Simon mais on ne peut I'assurer.

Le point cing traite de plusieurs questions de eranplutdt disparate : Style de décision :
individuelle ou collective, centralisée ou décengg. Notion de direction par les objectifs.
Notion de coordination. Le manageméhs. Il est difficile de cerner I'intention des
rédacteurs, les deux premiers points abordés rentvaides problématiques classiques sur la
personne du décideur et le de degré centralisdgédiorganisation qui est d’ailleurs une
problématique de la structure déja traitée au poiid. La direction par objectif renvoie a
Peter Drucker, la notion de coordination peut-atfayol, quant au management le terme
apparait timidement ici, le rédacteur ne se dopastqu’il sS'imposerait massivement dans le

prochain siécle.

Le dernier et sixieme point du programme introtrifiacteur temps dans la décisionLac«
prise en compte du futur : politique générale, sigie, plan de I'entreprisé® Cette
formulation introduit assez timidement I'interroet stratégique dans le programme, ainsi
gue la notion de politique générale et montrede &ntre les questions de décision et les
choix stratégiques de I'entreprise. Ceci préfigarplace centrale qui sera accordée ala

stratégie dans les programmes qui suivront.

Conclusion : en 1972, la décision est introduite #a les programmes

Pour la premiere fois dans un programme de BT®d#stbn occupe une place importante. La
formulation révele I'imprégnation de I'approche ®ysique qui a inspiré les rédacteurs de ce
programme sans qu’ils s’y réferent explicitemerd.gogramme de 1972 marque donc une
forte rupture par rapport a ce qui était propobétade depuis 1957 pour BTS secrétariat et

1963 pour le BTS comptabilité et gestion d’entregriil est beaucoup plus conceptuel et le

37 Ibidem, page 29.
 Ibidem.
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terme politique s’y retrouve a de nombreuses reprisonformément a une époque post68 ou

I'on se plaisait a affirmer que « tout est politique

2.3 Programme d’économie d’entreprise du brevet desthnicien supérieur
comptabilité et gestion, annexe 1 de 'arrété du®loctobre 1988 et du BTS force

de vente, arrété du 17 juin 1988.

Ce programme du BTS comptabilité et gestion matongenouvelle rupture par rapport au
programme de 1972, car il est présenté en tromoels. La simplicité de la liste de notions a
abordées présentée dans un plan clairement subdite la place a de longs
développements sur les objectifs de I'enseignentenotions a traiter et les savoirs et
savoir-faire associés. Ce programme est identéeelui du BTS Force de vente créé par
I'arrété du 17 juin1988.

2.3.1. Des objectifs explicités pour la premiere i®

Les objectifs de I'économie d’entreprise sont di@b@ppelés, il est intéressant de s’y
attacher un moment : Bans les sections de techniciens supérieurs desetdrtiaire, la
finalité de I'enseignement de I'économie d’entrsprvise a permettre a I'étudiant de :

- Situer son activité professionnelle dans le cadoba de I'entreprise,

- Découvrir le milieu de travail qui sera le sien,

- Percevoir la pluralité des intéréts, des modes digsmdes différents acteurs et

partenaires de I'entreprise ;
- Mener une réflexion sur les enjeux économiquesaagx liés a I'activité de

I'entreprise et & sa place dans I'économie natienet la société.(.3y»

Pour la premiere fois les rédacteurs expliquergratesseur les finalités visées par cet
enseignement. On s’éloigne de I'approche descaptevI'activité de I'entreprise (1963) ou
de I'énoncé des multiples politiques de I'entrepd®nt on a compris la naissance, le

développement et la mort (1972) pour aider I'étntéase situer dans un monde qui lui est

3 programme officiel d’économie d’entreprise du letede technicien supérieur comptabilité et gestmmexe
1 de l'arrété du ® octobre 1988, fascicule relié publié par le manistde I'Education nationale, de la jeunesse et
des sports, page 67.
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subitement étranger. On aide I'étudiant a trouagplace dans I'entreprise et@éeouvrir le
milieu de travail qui sera le si€fd. Il sagit en fait de lui fournir des outils d’alyse, pour
comprendre la dynamique de I'entreprise et la ptaciey occupe. Le troisieme point sur la
perception des jeux des acteurs dans I'entrepsisimgpiré de M.Crozier et E. Friedberg qui
ont analysé ces dynamiques organisationnellesldacigur et le systemparu en 1976.
L’interrogation sur les modes d’analyse des actest@ssez subtile en ce gu’elle ne vise pas
seulement a comprendre les relations de pouvoire anteurs mais aussi leur propre
rationalité. La préoccupation sociale n’est pasygte de ce programme, les enjeux a
comprendre sont économiques et sociaux, de méim@alt social de I'activité de

I'entreprise doit étre abordé. L'étudiant doit dgacticiper a la vie de I'entreprise en citoyen

éclairé et en acteur social responsable et ouugrtaionalités des autres acteurs.

Le programme d’économie d’entreprise des deux anesiefort développé et occupe les
pages 68 a 76 de cette brochure. Trois colonneshgosent : £hamp notionnel, Objectifs
de formation, Relevé indicatif des savoirs et safaie** » La colonne champ notionnel liste
les notions a traiter dans une classification daténdéveloppée jusqu’au troisieme niveau. En
face de chaque notion des objectifs de formation fmsmulés de maniére systématique avec
un verbe d’action inspiré de la taxonomie de Blacm

- Percevoir la richesse et la complexité (...)

- Tirer les conséguences(...),

- Analyser les modes de relation(...),

- Apprécier l'influence(...),

- Dégager les problémes économiquedt
La troisieme colonne utilise aussi des verbes dmen&pe : caractériser, identifier,
illustrer... les savoirs et savoir-faire détaillertqui est attendu du professeur de maniére tres
précise, restreignant d’autant sa liberté pédagegimais cela n’a pas suscité de levée de
bouclier de la part des professeurs d’économiestian. L’hypothése que I'on peut faire est
gu’un programme détaillé rassure I'enseignant et yi'donne des pistes pédagogiques pour

rendre ses cours attrayants et bien en phase evecdtiques des entreprises. Nous

O Ibidem.
“! Ibidem, page 67.
“2 bidem, page 68.
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n'étudierons en détail que les parties consacréeslécision, et a I'approche systémique a

laquelle elle est liee.

2.3.2. La démarche du décideur, accroitre la flexibté

Cette partie du programme de premiére année eseeer des questions de perception des
problemes par te décideur» terme largement utilisé en 1988. Voici un extda programme

point 2.2 :

Champ notionnel Objectifs de formation Relevé indiif des savoirs

et savoir-faire

1.2La démarche du
décideur

2.2.1Perception des Mesurer I'importance du

evolutions, identification | facteur humain dans les

des réponses et recherche décisions de gestion.

de la flexibilité

2.2.2 Perception des Mettre en évidence dans les
aspirations des travailleurs et décisions données

valorisation de leurs capacité 'importance respective des

[*2)

recherches de la rentabilité

174

economique et de l'efficacite
sociale.
Caractériser les exigences de
I'action en termes de

communication et d'image.

Sourcé®

Curieusement le décideur doit surtout se préocodpdiexibilité, tout en prenant en compte
le facteur humain dans I'entreprise. En fait déesédn sur la décision, la vraie question est
ici celle de I'efficacité de I'entreprise et dersgherche accrue de flexibilité, pour répondre
aux exigences du marché sans porter atteinte matctiocial. La grande question de

I’économique et du social, de leur antagonismeeetah dépassement est ici posée. Le

3 |bidem, page 69.
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décideur doit concilier ces deux contraintes tegsibles en 1988. Il faut attendre le

programme de la deuxieme année pour que la dédsibptudiée en elle-méme.

2.3.3. L’approche systémique s'impose

Préalablement a I'étude de la décision le programaboede la notion de systeme de la

maniére suivante :

Champ notionnel

Objectifs de formation

Relevé indiif des savoirs

et savoir-faire

1. L’entreprise et ses

systémes

Distinguer les éléments
appartenant a un systeme d
ceux qui constituent son

environnement.

1.1 Apport de I'approche
systémique
L’entreprise ensemble

des sous-systémes en

Appréhender I'entreprise
dans une perspective globa
et mettre en évidence sa

cohérence interne.

Mettre en évidence les

danterrelations entre les soust

systémes fonctionnels et

identifier les flux échangés.

relation Caractériser I'approche Caractériser les modes de
systémique appliquée a régulation d’'un systéme.

I'entreprise et apprécier Préciser les besoins

l'intérét par rapport a d’information.

I'approche analytique Identifier les diverses sorteg
d’'informations (ascendanteg
descendantes).

Sourcé’

Cette introduction de I'analyse systémique espanacher de l'introduction de I'approche

systeme qui apparait dans l'arrété du 16 mars I882ant sur 'enseignement d’économie

d’entreprise dans les classes de premiére et tdard_es instructions précisent Les

notions vues en seconde seront reprises et éctapael’approche systeme et I'on

S’attachera progressivement a dégager les notionsetidépendance, d’ouverture, de finalité

4 |bidem, page 74.
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du systéme entreprise et la nécessité d'une régulat » De maniére plus timide le
programme ce programme de BTS introduit aussi tegpe systeme, qui avait un grand
succes dans les année$®80

L’approche systémique comprise comme un nouveadjgme de |'entreprise, permet de
dépasser une approche trop fixiste et indépendinfentreprise. Elle est désormais
considérée comme un systéeme, compose de sous-sgstenerts sur I'environnement, en
interdépendance avec lui. La problématique de desibd sera liée a cette approche
systémique qui met I'accent sur les circuits d'mifation dans I'entreprise, I'information
déterminant largement I'efficacité du processussiganel. Le développement des systemes
d’'information lié aux technologies de I'informatiehde la communication, modifiera en
profondeur la vision de I'entreprise, le paradigsgstémique s'imposera finalement, il
deviendra dominant et I'approche systémique endaettelle ne sera plus enseignée dans les
programmes qui succéderont au programme de 1982.

2.3.4. H.A. Simon pleinement reconnu

Le programme de deuxiéme année de BTS comptabilgéstion de 1988 consacre le point
1.3 a la décision, présentée comme sous-systetentteprise, apres I'étude du sous-

systeme d’information (1.2).

Champ notionnel Objectifs de formation Relevé indiif des savoirs

et savoir-faire

1.3 Le systeme de décision

1.3.1. Le processus de Mettre en ceuvre une méthodelentifier les étapes du
décision rationnelle de prise de processus de décision
décision Intégrer les contraintes de

temps et de ressources dans

la prise de décision

1.3.2. Les types de décision Apprécier et relativiser la | Repérer les types de

et les outils d’'aide a la portée des outils d’aide a la| décision, (programmables,

5 Programme officiel d’économie d’entreprise, cladsef™ G1, G2, G3, arrété du 16 mars 1982, Instructions,
| . L'entreprise en tant que systéme.

“® Le macroscopde Joél de Rosnay avait été publié en 1975, aitiorgsidu seuil, ek’entreprise comme
systéme politiqude Pierre Jarniou avait été publié en 1981 aux.PUF
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décision décision non-programmables)

1.3.3. Les niveaux de Caractériser les systéemes deRepérer les criteres de
décision décision d’'une entreprise | décision.

Repérer les niveaux de
décision

Associer les outils d’'aide a |a
décision au probléme a
résoudre et au type de
décision (PERT,
programmation linéaire, etc).
Intégrer I'incertitude, les
facteurs psycho-

sociologiques dans la prise

de décision.
1.3.4. Pouvoirs et Apprécier : Caractériser dans une
participation dans - le degré de délégation de | structure donnée les
I'entreprise pouvoir de décision, modalités d’exercice du

- le degré de décentralisationpouvoir de décision, en

du pouvoir de décision. apprécier avantages,
inconvénients, limites sous
I'angle des différents

partenaires.

Source®’

L’ensemble de ce programme est tres inspiré par Sirhion dont 'ouvrage Administration
et processus de décision ne fut disponible datmdaction francaise qu'en 1983Le 1.3.1
est titré le processus de décision, I'objectif derfation consistant a mettre en ceuvre une

meéthode rationnelle de prise de décision, projetraéde I'ceuvre de H.A. Simon.

" Programme officiel d’économie d’entreprise du letede technicien supérieur comptabilité et gesémmexe

1 de l'arrété du ® octobre 1988, fascicule relié publié par le manistde I'Education nationale, de la jeunesse et
des sports, pages 74 et 75.

8 Herbert. A. SimonAdministration et processus de décisigméface de Xavier Greffe, éditions Economica,
Paris, 1983.
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L’identification des étapes du processus décisibramyoie au modele IMC de méme que la
prise en compte des contraintes de temps et deuregs, ainsi que la distinction entre les
décisions programmables et non programmables. Deend@ns le 1.3.3 la prise en compte
des facteurs psychosociologiques et de I'incertitilates la prise de décision renvoie aussi

trés clairement a H.A. Simon.

2.3.5. Outils d’aide a la décision, interrogationsr leur pertinence

Les types de décision (1.3.2.) conduit a s’interraye les typologies en lien avec les niveaux
de décision (1.3.3). Ce programme demande auxgsedes d’aborder la question des outils
d’aide & la décision, et d’enapprécier et relativiser la porté&®, de méme il est attendu
gue I'éléve sache :associer les outils d'aide a la décision au probdesrrésoudre et au type
de décision(..”] ». Les rédacteurs montrent manifestement quedaigertinent de I'outil

d’aide a la décision importe autant que I'outiHfnéme.

2.3.6. Pouvoir et décision, problématiques indissiables

Le dernier point aborde la question du pouvoir o trouvera toujours par la suite associée
a la problématique de la décision. La formulatienl.3.4Pouvoir et participation dans
I'entreprise* », vise & développer la question du partage dugigsachant que I'on
demande d'y traiter de la délégation et de |la déaksation et de cernerles modalités
d’exercice du pouvoir de décision, en apprécierrdages, inconvénients, limites sous I'angle
des partenaired? » Une formulation plus actuelle évoquerait ledipamprenantes
(stakeholdery la notion de partenaires évoquant davantageadsnaires sociaux. Notons
gue chez H.A. Simon la question de l'autorité estée en lien avec la question centrale du

processus décisionnel.

“9 Programme officiel d’économie d’entreprise du letede technicien supérieur comptabilité et gesémmexe

1 de l'arrété du % octobre 1988, fascicule relié publié par le ministde 'Education nationale, de la jeunesse et
des sports, pages 74.

%0 |bidem.

*1 |bidem, page 75.

*2 |bidem.
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Conclusion : la forte présence de la décision ereh avec I'approche

systémique

Le programme d’économie d’entreprise de 1988 du Bdi8ptabilité et gestion donne toute
sa place a la problématique de la décision enélimit avec I'approche systémique de
I'entreprise. Ce programme dans sa formulatioregtchioix notionnels est tres clairement
simonien. Cette forte influence du prix Nobel peatta jusqu’a maintenant (2011). Il importe
de souligner aussi la nouvelle présentation durprogne d’économie d’entreprise, développé
en trois colonnes et atteignant un niveau de d@siue-la jamais atteint. Ce programme sera
valide jusqu’en 1995.

3. PROGRAMME COMMUN A PLUSIEURS BTS - 1995 et 2008

3.1. Programme d’économie d’entreprise, commun a ptieurs brevets de
techniciens supérieurs — arrété du 26 juillet 19950 du 6-8-1995

3.1.2. Un programme commun a plusieurs BTS

Pour la premiere fois le programme d’économie g@aéd’économie d’entreprise et de droit
devient commun aux BTS suivant :

- Action commerciale,

- Force de vente,

- Assistant secrétaire trilingue,

- Assistant de direction,

- Assistant de gestion PME-PMI,

- Technico-commercial,

- Commerce international,

- Comptabilité et gestion

- Communication des entreprises.
Ce programme concerne plusieurs dizaines de mili&tudiants, ce qui explique
limportante production éditoriale afin de répondree vaste marché. Ce programme est

présenté sous la forme de deux colonnes, I'uneli@éé « contenus », I'autre
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« compétences ». Dans l'introduction il est précigée programme de formation comprend

a la fois un contenu & caractére méthodologiquenetontenu & caractére notionn&h

3.1.3. Une focalisation nouvelle sur les méthoddgies

Le titre premier du programme est consacré a lagp méethodologique. L'on attend de
I'étudiant qu’il acquiert quatre compétences fondatales.
La premiere compétence porte sur la maitrise dalwdaire spécifique que I'étudiant doit
étre capable d'utiliser & bon escienf*» Le texte reste laconique sur ce point qui apparaf
davantage comme un prérequis qu’autre chose.
La seconde compétence concerne I'exploitation detamentation économique, les verbes
utilisés montrent I'importance de cet aspectuldnt doit savoir : «

- Consulter et exploiter une documentation économspéeialisée sur I'entreprise,

- Rechercher des informations sur les entreprises,

- Analyser et traiter des informations relatives amreprises,

- Rédiger une synthés®»
Tout y est, aptitude a collecter de l'informatiesprit d’analyse et de synthése, on ne peut
reprocher son manque d’ambition et d’exhaustivité @arogramme.

Le troisieme titre est dans le méme esprit et pgutd’analyse d’une situation d’entreprise.
L’étudiant doit étre capable de :
« - Analyser une situation d’entreprise au travergedses grilles de lectures, financiére,
commerciale, organisationnelle, industrielle...

- construire une argumentation structur&e:
L’analyse ne porte plus ici sur les documents reargdes situations d’entreprises, ce qui
renvoie, sans le dire explicitement, aux situati@mcontrées lors des stages des étudiants en
entreprise. La référence a la notion de grillesagigintent le regard est tout a fait cohérente

avec I'approche fonctionnelle retenue dans ce pragre.

%3 Programme officiel d’économie d’entreprise, BT &t Z™ année arrété 3 septembre 1997.
** |bidem, Titre 1 approche méthodologique.

% Ibidem.

%% Ibidem.
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Le quatrieme et dernier point est consacré a Reead’'un probléme de gestion. Il est
demandé deux compétences particuliéres a I'étudiardoit : «
- Mettre en évidence un probléme de gestion, regérges ses dimensions et mettre en
perspective les outils et techniques et des élénuensolutions,
- Utiliser une approche systémique et montrer lesrdépendances des décisions
d’entreprise et des variables d’acti6h»
C’est ici I'aptitude a problématiser qui est regJidans une logique intellectuelle
d’interrogation et dans une approche pragmatigueotiseil aux organisations. L’ambition
n'est pas de former des consultants a ce nivedoramtion mais de développer I'aptitude a
choisir dans une palette d’outils et d’apportemme le dit modestement le texte, des
éléments de solution. Soulignons aussi la plad&approche systémique, I'utilisation du
lexique systémique avec I'usage des termes d'iafmddance et des variables d’action. Il est
intéressant de voir qu’en 1997 la systémique afipamaore explicitement dans un
programme de BTS.
Ces développements consacrés a I'approche méttgigiadosont a la fois courts et
ambitieux. La volonté est affichée de démarqueétadiants en STS des éléves de
'enseignement secondaire. Toute latitude est doan& professeurs pour développer I'esprit

de leurs éleves, aussi bien dans le sens de laésgmtiue dans celui de I'analyse.

3.1.4. La décision associée au pouvoir et a I'infoation

Dans le titre deuxieme de ce programme, la prenpigree est intitulée de maniere
neutre : «'entreprise des approches complémentaisgka seconde : k'entreprise, centre

de décision», il est préconisé d'y consacrer environ quattvagres de cours.

3.1.4.1. Décision et problématiques du pouvoir
Il s’agit bien entendu de la décision et du poudains les entreprises mais cela est sous-
entendu. Le 2.2 est consacré dnfermation et prise de décision On retrouve ici deux
problématiques fondamentales associés a la déciBione part celle du pouvoir, terme que
L. Sfez considérait comme trop teinté de philosegticelle d'information, qui n’est plus
associée au concept de décision, mais au procegssusse de décisionlécision making

Les deux champs problématiques abordés ici santif@rents, I'un est de nature plutét

5" Ibidem.
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anthropologique et I'autre technique, le concepdé@gsion appartenant au champ
anthropologique et celui de prise de décision eeledavantage du champ des techniques de
gestion.
La colonne contenu du 2.1 est structurée en deus-garties : & - Définitions et types de
décisions, 2- L’exercice du pouvdfr» Les compétences attendues sont les suivantes :

-« Définir la notion de décision,

- Repérer les différents niveaux de décision,

- Décrire les formes d’exercice du pouvoir dans lteptise,

- Définir les notions de centralisation, décentratiea, et de délégation de pouvoir,

- Caractériser le comportement des dirigeants etéaiution>® »
Ces notions suivent une logique déductive simménidion, puis repérage des niveaux de
décision. Le point suivant renvoie a la questi@ssique des modes d’exercice du pouvoir
dans les organisations. Les rédacteurs ont ukdisgrme de ¢ormes d’exercice que I'on ne
rencontre pas habituellement. La question de laaée#tion/décentralisation des décisions
renvoie a une problématique bien connue du managentégrant celle de la délégation. II
est simplement demandé au professeur de définteomgs, c’est-a-dire de ne pas les
approfondir. La derniére phrase peut sembler phydlige. L'évolution du comportement des
dirigeants dont il s’agit ici, signifie le développent du modéle démocratique, la
participation du salarié, qui s’lopposent a une eption autoritaire et pyramidale du
management. Les professeurs et les auteurs de lnarme pas d’'autres indications pour

traiter cette question, ce qui leur laisse une grdiberté.

3.1.4.1. Les questions croisées de l'information de la prise de décision

Ce titre croise deux problématiques, celle dddiimation et celle de la prise de décision.
Une troisiéme question se surajoute, celle de l'ailedécision, mais qui ne constitue pas
une problématique nouvelle, mais I'exposé d’outitsde a la décision.

La colonne sur les compétences attendues relativiedridnformation traite de la question
dans sa diversité et avec logique : définition, diité, role de I'information, sources, qualités
de l'information, veille informationnelle. L’inforation est ici traitée comme support et outil
de la décision. De méme dans le dernier point pbsiar les outils d’aide a la décision. La

colonne 2 précise« Présenter quelques outils d’aide a la décisionse limitant aux

%8 |bidem — Il Champ notionnel
%9 Ibidem.
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principes et aux domaines d'utilisation ; (on n’atlera pas les aspects techniqs)ci
encore les rédacteurs rappellent que les aspetisigeies et fort complexes des outils d’aide
a la décision n’ont pas a étre enseignés a ceunedormation.

La prise de décision proprement dite constitueslexéeme point a traiter sous deux approches
bien définies : « ldentifier les étapes du processus de décisioserih possible de faire
référence aux modeéles de prise de décision (samefmdir les fondements théoriqu¥s)

La prise de décision est donc essentiellement ous kangle des étapes, c’est a dire du
modele IMC qui n’est pas cité ici bien gu’une pbdié soit donnée au professeur de se
référer a ces modeles, mais sans les approfondires¥ent a travers cette formulation la
crainte du rédacteur envers les professeurs gugrargnt en profondeur dans la théorie de la
décision telle gu’ils ont pu I'apprendre a l'unigeé.

Le point consacré a la prise de décisian-mettre en évidence les obstacles a une prise de
décision rationnelle : identifier les contraintes @enps, de ressource, de pouvoir et les
facteurs psychologiques porte sur la rationalité limitée, avec une folation qui évite
d’utiliser ce terme. Bien entendu c’est 'ceuvrelA. Simon qui inspire les rédacteurs sans
gue son nom, ni celui de sa théorie n'apparaigadtd part, mais les obstacles énumérés
limitant la rationalité de la décision sont clailmh ceux exposés par H.A. Simon.

L’aide a la décision est enfin citée, en précispni s'agit «de présenter quelques outils
d’aide a la décision en se limitant aux principesaux domaines d’utilisation (n’abordera
pas les aspects technique¥y Visiblement cet enseignement d’économie de l&@mtse

n'est pas le lieu de développement des techniqueplexes d’aide a la décision, mais les
rédacteurs estiment que les étudiants ne sauenieghorer I'existence. Le programme de
1995 prévoit des « Themes », qui donnent la pdséidiapprofondir une question. Un théme
est consacré ala pratique de la décision. Il permet aux professeurs et aux auteurs de
manuels de montrer aux étudiants des pistes dxigtis, de les inciter a rencontrer des

textes d’auteurs, ou bien d’actualiser une questae la contextualiser...

Conclusion : la décision et le pouvoir liés dans @napproche pragmatique

La place de la décision y est importante, assaci@eguestion du pouvoir et a celle de

linformation. Ce programme illustre bien le sodei pragmatisme des rédacteurs et les liens

0 1bidem.
51 bidem.
52 lbidem.
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étroits avec la vie des entreprises, conforméméansarit des formations de techniciens
supérieurs. Ce programme est clairement rédig@, ghint de vue didactique il aborde la
question de la décision de maniére claire et colvéret offre au professeur une structure utile

pour la développer.

3.2. Programme de Management des Entreprises, ar€du 8 avril 2008
Ce programme de management des entreprises dagtingieurs sections de techniciens

supérieurs comprend deux colonnes et des indicatiomplémentaires.
3.2.1. Une approche entrepreneuriale et stratégique

Ce nouveau programme est entré en vigueur en sere208, il marque une rupture
importante par rapport a celui d’économie d’entispde 1995. Ce programme adopte une
approche résolument entrepreneuriale et stratégigupremiére partie est intitulée

« Finaliser et décidep ; cela souligne I'importance de la question dédaision qui apparait
au début de programme. Nous allons centrer noatlysmsur le point 1.3 qui est

spécifiguement consacré a la question de la décisio

«1.3.Diriger et décider(12 heures)
- Les styles de direction
- Les décisions et le processus de décision

- Les parties prenantes et les contre-pouvdiss

3.2.1.1. Lickert et les styles de décision
Il porte sur les styles de décision, autre formatapour les différents modes d’exercice du
pouvoir dans les organisations. La référence aiRéileert est explicite dans les indications
complémentaires. Le commentaire développé darsdane «sens et portée de I'étude
précise « Le processus décisionnel est un processus coenfgdgement influencé par le
style de direction. Il integre également une mudié de facteurs tels que la structure de
I'entreprise, le niveau de rationalité, la nature ldedécision par exempié » Le programme
ne parle plus ici de décision mais de processusidéoel, il est trés Simonien dans sa

formulation. Ce processus est d’emblée signalé cecomplexe, ce qui est une maniére de

% Programme de Management des entreprises en S&& dn 8 avril 2008, publié au B.O.E.N. n° 201&u
mai 2008, pages 1023 et suivantes.
% Ibidem.
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renvoyer a I'approche systémique pour laquelleolecept de complexité est majeur. Nous
verrons plus loin comment les manuels présentdte cemplexité et quels choix sont opérés

pour clarifier cette complexité.

3.2.1.2. La décision a l'aune de I'entrepreneuriat
La formulation «_es décisions et le processus décisiagrnvoie a la partition entre le
concept et le processus que nous avons déja évtadéeant la distinction anglo-saxonne
entre «decision and decision making Notons que la question de la décision au $iggu
n'est pas posée, mais que la marque du pluriel rerdvemblée au différents types de
décision. Nous sommes ici au cceur de la questibiserta intéressant de voir la maniere dont
les manuels abordent cette question. Le commergeg@se « L'analyse du processus
décisionnel permet de comprendre comment les dgigues entrepreneuriale et
managériale peuvent s’articuler dans une méme prise. »Les rédacteurs rappellent la
problématiques entrepreneuriale qui fonde ce progra Les professeurs par dela I'étude des
décisions et du processus décisionnel sont ingités relier a la problématique
entrepreneuriale. Ce lien entre deux champs prailgoes de nature tres différente est
intéressant mais demande que I'on maitrise préatabit chacun de ces champs avant de les

confronter.

3.2.1.3. Introduction des concepts de parties prente et de
gouvernance
Il porte sur les parties prenantes et la notionadgre-pouvoir. C’est une problématique
moderne du management, le concept de partie pestaite holder¥ par opposition aux
share holdersest assez récent et ce programme fait un effort p@ndre en compte cette
notion émergente. La colonne de droite préciska gouvernance constitue un mode
d’arbitrage entre les intéréts contradictoires dbérentes parties prenantes, internes et
externes a I'entreprise, sources éventuelles deeguouvoirs®® ». Nous ne sommes plus
dans une problématique de la décision mais datesdielpouvoir, non pas dans son acception
classique mais dans une approche contemporaite gecla gouvernance des organisations.

% On pourra se référer aux travaux de R.E Freemacessujet.
% programme de Management des entreprises en S&& dn 8 avril 2008, publié au B.O.E.N. n° 201&u
mai 2008, pages 1024.
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3.2.2. Les compétences attendues selon la taxonoeiéeBloom

A la fin de chaque sous partie de programme ipegtosé des compétences attendues, dont
les phrases commencent toujours par des verbadiaifif inspirés de la taxonomie de
Bloom.

« Compétences attendues

- Caractériser les styles de direction ;

- Repérer les facteurs déterminants d’'une décidamms un contexte donné ;

- Analyser le processus de décision ;

- Apprécier I'influence des parties prenantes suptocessus de décision ;

- Evaluer les enjeux liés aux intéréts des panienantes ;

- Analyser le mode de gouvernance de I'entrepfise.

On peut souligner la variété des processus intakésdemandés. Seuls le processus
décisionnel et la gouvernance de I'entreprise fobjet d’'une analyse, opération d’'une
complexité élevée, alors que les autres notionslfanjet d’activités cognitives plus simples
comme le repérage ou la caractérisation. Deux itBmsandent I'exercice d’'une capacité
d’appréciation et d’évaluation. Les rédacteurs menmitpar ces indications les types de
raisonnements attendus des éléves, afin de cermérdau d’exigence pertinent. Les

compétences attendues reprennent exactement letsompseabordées dans cette partie 1.3.

3.2.3. Indications complémentaires

Les indications complémentaires donnent des pigigstraiter les questions du programme.
Cette nouvelle rubrique compléte les deux colontiesnes et sens et portée de I'étude-

compétence, par un développement rédigé indiqueaplus des noms d’auteurs a traiter.

3.2.3.1. Le modele de Simon sans citer Simon
Le premier paragraphe renvoie au modéle IMC de Sifon sans qu’il soit fait appel a ce

concept spécifique pour caractériser les étapgsahessus décisionnel.

« THEME 1.3. Diriger et décider
Le processus décisionnel peut se decomposer eeynisigtapes allant de I'identification

du probléme au choix d’une solution satisfaisat& evaluation de son efficacité. Des

%7 Ibidem, page 1024.
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facteurs de contingence comme les styles de dire@®. Likert) influencent la prise de
décision et déterminent sensiblement le choix diesiens adoptées. L’'analyse du
processus décisionnel ne doit pas étre réduitegréaentation d’'une succession d’étapes,
mais doit permettre, par le recours systématiguexemple, de repérer les logiques
entrepreneuriale et managériale et d’analyser latticulation®® » Ce développement
présente un intérét particulier en ce qu’il indigeequ’il ne faut pas faire ; c’est a dire
présenter la décision comme une succession chigigak d’étapes. Dans le passé les
programmes prenaient déja soin de borner le snjptérisant les points qui ne seront pas
abordés. Ce programme s’inscrit donc dans cettquegapophatique, mais assez

discretement.

L’expression fecours systématiqueinsiste sur I'importance des exemples et d’'une
pédagogie qui ancre les connaissances dans leevécuien avec les savoirs antérieurs des
eléves. Les rédacteurs ont souvent rappelé dapsdgeammes précédents I'importance
des « mises en situation » et de l'illustration detsons abordées. Cette injonction du
programme vise a éviter un enseignement trop mabinsidéré comme peu adapté au
public de la voie technologique. Ce commentaivierd comme la colonne sens et portée
de I'étude sur les logiques entrepreneuriales eagériales, distinction a laquelle les

rédacteurs semblent tenir particulierement.

3.2.3.2. Larationalité limitée sans dire son nom
Le second paragraphe commente le point consaeré@atibn de décision et au processus
décisionnel.
« L’étude de la diversité des décisions mettraveédeice que les décisions présentent des
contenus, induisent des effets sur 'activité ettfeprise et s’appuient sur des processus
qui different selon leur degré de répétitivite aseleur horizon temporel, selon le domaine
de gestion ou elles s’exercent et selon le nive@ratghique ou elles sont prises.
Si le décideur recherche la solution optimaleesit le plus souvent contraint d’adopter une
solution simplement satisfaisante compte tenurdesmations dont il dispose et de sa
capacité & comprendre la situation & laquelle itsive confronté (H. Simofij.»

Tout ce paragraphe constitue une synthese destaplidrA Simon, en particulier sur la

% |bidem, page 1029.
% Ibidem.
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programmabilité de la décision, ici exprimée suiolane de repétitivité de la décision.
Notons que la notion de rationalité limitée n'agdbpas explicitement, méme si de
nombreux aspects des limites de la rationalité swmtionnés ici et qu’a aucun endroit le
concept central de H.A. Simon ne figure dans lgEmmme.

3.2.3.3. L’acteur social de M. Crozier entre au prgramme
La notion d’acteur social, au sens de M. Crozidt.gtriedberg apparait explicitement ici :
« La nature des relations qui se nouent entre #ewas au sein de I'organisation et avec les
partenaires extérieurs influence de fagon déternmtimé&mode de gouvernance dans
I'entreprise. Le dirigeant doit en permanence amaitentre les attentes des différentes parties
prenantes qui peuvent constituer autant de contnevpirs (R.M. Cyert et J. March, M.
Crozier)’® ». Ce commentaire est trés proche de ce qui esbgéapans la deuxiéme colonne
du programme. Quatre notions fondamentales sawidunites : I'acteur social, la
gouvernance, les parties prenantes et les contresps. Les notions d’acteur social et de
contre-pouvoir peuvent étre rattachées a M. Craiér. Friedberg. Le concept de
gouvernance d’entreprise ne peut étre rattachésaulrauteur, dans la mesure ou il désigne
tout un courant d’interrogation sur I'exercicemhwvoir dans I'entreprise, dans les années 80
a la suite de grands scandales , Enron en 198%ré@a 2002, Parmalat en 1983, ayant
donné lieu a la loi Sarbanes-Oxley adoptée en.208&t la traduction du terme de
« corporate governance. La notion de partie prenante est généraleassuciée a
R.E Freeman (1983), et s’inscrit dans le méme espamblématique que celui de la
gouvernance. Les auteurs retenus sont tous liés@ions abordées, le trinbme HA. Simon,
R. M. Cyert et J. March, ainsi que M. Crozier qéité retenu sans E. Friedberg, dont le nom,

comme celui de R.E. Freeman, n’est pas cité.

3.2.4. Le retour des auteurs au programme aprés uhemi siecle d’absence

Le programme du BTS secrétariat de 1957 citai$ @mokeurs au programme Fayol, Taylor et
Rimailhot (voir plus haut). Par la suite les pragmaes se sont abstenus de donner des noms
d’'auteurs. De nouveau en 2008, les rédacteursadriefchoix, dans les indications
complémentaires, de renvoyer a des auteurs « imgorables » de la gestion. Un tel choix

reflete toujours la culture et les préférencesrddacteurs.

0 Ibidem, page 1029.
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Conclusion : la décision toujours présente vu sousghgle de la distinction

entre manager et entrepreneur

La décision occupe une place importante dans agggmame, a I'instar de la place qui était la
sienne dans le programme de 1995. Ce programreepgi®blématique de la décision a celle
des styles de direction de R. Likert ainsi qu’awdybdématiques des parties prenantes, des
contre-pouvoirs et de la gouvernance. La présentale ce programme est plus complexe
gue celle de 1995. Les themes a aborder sont ct#spl&ine colonne comprenant des
indications relatives au sens et a la portée ded&ainsi que des compétences attendues. Des
indications complémentaires s’ajoutent a ces delbnoes et précisent le nom d’auteurs a
connaitre. L’ensemble de ce programme est artautiéur de la distinction
manager/entrepreneur, I'entrée entrepreneurialecstelle par rapport au programme
précédent dans lequel cette notion n'apparaisaaitlpest intéressant d’analyser plus en
profondeur les points communs et différences dagreleux programmes d’'une maniere

générale et plus spécifiquement du point de vua décision.

3.3. Approche comparative du programme de 1995 eed?008
Treize années séparent ces deux programmes, siéla donsacrée a la question de la
décision est sensiblement la méme dans le prograsher2€08, 12 heures et dans celui de

1995, environ 14 heures les différences de corgentiimportantes.

3.3.1. Points communs et différences entre les depsogrammes

Le tableau suivant indique les principaux pointhowns et différences entre les deux

programmes :
Programme de 1995 Programme de 2008
Définitions et type de décisions - Les décisions (et le processus de décision) il est

Notion de décision et niveaux de décision | rappelé que les deux logiques managériales et

entrepreneuriales peuvent se rencontrer dans le

U

mémes entreprises

L’exercice du pouvoir - Les styles de direction — Le processus décisionnel
Formes d’exercices du pouvoir dans integre de multiples facteurs tels que la structiee
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I'entreprise, centralisation/décentralisation| I'entreprise, le niveau de rationalité, la nature lde

Comportement des dirigeants décision par exemple.

L’information — Définition, diversité, role | Ce point n'apparait plus
pour la prise de décision, qualités, veille

informationnelle

La prise de décision — Etapes du processus, Le processus de décision
modeles, obstacles a une prise de décision

rationnelle

L'aide a la décision — présentation de Ce point n'apparait plus

guelgues outils

Les parties prenantes et les contre-pouvoirs — le
modes de gouvernance de I'entreprigge point est

nouveau

[*2)

3.3.2. La problématique de la décision dissociée delle de I'information

La dimension information et celle d’aide a la di&risont disparu du programme de 2008,
c’est la premiere différence majeure entre ces geogrammes. La problématique de la
décision n’est plus reliée a celle de I'informatidie sa qualité de ses roles, de son partage.
Les outils techniques d’aide a la décision ne parg abordés, il est vrai qu’ils étaient peu

traités dans les manuels et dans les enseignesféatsfs.

3.3.3. Une approche plus managériale qui privilégie gouvernance au

pouvoir

Des sujets jugés importants par les rédacteurseinguiésormais au programme comme la
gouvernance d’entreprise avec I'introduction desomstde parties-prenantes et de contre-
pouvoir. Les styles de direction au sens de Rkdridfigurent explicitement alors que la
notion de I'exercice du pouvoir disparait. Cettpraghe est plus étroite que la problématique
du pouvoir dans les organisations. L’approche kst manageériale et cette partie liste divers
facteurs déterminant la prise de décision maisase plus la vaste question de I'exercice du

pouvoir dans l'organisation question d’ordre quaslosophique comme le signalait Lucien
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SfeZ*. Cette problématique est tout de méme abordéeldamastie consacrée a la
gouvernance qui aborde la question des logiquestalies dans I'entreprise, avec forte
empreinte de la pensée le M.Crozier.

La notion de prise de décision céde la place & dellprocessus de décision. Le programme
de 1995 faisait explicitement référence a la raiibé de la décision en demandant aux
professeurs de : Mettre en évidence les obstacles & une prise dsidécationnelle(...)’* »
alors que le programme de 2008 ne fait pas etgai@nt allusion a cette problématique,
mais I'évoque en citant le nom de H.A. Simon dassihdications complémentaires.

D’une maniére générale on peut estimer que plua owitié des contenus sont modifiés
entre ces deux programmes. Il sera intéressamideamment les manuels ont pris compte

ces modifications substantielles.

Conclusions sur I'évolution des programmes entre B% et 2008

La présentation des programmes est devenue plusiexe) le programme de 2008 propose
guatre sources différentes sur un méme theme, dooises principales et des indications
complémentaires. En revanche les développemeittesient méthodologiques du
programme de 1995 ont disparu. L'introduction deveaux themes ainsi que la disparition
de themes anciens répond a la volonté des rédaateprendre en compte des
problématiques qu’ils identifient comme nouvell@$instar de I'entrepreneuriat ou de la
gouvernance.

Pour ce qui est de la question spécifique de |assitdcon assiste a une continuité pour la
moitié des contenus l'autre moitié ayant été médifpar ajout/suppression ; le volume

horaire consacré a cette question reste sensibtademique.

"L Voir entretiens avec Lucien Sfez, Aout 2009.
2 programme d’économie d’entreprise, arrété duuief 1995.
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Conclusion générale sur la place du concept de déi@n dans les

programmes d’économie d’entreprise/management enmi décennies et sur

I’évolution de ces programmes

La recherche sur les programmes d’économie d’emnsedmanagement des brevets de
techniciens supérieurs tertiaires, entre 1957 eB 200s permet de répondre aux quatre
guestions initiales que nous avions posées et doadwelques considérations plus larges sur

la production des programmes et leurs évolutions.

A. L’'apparition du concept de décision et sa place danles programmes
Le concept de décision est absent des programmE35deet 1963, de méme que les
guestions stratégiques qui ne sont pas traitées, @u’elles occupent une place centrale dans
les programmes aprées 1995. Le réle du futur teadmmgupérieur dans les années 60 n’est pas
de s’occuper de décision et de stratégie de I'prise, mais de bien d’en connaitre les
services et d’en maitriser les outils et technigues descriptions des machines de bureau, a
connaitre a I'’époque, montrent la proximité endednseignements industriels et ceux des
sciences et techniques économiques de I'épgdoue décision entre explicitement dans les
programmes en 1972, et occupe une place impertkants le programme de 1988, place
gu’elle conservera jusqu’a maintenant (2011). Lilipation en frangais de I'ouvrage de
référence d’H.A. Simon, en 1983, n'est pas étrangda place attribuée a cette question dans
les programmes. La problématique de la décisiorireBalement associée a des questions
assez techniques, comme celles de l'informatiatedtaide a la décision dans le programme
de 1988, puis a des questions jugées plus contamesren 2008, comme la gouvernance ou
les parties prenantes.

B. Les noms d’auteurs associés dans les programmes @51 et de 2008 ; absence
entre temps
Le programme de 1957 citait des noms d’auteurylofaFayol et Rimaillot, puis les
programmes suivants ne citent plus de noms d’agitélr demi-siécle aprées la création du

premier BTS, les noms d’auteurs réapparaissentcbeauyplus nombreux dans le programme

3 Cette proximité existe encore a I'heure actuedlesda distinction entre les deux types d’enseigmerde la
voie technologique, tertiaire et industrielle.
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de 2008. Ce retour du nom des grands auteurs dagearent dans les programmes est positif
d’un point de vue didactique, car il permet de mrisituer les théories dans une époque, un

contexte social, économique et organisationnekquacilite la compréhension.

C. Une complexité croissante et un volume des progranes d’économie d’entreprise
et de management multiplié par neuf

La premiere évidence est la complexité croissdatees programmes. L’entreprise, en tant
gu’objet d’étude, est de mieux en mieux analysées da complexité systémique ; I'écriture
des programmes semble suivre la méme évolution,uree complexité croissante. Le
programme de 1957 comprenait 76 lignes, environpage et demie de format A4, et était
présenté sous forme d’'un plan détaillé. Celui deB2&2 développé sur 14 pages de format
A4. La rupture date de 1988, alors que pour la prenfois le programme est présenté en
trois colonnes sur 9 pages A4, et qu’une introducti une demi-page explique les objectifs
de ce programme. Ce simple constat pourrait ddiewea de nombreux commentaires et
faire I'objet de recherches spécifiques pour évdluapact de cette complexification sur
I'appropriation des programmes par les enseignéétslution de leurs pratiques
pédagogiques et les contenus transmis. |l seibitqute les rédacteurs des programmes
s’interrogent sur cette évolution de long termeilgipercoivent finalement assez peu, chaque
eéquipe de rédaction s’appuyant sur I'ancien prognarpour en rédiger un nouveau. C’est par
glissements successifs que, sur un demi-siecimllene des programmes de management a

été multiplié par neuf.

D. Une appropriation plus difficile
Il en résulte que I'appropriation du programmelparprofesseurs demande un travail plus
important. Pour répondre a cette contrainte dendtions étaient dispensées aux professeurs
prenant en charge les enseignements rénovés ationgarendre 'esprit des programmes et
les approches pédagogiques attendues. Une desjoenseés les plus notoire de la
complexification croissante des programmes estdeurs trés fréquent aux manuels qui
facilitent I'interprétation des programmes et afirees supports d’enseignement dont les

professeurs usent tres largement.

E. Larédaction des programmes ; une alchimie complexe
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Les choix des équipes de rédactions des prograrmomesnotives par de multiples facteurs,
l'inspection générale constituant des groupes péogeurs et de professeurs reconnus comme
spécialiste dans un domaine défini. Le nom desuasit€est pas connu du public et les
programmes ne sont pas signés, car ils sont cagsidémme des normes institutionnelles.
Le coordonnateur de I'équipe de rédaction jouedlmimportant, il s’agit généralement d’un
inspecteur général I'’éducation nationale, et lespaguassez restreintes qui rédigent les
programmes le font dans un assez grand secreé @etuction des normes du savoir,
dépend de la culture scientifique, de la formatiotiale, de la sensibilité, de la connaissance
des publics de chaque participant. Ainsi les nouxgaogrammes conservent-ils toujours des
éléments du programme précédents tout en prenaangpte de nouveaux concepts assez
solidement établis. C’est une opération complexyd, pourrait faire I'objet d’'une recherche

spécifique, fort intéressante et fort délicate adcine.
Cette étude de la place de la décision dans legarones et nous conduit donc a nous

intéresser aux manuels qui traitent du concepedesibn conformément aux programmes

officiels.
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CHAPITRE 6 — LA DECISION DANS LES MANUELS DE LA
VOIE TECHNOLOGIQUE TERTIAIRE SUPERIEURE

La derniére étape de ce travail porte sur les marsgelaires. Les manuels occupent une place
importante dans I'acte pédagogique ; le développéhe numérique n'a pas tué les manuels
papiers, et ce support est encore aujourd’hui (RO&% présent dans les classes. Les manuels ont
beaucoup changé en trois décennies, on les apaeflEs « fichiers », quand ils sont composés
de fiches détachables. Leur usage est trés varjadule certains professeurs le manuel une source
comme une autre d’'information dont on peut se paaka's que pour d’autres, il est un support
irremplacable et un allié rassurant. Le manuesestce de connaissance et support de cours ; on

attend beaucoup de lui, bien gu'il soit parfoissenti comme concurrent de la parole du maitre.

Nous étudierons en détail la question de la détidams les manuels afin d’apporter des éléments
de réponse aux questions suivantes :
- Quelles sont les principales évolutions des mardiétonomie d’entreprise et de
management des entreprises en trois décennies ?
- Comment les programmes que nous avons etudiésapitrehprécédent sont-ils
interprétés par les auteurs de manuels ?
- Les développements des manuels s’éloignent-ileds sommun, ou se situent-ils entre
le sens commun et le sens scientifique ?
- Que reste-t-il des théories de la décision danmbasuels destinés aux éléves de sections

de techniciens supérieurs ?
Remarque méthodologique
Cette recherche porte sur I'étude des principauxugla des sections de techniciens supérieurs

tertiaires écrits dans les années 80, 90, 2000s Mtudierons la maniere dont la décision est

traitée dans les manuels suivants :

Programmes de certains BTS, arrétés du 6 aoutdiddib 21 décembre 1979 :
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- Economie de I'entreprise, Tome 1 e¥iithel Darbelet et Jean-Marcel Lauginie, Editions
Foucher , Paris, 1984,

- Economie d’entrepriselean-Max Plat et Léopold Moreau, Les Editiongfaad-
Lacoste, Paris, 1989,

- Economie d’entreprise BTS D, Larue, A. Caillat, G. Jacquot, Edition Hachette
Paris,1992.

Programme commun a plusieurs BTS, arrété du 2etjdiv9s :

- Economie d’entreprise BTS"année Taylor Anelka, Jean-Francgois Dhenin, Philippe
Pico, André Serdeczny, Patrick Simon, Editions Brearis,1995,

- Economie d’entreprise BTS-Rudolph Brennemann, Sabine Separi, Jean Longatte,
Editions Dunod, Paris,1995,

- Economie d’entreprise BTSMichel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuzza,
Editions Foucher, Paris, 1995,

- Economie d’entreprisdBTS] Alain Caillat, Hervé Kéradec, Dominique Larue a@tal
Pelletier, Editions Hachette, Paris, 1995 et 2001.

Programme commun a plusieurs BTS, arrété du 8 2048 :

- Management des entreprises, BTS1 les nouveauxafident Izard, Christophe Kreiss,
Jean-Marie Massonnat, Michel Scaramuzza, Edittagher, Paris, 2008,

- Management des entreprises BTS premiére ariklaa Caillat, Jean-Bernard Ducrou,
Editions Hachette technique, Paris 2008,

- Management des entreprises BTS premiere ariviathalie Lucchini, Clotilde Ripoul,
Nathan technique, Paris, 2008.

- Management des entreprises, BTS tertiaifésahnée Rudolph Brenneman, Dominique

Catoir, Pierre Vinard, édition Delagrave, paris 200

Par souci de clarté d’exposition nous avons nuradé@es manuels de 1 a 12 (bien qu’ils soient
regroupés dans trois parties distinctes) et lasifleation décimale du plan a été ensuite
respectée, comme dans le reste de cette rech@eligavail sur de nombreuses traces écrites

collectées au fil des années, assez proche denardige d’historiens des idées, nous a conduit a
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conserver des titres descriptifs, hormis dansdeslasions partielles et la conclusion générale de

ce chapitre.

Premiere section : PROGRAMME D’ECONOMIE D’ENTREPRIS E DE 1975
et 1979

La forme des manuels des années 1980, ne manqd&pamer un lecteur des années 2010. Les
ouvrages publiés en 1984 et 1988, sont de petitdtyren noir et blanc, et d’'une densité qui serait
inconcevable aujourd’hui pour un public de STSrigntation « connaissances » et non pas
compétence ou méthodologie est évidente ; ces gesnseulent proposer beaucoup de
connaissances a leurs lecteurs et les 448 pagesnéul de J.-M. Plat et L. Moreau sont une
véritable bible. Il faut d’ailleurs souligner que kivre ne s’adresse pas spécifiguement aux éléeves

de STS mais aussi & I'enseignement supérieur, DUT, DEUG

La décennie 90 marque une premiere rupture etdamesd’Hachette publié en 1992, est d’'un
plus grand format, ne fait « que » 336 pages,réseptation bicolore (noir et vert), les polices de
caracteres et la mise en page en font un ouvrageaglréable a travailler. L'austérité monacale
des ouvrages des années 80 cede la place a destwod éditoriales toujours plus illustrées et
colorées.

1. Economie de I'entreprise, Tome 1 et 2 Michel Daelet et Jean-Marcel
Lauginie, 1984

Ce manuel de 359 pages de petit format (21.5cmf&cm) est tout aussi austere que dense. Il

aborde la question de la décision dans le prermigpitre consacré a I'entreprise et son

! Economie d’entreprisBTS 1, Enseignement supérielezan-Max Plat, Léopold Moreau, Paris, Les Editions
Bertrand-Lacoste, 1989, page 1.
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environnemerit Dans une partie sur I'analyse interne de I'ertsep les auteurs abordent etV

Les décisions dans I'entrepride

1.1 Une approche tres juridique de la décision
La premiére partie du développement sur les désgians I'entreprise porte sur les centres de
décision, en distinguant I’établissement, les gesugientreprises, la société mere, les filiales et
la holding. Cette problématique porte sur les lidaxdécision dans I'entreprise et le partage de la
décision entre différents centres. Le titre edejusiais I'approche a la fois juridique et tres

ancrée dans I'espace est tres spécifique a umgen cette époque.

1.2. Une typologie assez empirique
Les types de décision lls constituent la seconde partie consacrédta qaestion et proposent
différentes typologies de décision sans définadecept de décision. La premiére typologie
classe les décisions suivant leur échéan@e eritere conduit a distinguer :
- les décisions d’exploitation, aux effets rapidessnpeeu durables,
- les décisions de gestion dont les effets appanatigseoyen terme,
- les décisions de direction aux effets tardifs ndaisables, pour lesquelles les actions

correctives sont trés difficiles (fusion, créatidun établissement)»

Cette typologie ne renvoie a aucun auteur en péigic elle résulte d’'une observation des
pratiques d’entreprise aux différents niveaux highigues. Ainsi peut-on distinguer les
opérateurs et agents de maitrise, au niveau dadiextion, 'encadrement pour les décisions de
gestion et les dirigeants pour les décisions dection. Cette partition assez sommaire est simple
a comprendre et reste proche du sens commun, dtauites que le critere de I'impact temporel y

est associé.

2 Economie de I'entreprise, Tome 1 eMichel Darbelet et Jean-Marcel Lauginie, Editidtiaicher, Paris, 1984,
page 3.
% Ibidem, page 21.
* Ibidem, page 22.
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Apres quelques développements sur I'incidence dessions, les variables de décision et les
formes de I'avenir selon leur degré de certitudelaoprobabilité de leur réalisation, les auteurs
proposent une classification des décisions suieamtobjet. Ainsi distinguent-ils les décisions
opérationnelles (ou d’exploitation) et les décis@tratégiques. La décision stratégique
concerne les relations de I'entreprise avec leemnilet porte essentiellement sur les choix de
marchés et de produits ; elle reléve du long teroaedécision opérationnelle porte sur
I'exploitation courante (établissement des plansietjdes budgets, gestion des stocks...) ; elle
concerne le court terme. Cette distinction montia,gdans un univers évolutif, I'entreprise ne
doit pas se limiter & I'exploitation courante squesine de devenir inadaptée et d'étre éliminée.
M. Darbelet et J.M. Lauginie proposent ici une awassification en deux parties et non plus en
trois. Les décisions opérationnelles semblent idaas aux décisions d’exploitation, d'ailleurs
les auteurs soulignentles décisions opérationnelles porte sur I'expla@atcourant8 », on peut
donc Iégitimement s’interroger sur l'intérét de diépper cette nouvelle typologie. Devant cet
obstacle que les auteurs percoivent, ils concludimtus ces criteres de classification des
décisions de I'entreprise sont convergents ; loestiichéance s’éloigne, le degré de généralité
augmente, les variables de choix deviennent plasneuses et qualitatives et I'avenir est
imparfaitement connu, tandis que 'objet des déns se déplace du plan opérationnel au
domaine stratégiqué» Cette conclusion peut sembler de nature a rmsts néophytes en
gestion. Si tout converge, plus de difficulté ! @gut loisiblement s’interroger sur I'intérét du
niveau des décisions de gestion, mais les auteuwlgveloppent pas cette question qui n’est pas
centrale dans le cadre du manuel destiné aux étsdia STS. D’ailleurs le reste de I'ouvrage ne

traite pas cette question, auquel le programmeiefin’accorde pas de place particuliere.

2. Economie d’entrepriseJean-Max Plat et Léopold Moreau, 1989
2.1. La décision réduite au décideur
L’'ouvrage, pourtant fort complet de ces deux awealnordent a peine cette question. Dans le

chapitre quatre, le savoir entreprendre le « Pbinta démarche du décidéb; les auteurs

® Ibidem.
® Ibidem.
" Ibidem.
8 Economie d’entrepriselean-Max Plat, Léopold Moreau, Les Editions BendrLacoste, Paris, 1989, page 107.
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rappellent que : k’entreprise doit rester en phase avec son envieoment, économique, social,
politique, technologique... Pour ce faire le décidenr charge de cette recherche d’adéquation
doit adopter la démarche suivante :

- tout d’abord percevoir les évolutions,

- ensuite rechercher les réponses possibles aux gmud posés,

- enfin déterminer les moyens et méthodes pour fade’ »

2.2. Conclusion : une place quasi inexistante de ¢gcision

Apres quelques propos d’une grande banalité, esieiproposent une version du modéle IMC
appliqué au décideur, sans faire de référence a$imon. La question de la prise de décision ne

sera & aucun moment développée par la suite.

3. Economie d’entreprise BTS 10Q.Larue, A . Caillat, G. Jacquot, 1992

Le chapitre six de cet ouvrage est titréLa«démarche du dirigeant : un gestionnaire et un
décideur'® ». La premiére partie porte sur les notions dalifiés de I'entreprise, d’objectifs, et
de projet d’entreprise. Puis les auteurs abordeqtiestion des catégories de décisions, de

programmation de décisions et de transmission éeisidns.

3.1. Les catégories de décisions
Les auteurs présentent de maniére simplifiée leaheadiH.l. Ansoff «es décisions peuvent se
classer en:
- décisions stratégiques qui concernent les choixpdeduits et des marchés (décisions
d’expansion ou de diversification) ;
- décisions administratives qui concernent la répgamti des taches et de l'autorité et
conditionnent I'allocation des ressources (décisitinvestissement, de recrutement,...) ;

- décisions opérationnelles ou de mise en marcheléeisions d’exploitation’ »

° Ibidem, page 108.
9 Economie d’entreprise BTS D, Larue, A. Caillat, G. Jacquot, Edition Hachet®92, page 73.
" bidem, page 77.
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Ce modele trés connu est présenté avec le nonnda&ateur ce qui est plus satisfaisant d’un
point de vue didactique, méme si la distinctionresigs fonctions administratives et

opérationnelles demanderait des développementsléoraptaires sur le modeéle d’l. Ansoff.

3.1.1. Le comportement du décideur et la prise deédision

Sous ce titre les auteurs proposent le tableaastii

«

Catégories de | Technique de prise de décision Techniques de prise de décision
décisions traditionnelle moderne
Décisions non - Jugement - Approche rationnelle
programmeées - Intuition (identification du probléme,
- Creativité recherche de solution, choix,
- Expérience controle)

- Informatique (programme
d’aide a la décision,

conception de nouveaux

programmes)
Décisions - Habitudes, routine - Recherche opérationnelle
programmeées - Procédures standard (liste type (analyse mathématique,
d’actions a realiser) modéles, simulation),
- Recours au supérieur - Informatique (programme
hiérarchique déja en place)

Ce tableau renvoie doublement au modele de H.A.Sians sa distinction entre décisions
programmeées et non programmée et dans le rappabdale IMC comme processus rationnel de
décision. La distinction entre prise de décisiordarae et traditionnelle est ici assez suspecte.

Dire que la décision moderne est plus rationnelke lg décision traditionnelle qui serait fondée

12 | pidem.
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sur l'intuition, le jugement, la créativité rested contestable. Les réponses apportées dans la

ligne « décisions programmées » sont plus satesftes.

Cet exemple de tableau montre bien les limitesal@xposition des connaissances dans ce type

de tableaux qui restent le plus souvent allusitsbesivement simplificateurs.

3.1.2. La transmission des décisions a travers deuitiples supports

Cette derniéere sous-partie est consacrée a ungéajudsine autre nature et ne propose pas de
typologie des décisions mais des régles a suiwie p@ux transmettre les décisions, il s’agit
donc ici d'un probleme de circulation de l'inforrmat. De plus les auteurs ne proposent aucun
développement rédigé, mais simplement un extrdi devue travail et maitrise n°488suivie

de la question suivante :Justifiez chacun des conseils précédents en mdrgeaats avantages
ils sont susceptibles de créer du point de vuéediichcité de la décisiort™»

On ne peut qu’étre surpris par le changement de dgpsupport dans ce manuel : extrait de
textes, exposeé de bribes de théories, matriceé@lgsidns, extrait dialogué sur la communication.
Cela rend le manuel moins austere mais exige v&au’il identifie correctement I'extrait et
I'exploite selon sa nature. Par ailleurs les nixede réflexion attendus sont tres différents dans
ces trois sous-parties. La premiere typologie delaeit de plus longs commentaires de la
pensée d’'l. Ansoff, le tableau est assez alludé goisieme document,kes 9 conseils pour
transmettre une décisionest en fait un exercice de communication. L'&tnddevra faire
preuve d'une grande agilité intellectuelle potertprofit d’une telle hétérogénéité de support.
Avec ce type de support de connaissance I'accongpagnt du professeur s’avere

particulierement important.

3.1.3. Des décisions aux actions

Le titre de la seconde partie de ce chapitre paduaiaser croire que les décisions ne sont pas des
actions, c’est a dire que la mise en ceuvre dedsidé et le contréle de cette mise en ceuvre ne

ferait pas partie de la décision comme I'a déndnc®fez a plusieurs reprises. Les auteurs

13 |bidem, page 78.
% Ibidem.
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rappellent tout d’abord les fonctions de directiidenry Fayol, qui ne sont pas au cceur de la
problématique puis évoquent deux niveaux de doectik On peut distinguer deux grands
niveaux gestion :

- la gestion courante ou opérationnelle,

- la gestion stratégiqu® »

Un texte d'illustration est proposé tiré d’'un mahde stratégi¥, ot I'auteur distingue ka

gestion courante ou I'exploitation du potentielldatreprise et la gestion stratégique ou la (re)-
création du potentiel de I'entreprisé ». Cette typologie ne manque pas d’intérét, iiser
d’ailleurs intéressant de la comparer avec celleAdisoff. Il importe de souligner que les
auteurs parlent ici de niveaux de décision et g@wdrlaient plus haut de catégories de décisions.
Mais les catégories d’l. Ansoff sont aussi degaix de décision, ce qui peut créer une

confusion dans I'esprit des lecteurs.

Le dernier développement de ce chapitre porteesustlyles de managers, (a ne pas confondre
avec les styles de management) présentés dangnme’sxtraits du magazine I'expansion de
janvier 1991. Soulignons au passage que la plaearhoms de dirigeants de trés grandes
entreprises de I'époque sont devenus étrangerétadiants de 2010 ; la gloire du monde

managérial est particulierement éphémeére.

Conclusion : une ébauche de développement demandante réelle

compétence a exploiter les sources

Ce manuel consacre deux pages a la décision engaoiptrois typologies, qui ne manquent pas
d’intérét mais dont la raison d’étre peut semblesanre au lecteur néophyte. Par ailleurs la
grande variété de support si elle peut éviter kefune forme répétitive de transmission des
savoirs, demande aussi une réelle aptitude a ¢ésplte sources trés différentes, qu’il importe de

relativiser et de contextualiser pour en tirer fprof

15 |bidem, page 80.
16 Cf. A-C Martinet,Stratégie Vuibert (la date de parution n’est pas précisée).
" Economie d’entreprise BTS I, Larue, A .Caillat, G. Jacquot, Edition Hachet@92, page 80
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Conclusion sur la décision dans les trois manuelsétonomie d’entreprise des
programmes de 1975 et 1979 : une place tout a faireineure et conforme au
programme officiel
Ces trois manuels d’une grande densité consacnentrés faible place au concept de décision,
de deux pages a trois pages. Les travaux de H.Ar8semblent encore peu connus de ces
auteurs dont le texte est conforme a un programune’gccorde qu’une place tres mineure a

cette problématique.

Deuxieme section : PROGRAMME D’ECONOMIE D’ENTREPRISE DE
1995

Comme nous l'avons signalé plus haut, le programen£995 donne une place importance a la
décision en lui consacrant une partie entierepgut donner lieu suivant les ouvrages a deux,
trois ou quatre chapitres du manuel de premiénéearlLa place de cette question est donc

beaucoup plus importante que dans les manuelsdapbau programme de 1979

4. Economie d’entreprise BTS®F année Taylor Anelka et alii — Editions Breal,
1995

Conformément au programme ce manuel consacre daudeuxieme partie a I'entreprise centre

de décision et en particulier le chapitre 4 etleytre 7.

Sur les quatre chapitres consacreés a cette pladietraitent réellement de la question de la

décision, les deux autres étant consacrés a l'ieeeda pouvoir et & I'informatiof

Structure du manuel - Chaque chapitre suit une trame identique. Uigye plite d’ouverture
présente l'intérét du chapitre, titrée « Au cceuddbat », puis la problématique et la démarche.

Ensuite sont proposées 3 a 5 pages de documentaiivies de 4 a 6 pages de cours. Des

18 Economie d’entreprise BTS@année Taylor Anelka, Jean-Francois Dhenin, PhilippeoPi&ndré Serdeczny,
Patrick Simon, Editions Bréal, 1995, page 4.
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activités de synthése viennent compléter I'ensentlgle themes, proposés par le programme
permettent d’aller plus loin, nous examineronsipalierement celui consacré a la pratique de la
décision.

4.1. Analyse du chapitre 4 « La décision : défiriiin et typologie® »
Le titre du premier chapitre consacré [dentreprise centre de décisionest simple et explicite,
on peut s’étonner de I'absence de « s » a typolmgiées auteurs proposent plusieurs.
La page d'ouverture prend I'exemple d’'une équipéodé¢ball. Les auteurs, soucieux de trouver
une mise en situation censée plaire a leur publierm «Pour I'entraineur, les dés sont jetés, il
ne peut plus faire appel qu'a deux remplacantsch@x des onze autres joueurs par I'entraineur
avant la rencontre ne reléve pas de la méme cai@gerdécision que le choix d’'un éventuel
remplagant en cours de jeu. Le premier est réflésthatégique..., le second est d’ordre tactique,
souvent décidé dans l'urgence...les joueurs, dueaptlttie, prennent de multiples décisions
dont certaines sont décisives» Cet exemple introduit une premiére typologiedisiingue le
stratégique du tactique, les multiples décisiomseprpar les joueurs ne sont pas qualifiees, les
auteurs notent simplement qu’elles sont déciss@ss avancer le terme de décision
opérationnelle.
La problématique rappelle qu'il est vital quehacun fasse le bon choix au bon moment. Dans
I'entreprise le probleme est plus ardu (qu’au fadth aussi convient-il de classifier les
différents types de décisions afin de savoir pangle, face au probleme qui se pose, qui doit
décider, & quel niveau, selon quelle procédut».. Le terme classifier est curieux car le souci
de classification est plutot d’ordre intellectualeqd’ordre opérationnel, mais il est vrai que
I'entrepreneur doit se réserver les décisions lies importantes et déléguer les autres, sans que

cela n’exige un travail taxonomique particulieremé&abore.

4.1.1. Etude des « Documents de sensibilisation »

9 |bidem, page 65.
20 |bidem, page 65.
! bidem.

297



4.1.1.1. Un entretien de bon niveau avec H.A. Simon
Le premier document proposé est un entretien duwriae décision donné par H.A. Simon a la
Revue francaise de gestion de juin-juillet-ao0t3L99.A. Simon y rappelle les difficultés a
mesurer la qualité d'une décision et les facteesplus importants pour une bonne prise de
décision. Cet extrait est d’'un bon niveau et d'océs assez facile. H.A. Simon y et présenté
comme «Prix Nobel de sciences économique, il est le pesesdiences modernes de la

décision?? »

4.1.1.2. La valeur pragmatique des décisions ; l@arage de I'exigence
théorique
Ce titre assez énigmatigue aborde une problématigjoie et fort intéressante sur les jugements
relatifs aux valeurs des décisions. Apres des dgpeiment sur les risque relatifs aux décisions -
I'exemple de la décision d’Eisenhower du débarqudgrae Normandie illustre trés bien le
propos - et leurs évaluation , I'auteur conclutPuisqu’il n’est possible de juger en définitive de
la valeur d’une décision qu’apres qu’elle a étésgriet puisqu’on ne peut en faire autant pour
les alternatives auxquelles elle a été préféréasram sommes réduits a analyser les facteurs des
décisions qui ont le plus de probabilité de produdes réussites » Ce texte de bon niveau, tiré
d’'un ouvrage de N.R.F. Mafér aborde une question fondamentale et complexg@eDn
s’interroger sur son niveau de difficulté en déteichapitre, mais force est de constater qu'’il

ouvre sur une interrogation essentielle raremaitet.

4.1.1.3. Un extrait complexe pour le public visé
Ce texte tiré d’un livre de Pierre Lemaitre, prise de décisigrEditions des organisations 1981,
illustre la problématique des différents niveauxdéeision, avec une certaine complexitéQrn
peut ainsi classer les décisions suivant cellegant appel a des faits, ou plus exactement a des
estimations ou jugements basés sur des faits)les apii font appel a des jugements de valeur :
les décisions uniques (ou nouvelles) des décisép#titives, les décisions individuelles des

décisions de groupe, les décisions ou I'on ne plEspas toute I'information désirée

22 |bidem, page 66.

% |bidem, page 67.

24 Norman, Raymond, Frederick Mai@rise collective de décision et direction des grsiParis, éditions
Hommes et techniques, 1988.
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(incertitude), les décisions simultanées des da&tssséquentielles, les décisions stratégiques des
décisions opérationnelles. On peut aussi les ctats@rés le type de solution évoquée :
dilemme, puzzle ett...)* » Pierre Lemaitre fait un bel inventaire de typeddcisions classées
suivant des criteres binaires. Il continue en dgyghnt la notion de cycle décisionnel et en
soulignant la difficulté a trouver les causes dagart compte tenu de I'interdépendance entre les
décisions. Il s’'interroge sur I'erreur : kerreur probablement la plus commune est de
considérer que I'analyse du probléme est corrd@deart mesuré provient de ce que I'on n'a

pas bien dosé I'action (...) On décidera donc deawe I'action ; d’appliquer la pressioff »

Il renvoie implicitement a la phase intelligenceptabléme dans le modéle de H.A. Simon mais
pour un lecteur néophyte cela risque de ne péaidesens. D'une maniére générale, cet extrait
est d’'une grande complexité pour le public visé&niLimération de départ appelle d’autres
développements, que I'on peut attendre dans léepaotirs ou dans les explications fournies par
le professeur. La suite évoque la question desstetdes difficultés a analyser leur vraie cause
et a prendre des décisions en conséquence demapdefesseur d’illustrer le propos

d’exemples proches de la culture des étudiants.

4..1.1.4. Un tableau qui peut inciter a réfléchir
Pour répondre a la complexité du document précddsatuteurs proposent un exercice simple

en apparence, il s'agit de compléter le tableavesifi’ :

Horizon : Unique ou | Degré de Programmeée | Niveau
Type de |court, moyen |répétitive |certitude ou non
décision |ou long
terme
Passer une Immédiat Répétitive| Certitude Programmée  Opératitien
commande
Lancer un Long Unique Incertitude Non Stratégique
nouveau produit programmeée
% |bidem.
%6 |bidem, page 68.
" Ibidem.
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Accorder un

rabais a un client

Fixer le montant

d’ un budget

publicitaire (...)

Il est demandé a I'étudiant de : «domplétez le tableau ci-dessus en précisant |ésres
permettant de qualifier les différentes décisighdRarmi les différentes décisions, déterminez
celles qui sont difficiles & corriger une fois nssn ceuvr® » Les deux premiéres lignes
indiqguent comment faire. Le remplissage de ce tgtableau peut donner lieu a des discussions
nourries, par exemple le lancement d’un nouveadyt@st un événement qui est appelé a se
répéter et donc susciter une discussion sur sactéae unigue. Cela incite a réfléchir et cet
exercice bien conduit peut ouvrir & une vraie iatgation et & une démarche d’appropriation de

la question de la décision.

4.1.1.5. Décision individuelle ou de groupe, une ppche pragmatique
Le dernier document propose deux extraits du mémeage que le document deux sur la valeur
pragmatique des décisions. Il s’agit de situatmmcretes I'une sur le choix d’'un uniforme
d’hétesses pour une compagnie aérienne qui integjag le partage de la décision et I'autre sur
la mise en place d’un planning de travail le dinfendans un groupe de secrétaires. Ces deux
textes exposent des situations de travail telleslem étudiants pourront en rencontrer. On ressent
la volonté des auteurs de proposer des documessngéilisation qui ne conduisent pas les

étudiants a considérer que la problématique dédain est tout a fait abstraite et inaccessible.

Les documents de sensibilisation proposés en awealte ce chapitre apportent déja de
nombreuses connaissances et soulévent une autreirttgrrogation. La difficulté pour le
professeur, ou un auteur est ensuite que le ceussihpas redondant par rapport a cette
sensibilisation. Le risque d’une telle démarcheassqt I'étape de sensibilisation et celle qui est

titrée «L’essentiebdans ce manuel, serait de laisser penser qustéeast accessoire, en

2 |bidem.
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particulier ces ©ocuments de sensibilisationque nous venons d’étudier, et autréstivités

de synthése proposées a la suite dé’essentieb».

4.1.2. Etude de la partie cours — k’essentiel»

Ces quatre pages sont structurées en deux padigsemiere partie est titréd_e pilotage de

I'entreprise», la seconde kes obstacles d’aide a la décision

4.1.2.1. L’'analogie automobile ambigue
Les auteurs proposent dans la premiére sous-pitndie «A-La notion de pilotage une
analogie entre un véhicule et une entreprise. @etiogie assez courante ne prend pas en
compte la dimension fondamentalement humaine dogrhéne organisationnel. @n peut
comparer une entreprise a un véhicule en mouver@endernier pourvu de ses qualités propres
(technicite, réserve en carburant...) doit, partaindpoint, arriver au terme de son périple en
s’engageant sur le meilleur parcours déterminé g@m conducteur. Il faut donc prévoir le
parcours (décision stratégique), €laborer un stigeconduite, des points de passage, de repos
(décisions tactiques) et guider son veéhicule par atecélérations, des freinages, des
changements de vitesse (décisions opérationnéflesfette analogie de I'entreprise avec une
machine peut éclairer la typologie des décisiorasmalle peut laisser croire que I'entreprise
réagit comme une chose alors qu’elle est essamtieht faite d’hommes, avec leur propre
rationalité, leurs propres intéréts, leurs talenteurs limites. A un premier niveau cette anaogi

peut éclairer mais elle peut aussi générer unervisiécaniste de I'entreprise qui réduit les

.....

4.1.2.2. Le modéle IMC sans H.A. Simon
Le second point développé porte sur les étapesategsus décisionnel en reprenant les phases
suivantes :
« 1.Identification du probléme — Phase d'’intelligence
2. Recherche des solutions — Phase de réflexion

3. Choix d’'une (ou plusieurs) solution(s) — Phasdaldécision proprement dite

29 |bidem, page 112.
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4. Mise en ceuvre de la solution — Phase de mispg@ication

5. Controle et régulation- Phase de suf¥

Cette présentation découle du modele IMC qui rpastcité en tant que tel., mais est présenté
comme un grocessus logique qui permet de mettre en ceuymesa de décisiort’»

A plusieurs reprises les auteurs font appel astegsystémique dans ce développement de
cours, mais sans jamais faire référence a I'apgreghtémique. Les termes de pilotage et de
régulation sont spécifiques a I'approche systemifp@geméme dans la marge de gauche les
auteurs définissent : Régulation par rétroactioff » mais ils ne rattachent jamais explicitement
ces termes a I'approche systémique. Le passagerme thanagérial générique de direction de
I'entreprise, au terme systémique de pilotage @&tileprise opere un glissement sémantique qui
n'est pas signalé et tend a faire croire que cas tlkmes sont équivalents, sans indiquer que le
mot pilotage releve d’'un autre champ d’appartengueele mot direction. Il est assez courant
gue les auteurs de manuels procedent ainsi, stiasher explicitement les concepts a leur

champ d’appartenance, ce qui est lacunaire d’umt pl@ vue didactique.

Les derniers développements exposent sommairenfiEmedts modeles de prise de décision
sans faire référence a aucun auteur, ni a aucatespéorique auxquels les rattacher. Que le
modele de I'acteur unique soit taylorien, ou le glecadministratif soit weberien, n’est jamais
dit. Le lecteur aura d’autant plus de difficultése ces modéles a d’autres savoirs et risquera

fort de n’en garder qu’une mémoire éphémere.

4.1.2.3. IMC seul modéle rationnel ?
Conformément au programme les auteurs traitendees points, qu’ils introduisent de la
maniere suivante : Kne décision rationnelle et raisonnée repose supratessus logique de
prise de décision qui peut donner lieu a I'applioatde plusieurs méthodes ? Quelles que soient
celles-ci, le décideur, s'il veut faire le bon chadoit maitriser un ensemble de contraintes qui

peuvent apparaitre comme des obstacles a une geisiécision idéale. Cette derniére nécessite

30 |pidem.
31 bidem.
32 bidem.
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de nombreuses informations (rapports, explicatiegrbales, documents divers...) elle fait
souvent appel a des méthodes de type scientifiggi€an qualifie communément d’outils d’aide
a la décisiort® » Parler de décision rationnelle et raisonnéewstux, on peut s'interroger sur

la différence entre les deux et les auteurs re@Bhsur la notion de processus logique dont le
statut est assez ambigu, mais qui doit signifidei étapes du processus décisionnel canonique
exposeé plus haut. Implicitement cela revient a dmer sans le dire qu’il n’existe qu’un
processus décisionnel valide, celui du modele IMQue les autres processus sont illogiques.

Les phrases suivantes servent de transition p@&gepter les développements a venir.

4.1.2.4. Glissement sémantique et risque de confoisi
Ce faisant les obstacles du titre deviennent defaintes dans le tableau et les auteurs listent

ces contraintes liées auxliknites» et illustrées d’exemples :

Contraintes Limites Exemples
Le temps

Les ressources matérielles

Le personnel

Le pouvoir

Psychologiques

Sourcé”. »

Les auteurs suivent ici les programmes a la leReppelons les termes exacts du programme
« Mettre en évidence les obstacles a une décisioomalle : identifier les contraintes de temps,
de ressources, de pouvoir et les facteurs psychpleg®. » Les obstacles & la décision
rationnelle renvoient a H.A. Simon et a la théadieda rationalité, limitée par divers obstacles
comme I'expérience du dirigeant, I'acces a l'infation, 'urgence... La question des
contraintes de la décision - toujours prise soudraote et particulierement en entreprise - est

une question d’'une autre nature. Les contraintéerdps, de ressources... sont en effet des

3 |bidem, page 114.
% |bidem.
% Programme d’économie d’entreprise en STS, Deuxigange I'entreprise centre de décision — Arrétd 885.
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contraintes mais elles ne sont pas a propremeletr phas obstacles. Cette approximation dans
'usage des termes conduit a un certain flotterséntantique et a la confusion entre deux

problématiques proches mais pas exactement idestiqu

4.1.2.5. Comment exposer des outils sans leur asp@chnique ?
Le dernier apport de cette partie de cours esttito@si’'un tableau des outils d’aide a la décision
qui en expose simplement quelques principes etjgaslexemples d’application. Cela est tout a
fait conforme au programme qui spécifiguon n’ abordera pas les aspects technigtfesOn
peut s’interroger d’un point de vue didactique Isuiait d’aborder la notion d’arbre ou de table
de décision ou un réseau PERT sans présenter ameople visuel alors que ces outils sont une
représentation tres visuelle de processus décisisnmais ce choix des auteurs est conforme a

I'esprit du programme.

4.1.3. Des Activités de synthese bien adaptées au public

Ces activités de synthese proposent differentcmesy visant a faire acquérir a I'étudiant des
compétences dans la consultation et I'exploitatietta documentation économique ainsi que
I'étude spécifique d’'un cas d’entreprise. Poursiifar le cours sur la décision les auteurs
retiennent différentes décisions d’entreprisegsirdu Figaro et d’Alternatives Economiques. Les
titres de ces articles sont les suivants : «

- IBM stoppe la distribution des ses micro-ordinateaquipés d’un pentium,

- Pourquoi Hoover ferme-t-elle son usine de Dijon-pan ?,

- Alcatel-Sel reste a Mannhein,

- Bréguet dépose son bilan,

- Fiat un retour a la « dolce vita®’

Ces titres expriment bien le contenu de ces astelexposent tous des décisions stratégiques. En
fait ils auraient pu tout aussi bien illustrer urapitre sur la stratégie. Il semble que 'esseittiel

est davantage de travailler sur des textes dalaé&€ontemporaine de I'entreprise que sur le

36 i

Ibidem.
37 Economie d’entreprise BTS™année Taylor Anelka, Jean-Francois Dhenin, PhilippeoPi&ndré Serdeczny,
Patrick Simon, Editions Bréal, 1995, pages 116,113,
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concept specifique de décision. Le dernier text@les long et son questionnement plus nourri,
pour répondre a la contrainte du programme d’aealyse situation d’entreprise. S’il et été
intéressant de choisir des textes illustrant desutriveaux de décision, il faut reconnaitre a ce
choix de texte une certaine variété de questi@i®és et une bonne accessibilité pour un public

de jeunes étudiants.

4.1.4. Un theme sur la pratique de la décision iatessant mais qui n’évite pas

les clichés

Le programme de 1995 a introduit des themes emogaie d’entreprise, économie générale et
droit. Dans I'esprit du programme ces thémes vigaeapprofondir une question, et offrait un
espace de liberté au professeur. Dans ce manigptiges sont consacrées au theme. Une
premiére rubrique débat aborde la question dediucg dans la décision. Autour de deux textes
«L'urgence est-elle bonne conseillére,2tiré deScience et vie économie n° 79 de janvier 1992
et «Décideur lent, décideur rapidetiré deGérer et comprendre n° 28 de septembre $9@2s
deux textes exposent clairement la question der&rainte du temps dans la décision alliant
considérations générales et exemples. lIs fonfdtatiun questionnement commun incitant les
étudiants a la synthese. Le choix des auteursriteecee théme sur I'urgence dans la décision
reléve de leur liberté d’auteur et n'appelle pasalmentaire. Les professeurs et les éléeves

disposent ici d'un approfondissement intéressaobetret de la problématique de la décision

En revanche la derniére page du theme titré « &tarrplus loin, la pratique de la décision
revient sur la question de la rationalité de lagién sous forme de plan, dont les principaux

titres sont les suivants : «

I. Les obstacles a la prise de décision
A. Les facteurs d’incertitude : risque de décidiégradée

B. Les facteurs de blocages de la décision : ristpiparalysie

% |bidem, pages 122 et 123.
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II. Les mécanismes de prise de décision
A. Formaliser la prise de décision : diminuer I'entitude et le temps de réponse

B. Favoriser la prise de décision (améliorer la cégité) > »

L’introduction de ce plan mérite qu’on s’y arrétel:a théorie de la prise de décision est fondée
sur la rationalité. Or I'observation de la réalittes entreprises montre qu’elles ne prennent
presque jamais de décisions rationnefles.Cette phrase est lourde de sous-entendu, leifpin
étant que la théorie n’est pas conforme a la édlés auteurs reprennent cette idée du sens
commun que la théorie est toujours décalée paorapga réalité, incapable de la saisir et, en
poussant I'argument a sa limite, inutile. L'obseiwa, qui est valorisée, est censée révélée que
dans la réalité des entreprises, la décision piestque jamais rationnelle. Leresque jamais

est une nuance que I'on appréciera. Cette phrasgrengue les auteurs sont passés
complétement a coté de la théorie de H.A. Simon Bothéorie permet justement d’observer les
entreprises avec un autre regard. Que les thgmaelslisent du réel, gu’elles modifient nos
perceptions, et nous introduisent a une meillearepréhension des phénomenes dont elles
cherchent a donner une explication plus synthétaguetelligente, n’effleure pas 'auteur de
cette phrase nourrie du cliché basique, opposarhéories oiseuses aux observations solides des

hommes confrontés a la réalité.

Le développement du plan expose tout ce qui petd\ar une décision rationnelle et les moyens
de dépasser ces obstacles. Ces développements-erémmes peuvent présenter un certain
intérét, mais le probleme didactique qu’il soulege celui de la place de cet exercice a la fin du
theme sur la décision. En quoi la présentationedglan permet-il d’aller plus loin, alors que

cette question a déja été traitée, dans le coynardes textes proposes ?

39 Ibidem, page 124.
0 bidem.
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Conclusion : les champs d’appartenance de conceptsstent flous

Les sources de ce manuel sont riches et variépsésente des textes de niveaux divers, de
I'extrait d’entretien d’H.A. Simon a l'article deyirnal tres contextualisé et périssable.

Ce manuel suit le programme de tres prés, il n‘anetn de ses aspects c’est d'ailleurs la seule
collection & rappeler le programme en début d’ogera Le découpage en quatre parties -
documents de sensibilisation, I'essentiel, activité synthese et theme — est assez complexe et
ne simplifie pas l'acces aux connaissances. Ceégeptation demande une vraie compeétence
pour hiérarchiser ce qui est essentiel de ce q@Eceessoire. On peut douter de I'aptitude d’un
étudiant de premiére année de section de STS arog®ite hiérarchisation par lui méme.
L’absence de références explicites au champ d’éapamnce de concepts comme les concepts
systémiques, de pilotage et de régulation ne fa@ks le travail de I'étudiant, de méme que le
fait de ne pas citer les auteurs de modele dévelbiipsion que ces modéles sont universels,

sans origine ni inscription dans un espace théerigns lesquels ils sont apparus.

5. Economie d’entreprise BTS;IRudolph Brennemann, et alii Editions Dunod,
1995

5.1. Une structure de manuel conforme a I'époque
Celle du manuel de Dunttest assez proche de celle de Bréal. Chaque ahaffite une série
de textes de diverses natures présentés dansrutrggastructuré. Un mémo propose une courte
synthese des idées principales sur une page eeaendeux pages. Des activités regroupent

d’autres textes qui approfondissent un point spppafde la problématique.

A la différence des autres ouvrages ce manuel ppges analyses transversales économie
d’entreprise-droit, dans une rubrique passereltaas la rubrique activités. Cela répondait au
souci marqué de 'inspection générale de I'époqudélelopper les transversalités entre
I’économie d’entreprise, I'économie générale atri@t. Sur les quatre principaux manuels que

nous avons étudiés celui-ci est le seul a propaséype de travail. Le souci de transversalité

“! Ibidem, page 8 et 9.
2 Economie d’entreprise BTS-Rudolph Brennemann, Sabine Separi, Jean Longattéons Dunod 1995.
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s’est estompé a la fin des années 90, car il pdsaiprobléemes didactiques de confusion entre

les champs d’appartenance des coné&pts

La partie consacrée a I'entreprise centre de aécdimporte trois chapitres : «
- Chapitre 4 - Information et décision,
- Chapitre 5 — Le processus de décision,

- Chapitre 6 — L'exercice du pouvdit»
Nous centrerons I'étude sur les chapitres 4 et 5.

5.2. Analyse du chapitre 4 — Information et décisio: alternance de textes d’auteurs
et de documents contextualisés
Nous nous intéresserons principalement a la prerpigrtie de ce chapitre qui est titrélea
décision pour I'actior». La seconde partie porte principalement sufdiimation, 'importance
de la qualité de I'information et de ses sourcasg edécision. Les sources des documents de la
premiére partie illustrent le choix des auteursi@@as éluder la dimension théorique de la
guestion. Nous pouvons en dresser la liste suivante
- L’entreprise Grangge- texte assez technique sur des décisions quierntis de réduire
les délais de production de meubles — source riéa,di doit s’agir d’'une synthése
rédigée par les auteurs
- La bonne décision selon H.A. SimeExtrait d’'un entretien de la Revue francaise de
Gestion, juin, juillet, aot 1993. Cette sourcérsavait également dans I'exemplaire de
Breal.
- Historique de la décisior Ce texte de Lucien Sfez est un extrait de soz$is-je sur
les ages de la décision. Ce manuel est le seullavdéachette a proposer un extrait de L.
Sfez
- Position relative des niveaux de décisto@ette pyramide décisionnelle distinguant les
niveaux stratégique, tactique, et opérationneliest du livre de Jean-Louis Le Moigne,

Les systémes de décision dans les organisatts1974.

3 Nous reviendrons sur cette question importantdapsuite.
4 Ibidem, pages 56 a 105.
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- Les décisions de I'entreprise Jeanrus@e texte donne I'exemple de différents types de
décisions prises dans une entreprise que I'étud@ibteclasser suivant la pyramide de J.-
L Le Moigne.

- Autres typologiesCe document dont le titre est flou montre diffides décisions d'une
entreprise de la presse quotidienne régionale @jicanger rapidement de fournisseur
d’encres. Ce texte sans source, ce qui laisse pgadlea été construit de toute pieéce par
les auteurs, sert de prétexte a I'application drudgent suivant.

- Le modele programmé/non programs€e tableau est tiré de J.-L. Le Moighes
systemes de décision dans les organisafRisis 1974. Ce tableau distingue en ligne les
décisions programmeées et non programmeées et oppadeux colonnes les décisions
classigues aux décisions modernes. Nous avonsat&antré un tableau de ce type dans

le manuel d’Hachette de 1992mais I1égérement modifié et ne citant pas la sourc

Les auteurs proposent ensuite une exploitation@délbgique ; il s’agit d’'un questionnement
sur les niveaux de décision que I'on demande déreet d’une réflexion sur les critéres de
classification. Dans ce manuel les questions smrbupées a la suite de plusieurs documents,
alors que dans la plupart des autres manuels &stiqas portent sur un seul document.

Le propre de ce manuel est de proposer des tedaedrs de référence comme, L. Sfez, J.-L.
Le Moigne. L'alternance entre documents contexséaliet apports théoriques, comme les

typologies permet une bonne appréhension de ldiqoes

5.3. Analyse du chapitre 5 - Le processus de déaisi
Ce chapitre est découpé en deux parties ; 1-Laidedécision, 2- La prise de décision, ce choix
est curieux car la plupart des ouvrages, conformméane référentiel traitent d’abord de la
guestion de la prise de décision avant d’abordés de la prise de décision. Nous nous

intéresserons en particulier a la partie consaitagrise de décision

5 Economie d’entreprise BTS I, Larue, A. Caillat, G. Jacquot, Edition HacheReris, 1992, page 77.
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5.3.1. Processus décisionnels

Les auteurs semblent utiliser indifferemment lesies de processus de décision et de prise de
décision.

Un premier schéma est tiré d'l. Anstét distingue les prises de décision en sériesairiees
de décision paralléles. On y retrouve une typologiedistingue « :
- Décisions courantes,
- Décisions administratives,
- Décisions stratégiques.»
Cette typologie est difféerente de celles présemnéasdemment mais les auteurs n’y attachent

pas d'importance.

5.3.2. Des schémas parfois abscons

Ce schéma d’l. Ansoff évoque le systeme logistidgiéa firme que des fleches relient aux trois
types de décisions courantes, administrativedégiues. Un deuxieme schéma concernant la
prise de décision en paralléle pose un premier pawguant @nalyse et diagnostic du type de
probléme», puis une fleche conduisant & un second paétermination du type de décisions
requises »a coté duquel se trouve une accoladgratégique, administrative, courante Une
autre fleche conduit ausysteme logistique de la firrme Force est de constater que ce schéma
n’est pas compréhensible. On peut faire I'hypotligseles décisions prises en parallele
répondent a une logique systémique mais cela agsteuver et encore faut-il connaitre
I'approche systémique... Ce schéma présenté saneaegplication est extrémement difficile a
commenter. Comment répondre a la question d’accgngraent : «20-Expliquez les différences

entre la prise de décision en série et la priseléeision paralléle*®»

“%|. Ansoff Vers une théorie stratégique des entsegrinEconomie et sociétégme 2, n°3 1968.

*" Economie d’entreprise BTS-Rudolph Brennemann, Sabine Separi, Jean Longatiéons Dunod 1995, page
77.

“8 |bidem, page 78.
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Le document suivant est un tableau de dix lignesnet colonnes sur les différents modéles de
prise de décision. Ce tableau tiré d’'un manuel dfféenica est d’un grand intérét, pour le
professeur. Il présente en 50 cases :

- le modéle de H.A Simon,

- le modéle de Drucker,

- la démarche systémique,

- la démarche militaire,

- le modéle de la recherche scientifidtie.

Ce tableau complet est une source assez rareubsipwwlement regretter qu’il soit pareillement
allusif. Le modéle IMC est présenté dans 3 casedDt s'interroger sur la maniere dont un
étudiant pourrait répondre a la questio?B« Pensez-vous que les mémes modeles soient

applicables pour tous les types de décision ? panirgt commen®® »

La question dite de réflexion présente le mémeeédgrcomplexité. 24 - Comment peut-on
gérer une entreprise sans décidet'® En fait la vraie réponse est de reformuler lasgjon en
demandant : peut-on gérer une entreprise sansetlétid réponse est alors simple, c’est non !

5.3.3. Faiblesses didactiques des tableaux sans coemtaires

D’une maniere plus générale ces deux exemples erdriés limites de 'usage des tableaux sans
commentaires. Leurs vertus didactiques sont legusent faibles, voire inexistantes, quand ils
ne nourrissent pas de confusions dans I'esprietie®s. Ces tableaux et schémas sont le plus
souvent allusifs. lls peuvent constituer des sysghéntéressantes une fois la matiere maitrisée,

mais en aucun cas des supports pertinents poyramaére approche d’'une question.

Conformément au référentiel les auteurs traitent fiair ce chapitre des obstacles a la décision,
avec des textes de H.A. Simon et J.-L. le Moigimesi@u’un article tiré de Science et Vie

Economie de 1992, dont I'auteur n’est pas cité.dwesstions posées sont d’un niveau élévés et

4 |pidem.
50 |bidem.
51 bidem.

311



font appel & la culture supposée de I'éléve awgatit son exploitation des documents. La
guestion dite de réflexion3d- Précisez les différences entre décision etge®ags de
décision® » est en effet une question fondamentale, majeandouter de la pertinence de la

réponse des éléves s’ils prennent uniquement aoples documents présentés.

5.3.4. Mémo, le souci d'une approche transversatéeec I'économie et le droit

La synthése proposée en une page et demie re@strddture du plan, dans une langue claire
elle retrace les idées dominantes en rappelaaplesrts des grands auteurs, H.A. Simon, J.
MarchR. M. Cyert. Les auteurs proposent deux sewseevant aussi de prolongement, le Que-
sais-je de L. Sfez et Btratégor un traité de stratégie publié cHeter éditionsen 1993. Les
auteurs complétent cette synthese par une passdi@tionomie d’entreprise/droit sur la loi

informatique et liberté du 6 janvier 1978 sur liebiers informatiques.

5.3.5. Des activités de haut niveau

Elles portent sur la pertinence des systemesathmdition, I'importance de la qualité de
l'information et les circuits de décisions chezadgiteur de logiciels.?2 Le theme de
développement structuré proposé ne mangque pas itiamlia I'aide de deux documents, I'un

sur la culture nationale et les processus de @égisiet I'autre sur le role des banques fournissant
des garanties aux industriels relativement auxugsdechnologiqué$les éléves sont invités « &
partir des documents présentés et de vos conneéssana analysez dans un développement
structuré en quoi les processus décisionnels sflnencés par I'environnement économique et

juridique>®

Ces deux textes d’'un haut niveau, demandent dieséglalités de compréhension des
documents pour alimenter le traitement de la probtéjue proposée en développement

structuré.

*2 |bidem, page 79.
%3 Ibidem, page 84, ce document est tiréStatégor inter éditions 1993.
¥ Ibidem, page 85, ce texte est tiré Bekosdu 12 juin 1994.
%5 |bidem, page 84.
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5.3.6. Théme : la pratique de la décision, le couga de I'approfondissement

Comme le programme officiel le demande, les autderrse manuel proposent en plus un

exercice d’approfondissement portant sur le théenkedtreprise centre de décision.

lls proposent tout d’abord quelques questions puaux cerner le theme. Malheureusement a la
suite d’une erreur de mise en page les questiapopées dans ce théthportent toutes sur
I'approche systémique qui renvoie au theme prédémlehion retrouve toutes les questions
portant sur la décisiGh Les premiéres questions de la rubriquikmiter» appellent des
connaissances déclaratives : «

- Qu'est ce qu’une décision ?

- Qu’est-ce qu’'une décision de gestion ?

- Quelles sont les variables, internes et externksrganisation, qui influencent les

décisions ?

- Qu'est-ce que l'information®$ »

Ces questions trouvent leurs réponses dans le,@iurs conduisent pas a des développements

complexes.

La seconde rubrique porte le nom suiva@thercher les problématiquesles trois premieres
problématiques a retrouver sont les suivantes : «

- Pourquoi faut-il décider dans une organisation,

- Les décideurs cherchent-ils la solution optimalard@ntreprise ?

- Quelles sont les relations entre information etisiéo dans I'entreprise? »

*6 |bidem, page102.
> Ibidem, page 50.
*8 |bidem, page 50.
%9 |bidem.
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Il apparait que ces problématiques renvoient tadss questions déja traitées dans les chapitres
précédents, il s’agit principalement ici d’exera@Bapplication et de travaux de préparation a
I'épreuve de I'examen.

Les deux articles du theme se distinguent surtesitagiticles présentés dans le chapitre par leur
longueur. Le premier est un entretien avec Petackar sur 4 a fin de I'autorité

hiérarchique»®°. A la fin du texte les auteurs citent de nouveaBfez et d’autres auteurs qui

contribuent a la revue Harvard expansion n° 53letGet entretien n'est pas suivi de questions.

Enfin les auteurs proposent usupport de travail : les laboratoires Lavoisiép et une série

de questions se rapportant a ce texte.

Conclusion : des sources scientifiquement intéregs@s exigeant une vraie

culture préalable

Ce manuel apporte de nombreuses sources intellestpeur aborder la question de la décision
et n’hésite pas a proposer des extraits d’entre@ec les plus grands auteurs qui ont traités
cette question. Il est dans ce sens d’'un niveasiglkvé que celui de Bréal. On peut s’interroger
sur I'accessibilité de certains textes pour unel@ophyte. Il propose un grand nombre de textes
et de travaux a réaliser, problématique a retrqud@ruments a exploiter, développement
structuré a construire. Le role du professeur é&rchinant pour proposer une sélection dans
'ensemble de ses travaux trés chronophages, egt’iinatériellement impossible de réaliser en
totalité avec une classe. Il est aussi détermipant enseigner la méthodologie a utiliser, les
connaissances attendues et les manieres de leferesemportance des développements

attendus.

Ce manuel accord une place aux travaux transvergalassocient I'économie d’entreprise et le
droit. Ces passerelles ou transversalités correspent a une demande de l'inspection générale

de I'’époque pour éviter les cloisonnements abukgfssavoirs.

%0 Tiré de Harvard I'Expansion, n°70, automne 1993.
1 Economie d’entreprise BTS-Rudolph Brennemann, Sabine Separi, Jean Longattéons Dunod 1995, page
104, cet extrait est tiré de G. Fausgucture : organisation et efficacité de I'entresgrDunod 1991.
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La présentation de certains schémas et tableamanque pas d’interroger sur I'intérét

didactique de ce type de documents pour un maruet denre. Le schéma présenté sur la prise
de décision en parallele et en série, n'est absattipas explicite. De méme le tableau sur les
différents modeéles décisionnels est aussi trogi&llGes deux exemples montrent clairement les
limites de telles présentations si elles ne sostsp@vies de développements rédigés révélant « le
sens des fleches », c’est a dire explicitant lasudations entre les concepts évoqués. De méme
les informations contenues dans les cases d’'uadalile synthése ne peuvent aucunement suffire

a un étudiant débutant n’ayant pas de culture @ioéaldu champ disciplinaire.

6. Economie d’entrepriselMichel Darbelet et alii Editions Foucher, Paris 199
Cet ouvrage de I'éditeur Foucher est tres diffédamts sa présentation de I'ouvrage précédent.
L’équipe d’auteurs a changeé par rapport a I'édipogicédente, Michel Darbelet assurant la
continuité est entouré de deux nouveaux auteurstruature de I'ouvrage est différente des
manuels de Bréal et de Dunod, dans la mesurermudlit par la tripartition — document,
synthése, activité - mais propose quelques doclumetéigrés dans un cours longuement
développé. Un dossier bref, de deux pages, pragesdocuments d’illustration du cours. |l

apparait clairement que ce manuel privilégie leso@digé plutdt que les documents.

Deux chapitres en particulier sont consacrés &desobn, le chapitre 5 titréRouvoir et

décision »et le chapitre 7 titré ka prise de décision. Entre ces deux chapitres, le chapitre 6
traite de la question delLdnformation et I'entreprise>. Conformément au référentiel un theme
compléte cette partie consacrée a I'entrepriseeelat décision.

Dans sa forme ce manuel reste assez classiguayre @omprenant quelques documents inséres

est complété d’'une colonne ou quelques phrasegntlecse rappellent les idées forces.
6.1. Analyse du chapitre 5 — Pouvoir et décision

Ce chapitre est divisé en deux parties I'une sdéldsion dans I'entreprise que nous étudierons

en détail et l'autre sur I'exercice du pouvoir @st une autre problématique.
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La premiére partie consacrée a la prise de degsisente I'originalité de traiter classiquement

des typologies et aussi de la démarche généraléadeur.

6.1.1. Les multiples typologies décisionnelles pefgées de maniere didactique

Ce manuel présente différentes typologies dangarale clarté. La source principale des
auteurs est le livre de J.-L. Le Moigri8ystéme de décision dans les organisataansPUF, qui
classe les décisions selon leur objet et selondeliéance, le croisement de ces deux critéres
permettant de construire un tableau trés clair xpoles notions de régulation de pilotage et de
planification.

L’objet de la décision conduit a rappeler les traigeaux attribués a 1. Ansoff, décisions
stratégiques, tactiques (ou administratives), djpénaelles. Le terme retenu par les auteurs ici est
décision tactique et non pas administrative, ajois c’est le terme d’Ansoff. La pyramide
décisionnelle ainsi présentée est de type militgtila didactisation en pyramide proposée par J.-
L. Le Moigne distingue {es petites décisions (opérationnellegjes décisions moyennes dites

« tactiques ou de gestiéh», des «grandes décisions dites stratégigifes Les notions
d’échéance et de champ couvert ne posent pasfariltifs didactiques. Les auteurs présentent
ensuite un repere cartésien dont les axes soheigre et le champ couvert, introduisant les
notions de régulation, pilotage, planification. @esions relevent du lexique systémique dont J.-
L. Le Moigne est le grand spécialiste francais,sx@aaucun moment cela n’est signalé dans
'ouvrage. Cette typologie s’ajoute donc a la tygi¢ stratégique/tactique/opérationnelle, sans

gue I'éleve ne puisse clairement voir ce qu'ellpage de plus.

Une autre typologie est ensuite présentée darétdd.dC’est celle H.A. Simon distinguant les
décisions programmables et non programmabl€e manuel va au dela de cette simple
distinction et affine le modéle en proposant urstimiition entre les décisions non

programmables fortement structurées et faiblentemttsirées. Le tableau de synthese présenté

2 Economie d’entrepriseMlichel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuz2atis, Editions Foucher, 1995, page
67.

%3 |bidem.

% Ibidem, page 69.
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conduit & une nouvelle typologie entre les décsjmmmgrammables, les décisions structurées et

les décisions hybrides, selon J.-L. Le Moigne.

Il faut reconnaitre la grande clarté des dévelomgremsur le concept de décision que les auteurs
maitrisent en profondeur. Ce manuel est certainefagrius complet sur la question, d’'un bon

niveau scientifique, et tout a fait clair d’'un podte vue didactique.

6.1.2. Des développements a la lisiére du sujet

Cet ouvrage propose de surcroit des développerapétifiques sur les notions d’objectifs -
généraux et opérationnels - de finalités, les chbitégiques ainsi que les plans et les budgets.
Ce choix des auteurs est étonnant car les progesrdemandent de traiter ces questions a
d’autres moments, en seconde année de formatiendéeeloppements ne manquent pas

d’intérét mais n’apportent rien de plus a la quastle la décision.

6.1.3. Un cliché tres commun opposant la théorie k&t pratique

Le dossier complétant la questidrpropose deux documents de nature trés différerte.
premier sur la prise de décision relative a unstigsement informatique vise a sensibiliser le
lecteur a la complexité de la prise de décisioarmftique dans une grande entreprise. Une
enquéte rapportée dans l'article montre la mardérg les directions générale, financiere,
informatique surestiment de leur propre importashees la décision finale. Cet article offre une
excellente ouverture sur la prise de décisionplEmomenes de pouvoir et d’autoévaluation par

les décideurs de leur impact sur la décision finale

Le second article est plus problématique en cd géfiicule un cliché trés répandu opposant la
théorie et la pratique, valorisant implicitemenptatique « efficace » par rapport a la théorie

inutile. Le tableaff est présenté de la fagon suivante : «

% Ibidem, page 85 et 86.
% |bidem, page 86.
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Planification

Ce que font les manageurs en pratique Ce que fastmanageurs selon la théorie

Agissent sur la base d’objectifs flous et Poursuivent des objectifs clairs et bien compris.

contradictoires.

Pratiquent rarement la direction par objectifs.  @jent par objectifs.

Se servent rarement des techniques de décidutiisent des outils quantitatifs pour décider.

guantitatives.

Planifient a court terme. Planifient a long terme.

Développent des stratégies en réaction aux|La planification stratégique constitue un

pressions de I'environnement. prolongement des activités prévisionnelles.

La source de ce tableau est double les auteurstnoBource : Stephen Robbinget «M.

Boisvert,_ Le manager et la gestjdres Editions Agence Arc. Incaucune date de publication ne

figure.

Le titre des colonnes est caricatural et imprécSe que font les managers en pratigy®n ne
sait pas de quels managers il s'agit. Entre lgeéant d’'une multinationale et le responsable
d’'une petite entreprise les pratiques en termgdatefication ne sont pas comparables. La
seconde colonne&e que font les managers selon la théerist aussi tout a fait imprécise, de
gu’elle théorie s’agit-il ? Une telle formulatios@édite la these qu’il existe une théorie

managériale unifiée tout comme il existerait desagaurs aux comportements stéréotypés.

Une telle approche conforte le sens commun qui éeopposer théorie et pratique. Selon cet
imaginaire la pratique est considérée comme bateéordre de I'agir, de I'efficacité, de la
puissance qui transforme le monde et le gére. éarith est de I'ordre du discours, du verbeux,
des élaborations conceptuelles justifiant I'inactientravant I'agir, valable pour ceux « qui
parlent comme des livres », les intellectuelshidgcopteres au sens développé par R. Barthes
(1957) dans les Mythologies. Une telle approchéemmernicieusement les éléves a adhérer a un
cliché tres répandu, ignorant que I'agir ne peuefééconomie des représentations et des

concepts et que méme si ces dispositifs sont imgams ils sont a I'ceuvre dans tout agir.
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L’analyse des cing premiers items montre que lésuasi ont simplement pris les termes
antonymes pour remplir la colonne « pratique »qQeest clair et bien compris devient flou et
contradictoire, le fréequent devient rare, le loagre se transforme en court terme, I'action
devient réaction. Ces propos ne sont appuyés sunauecherche, aucune interrogation. La

suité’ est du méme ordre : «

Organisation

=
D

S’efforcent de modifier les hommes pour les| Adaptent les taches aux exigences et capagi

modeler aux exigences du travail. des hommes.

Ici encore la caricature est patente, car un dingen situation cherche a organiser le travail en
fonction des capacités de ses équipes. Il estumians le compromis entre I'adaptation des
taches aux hommes et I'adaptation des hommes aigpqui leur sont attribués. Ici les deux
affirmations ne s’opposent pas mais se complée@ati impose de comprendre la complexité du
travail de management qu’une simplification abusiggpermet pas de comprendre ni

d’expliquer. «

Direction
Font des bénéfices monétaires les S’efforcent de motiver les employés par les
« motivateurs » de base. caracteéristiques intrinséques du travalil

Distribuent les récompenses organisationnell@slaptent leurs styles de gestion aux exigences
en tenant tout autant compte de l'effort, de la situation.
I'éducation, I'age et la séniorité que du

rendement.

Gerent en se modelant sur les souhaits

exprimés par la direction.

68

De nouveau cette présentation oppose des pratiguesistent ensemble dans la direction des

organisations. A ce niveau le titre des colonned pen sens. On ne voit pas en quoi « la

57 |bidem.
58 |bidem.
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théorie » inciterait davantage les dirigeants éivaeopar le contenu du travail que par des
gratifications pécuniaires. La prise en compteritéres statutaires détermine en partie les
rémuneérations et cela fait partie du consensusiksagisein de I'entreprise. De méme les
managers sont obligés d’adapter leur style de@esglon les circonstances, tout en prenant en

compte les choix stratégiques de la direction.dexsiéres oppositions portent sur le contrfle : «

Contrble

Evaluent seulement les actions facilement |Evaluent les activités « cruciales »

visibles et mesurables

Corrigent tous les écarts significatifs.

69

La tendance naturelle du management est en effealdier les actions les plus faciles & mesurer,
mais la qualité d’'un management consiste juste@émtuver des indicateurs pertinents pour le
pilotage de I'organisation. Il est évident quer®snageurs ne peuvent corriger tous les écarts
significatifs car ils n’en disposent pas. Le « tousst peu honnéte dans cette phrase car il est
naturellement impossible de corriger tous les éaans la conduite d’'une organisation, le terme
significatif renforcant le flou sémantique de cegiteposition. Qu’est ce qu’un écart significatif ?
Il faudrait déja répondre a cette question avargater celle de leur correction.

6.1.4. Quatre lacunes didactiques
Ce document présente donc quatre défauts majeurs :
- il conforte le lecteur dans un modéle d’opposisanpliste entre la théorie et la pratique,
- il laisse a penser qu’il existe une théorie unifilenanagement et une pratique unique
des managers indépendamment des organisations giloitent,
- il n’introduit pas a la complexité des décisiongyéstion,
- il décrédibilise une grande partie des textesfExi@ns précédentes qui risquent d’étres
pris pour « de la théorie », a apprendre pour tie@et sans grand rapport avec ce qui se

passe « réellement » en entreprise.

5 |bidem.
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6.2. Analyse du chapitre 7 — La prise de décision

En rupture radicale avec le document précédens, ¢imtions de grands auteurs ouvrent ce
chapitre : «
- «On rougirait bient6t de ces décisions si I'on vautafléchir pour les raisons pour
lesquelles on se détermine » Voltaire,
-« llarrive que les grandes décisions ne se prahpas, mais se forment d’elles-mémes »
Henri Bosco,
-« ll entre dans toutes les actions humaines ptusasard que de décision » André
Gide/% »

Ces belles citations ouvrent de vastes problémedigui ne sont généralement pas abordées avec
les classes. Les introductions des chapitres ned&mitieurs presque jamais exploitées en classe.
Ce manuel est le seul a proposer de telles pistesflexion, tout a fait en rupture avec les autres

travaux habituellement demandés aux éleves.

L’introduction effective du chapitre ne manque pas plus, pour une raison tout a fait autre,
d’intérét : « En raison des progres et de la généralisation gédimatique, on a cru dans les
années soixante que 'ordinateur pourrait a moyemie remplacer le décideur. En fait si de
nombreux outils de gestion, informatisés ou nosiséant le décideur au cours du processus de
décision (Il), celui-ci reste seul maitre de sksix. Une bonne connaissance des mécanismes et
des modéles de la décision est donc nécessaitex(ifette introduction a la mérite de rappeler

la croyance qui a présidé a la pensée de la dédlsins les décennies 60 et 70, celle d’'une prise
en charge par les systémes informatiques d’'un negroissant de décisions dans les
organisations. Cela explique I'évolution des reches de H.A. Simon sur le sujet qui le

conduisirent de I'étude des comportements admatitgraux «Sciences de lartificieb.

Le chapitre étudie donc dans une premiere padientedéles de prise de décision et dans une

seconde, I'aide a la décision, conformément aurarage. La premiére section étudie d’abord

% Ibidem, page 107.
! Ibidem, page 108.
321



les étapes du processus décisionnel puis les nsodeéleomportement du décideur, a l'instar du
plan qui avait été suivi dans le chapitre 5.

L’étude des étapes du processus décisionnel egtg@él’'un extrait de texte de H.A. Simon,
traduit de «The new Science of Management DecisidlY Harper and Row 196Qa
présentation des étapes du processus décisioniigeslaire et bien développée, la phase
intelligence du probleme en particulier. Le mod#deH.A. Simon est complété de I'exposé du

modeéle de prise de décision stratégique de Haf¥rard

H.A. Simon est a nouveau cité dans la section @vésaau comportement du décideur par
I'exposition succinct€ du modéle de la rationalité limitée, ainsi queuttas théories qui ne sont
généralement pas citées dans les autres manuets.léds auteurs donnent-ils une place a la
théorie de la dissonance cognitive de L. Festietjg modele du décideur émotif de L. Janis.

Les auteurs font ensuite référence a L. Sfez, eanhque : ®lus particuliéerement L. Sfez a
montré I'importance des organes de préparatiotad@écision : le choix final effectué par le
décideur, reposent en effet fréequemment sur lgsgsibons d’'un service, sur les études
techniques, ou les recommandations des expkstEette idée assez générale attribuée a L. Sfez
ne renvoie pas a une source particuliere, maiespond assez bien a la pensée de L.Sfez dans

les années 70/80.

Dans la seconde partie du « cours » les auteusdapient de maniere assez poussé l'aide a la
décision et les systémes interactifs d’aide a tasitn (SIAD), certainement au dela de ce que
demande le programme, mais avec une réelle madigise question. Le dossier de deux pages
est consacré & un texte sur la stratégie de e Saint-Mamét et au systéme expert de la
Banque populaire et porte davantage sur les pratigues de la stratégie et de I'information que

sur celle de la décision.

2 bidem, page 111.
3 Douze lignes lui sont consacrées.
" Ibidem, page 114.
S Ibidem, page 121.
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6.3 Le theme deux : un approfondissement exigeant
Un premier document tres général oppose les désisautiniéres aux décisions complexes, sans
aucune référence a une situation particulierep@ssage est extrait d’'un ouvrage de
vulgarisation, ©.Meruka,La prise de décision en managemenoll. Vuibert gestion 199%».
Ce document, comme ce second texte proposé nentedses d'intérét particulier. En revanche

les documents 3 et 4 méritent qu’on s’y attards fdaguement.

Le document 3 est tiré d’lgor Ansoff, la source opaa de précision kditions d’organisation
1989, Igor Ansoff » en revanche ce texte est fort intéressant eu'deprécise différentes
catégories de décisions, et ce texte est a ladeb&En des développements que I'on trouve dans
d’autres manuels sans que les auteurs en citentlae. «...) il parait indiqué de distinguer
dans ce champ plusieurs catégories de décisionsis Bn définirons trois, a savoir les décisions
stratégiques, les décisions administratives etiégsions opérationnelles liées chacune a un
aspect de transformation des ressources qui cariaeté I'activité des entreprisé&» Dans
'annonce de cette typologie I. Ansoff commencelpardécisions stratégiques, puis les deux
autres, les décisions administratives étant cagast les décisions opérationnelles. Cette
présentation s’inscrit dans le schéma classiqualopride d’abord la question des types de
décision en commencant par les plus nobles, lasidés stratégiques. Mais la suite de la
présentation bouleverse cet ordre alors que I. fAdgveloppe d’abord les décisions
opérationnelles qui n'ont rien de petites décisiaasnme elles sont parfois présentées dans le
schéma de J.-L. Le Moigne Les décisions opérationnelles sont presque toujoeltes qui
réclament le plus d’énergie et d’attention. L’olijeest de rendre le processus de transformation
des richesses le plus efficace possible, ou, antrda termes d’obtenir de I'exploitation courante
le maximum de profit. Les zones principales desif@tisont la répartition des ressources
(dotations budgétaires entre les départementssdidees de produits, la planification des
opérations, , la direction des activités de la et les contrdles a exercer. Les décisions les plu
importantes concernent la fixation des tarifs, déspositions a prendre pour assurer la

promotion des ventes, la prévision du programmprdduction et du niveau des stocks, et la

% Ibidem, page 123.
" Ibidem, page 124.
8 Ibidem, page 125.
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répartition des ressources a affecter respectiveraar recherches et développement au

marketing et aux opératiors»

Cette énumération montre I'importance des décisopégationnelles. I. Ansoff connait
visiblement bien les entreprises industriellesadypologie des décisions révele cette
connaissance. Selon les exemples de cette typdesyaecisions opérationnelles comportent des
dimensions de planification, de direction de |lanéret de contréle. I. Ansoff sait que si les
décisions opérationnelles sont défaillantes c’estieprise dans son ensemble qui est affaiblie. |l
aborde en deuxiéme les décisions stratégiqugs portent essentiellement sur les affaires, non
plus intérieures mais extérieures a I'entrepris@leis spécialement sur le choix des produits
gu’elle fabriquera et des marchés ou elle ventleaprobléme de la stratégie consiste, en
somme, a réaliser ce qu’on pourrait appeler en &smde métier un « accord d'impédance »
entre la firme et le milieu environnant, ou plusglement a décider quel est son domaine
d’activité et & quels types d'activité elle cheneha s'intéresser®® » Cette définition des
décisions stratégiques est tout a fait féecondeeequielle repose sur une distinction qui est le

plus souvent oubliée dans les manuels, entre fiieteet I'extérieur de I'entreprise.

6.3.1. L’approcheressources-based|. Ansoff

Avant de définir les décisions administratives nisaff prend la précaution de rappeler quelques
point fondamentaux sur sa maniére de concevoitréenise et les décisions qui s’y prennent.

« Sur ces points-1a, I'un des traits communs a tolésslécisions a prendre dans I'entreprise — a
savoir le fait qu’elles doivent s’inscrire dansdadre de ressources d’un montant limité —
devient encore plus important. Que I'entreprisd geipetite ou de grande dimension, elle aura a
choisir entre plusieurs affectations possibles eleressources : la priorité accordée au
développement de ses activités présentes 'empédbee diversifier, et la priorité accordée a

la diversification la menera a relacher son effdet production actuelle. L'idéal est de répartir

les ressources de la maniére qui lui permetteiimd’atteindre ses but¥>» Ce rappel n’est

™ |bidem.
80 |hidem.
81 bidem.
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pas gratuit, il permet de comprendre le soubassepaeadigmatique de la typologie d’l.Ansoff.

et en quoi elle se distingue d’une typologie mil@éau systémique.

Ce n’est qu'aprés ces précisions sur les ressogrceAnsoff définit les décisions
administratives dont €objet est de gérer les ressources en vue d’déarobles meilleurs
résultats possibles. Les problemes administratifssistent d’une part a organiser les structures
de I'entreprise (rapport d’autorité et de respongid, flux du travail et de I'information, canaux
de communication, attribution) et, d’autre partsaser I'acquisition et le développement de ces
ressources (approvisionnements, formation du permsipfinancement, acquisition
d’équipements¥* » La typologie d’l. Ansoff ne se comprend pleinetngue si I'on se situe dans
la logigueressources-base@ela renvoie a un paradigme entrepreneurial dpaeifdifférent de

paradigme fonctionnaliste ou systémitjlie

Les manuels présentent le plus souvent le model&woff en confondant les décisions
administratives et les décisions tactiques, qui parfois appelées décision de gestion. Ceci ne
manque pas de générer une confusion dans I'espfiéldve. L'intérét du texte de ce théme
d’approfondissement est de resituer cette typoldgres la logique des ressources, mais dans la
pratique pédagogique il apparait que les thenmsratement abordés par les professeurs ou
proposeés en travail individuel ; cet approfondisseiméclairant sur les typologies décisionnelles

risque fort de n’étre jamais étudié.

6.3.2. Un schéma clairement explicité

Le troisieme document de ce dossier est lui adssi d’enseignements didactiques. Il porte un
titre sobre, 4.e processus de décision et sa source estStratégie Martinet Coll. Vuibert,
Gestion®* » L'auteur de cet ouvrage de gestion doit étretidet. Ce manuel fait peu d’effort

pour donner les sources précises, considérantgbeutiue le lecteur ne retournera que tres

82 i

Ibidem.
8 0On pourra sur ce point consulter avec intérétitr d’Elie CoherEpistémologie de la gestiatans
I'encyclopédie d'Yves Simon, paris, édition Econoai1999.
8 Economie d’entrepriseMlichel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuzzditions Foucher, Paris 1995, page
126.
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exceptionnellement a la source citée, ce qui ndigid’ailleurs pas I'imprécision des sources.
Nous retrouvons ici I'exposé d’'un schéma dont remens traité plus haut sur la prise de
décision en série et en paralléle cité par le mlagdigé par Dunot. Nous avions souligné que

ce schéma était incomprehensible faute de commenta manuel de I'éditeur Foucher ne
commet pas cette erreur et permet au lecteur dereomire le schéma grace au texte qui
'explique. Ainsi I. Ansoff auteur de ce schémarigpar Martinet dans son manuel de gestion
explique-t-il : «Les processus de décision au sein d’'une entrepaseextrémement complexes
car ils dépendent d’'une multitude de facteurs tdiie et &ge de I'entreprise, structures de
pouvoir, valeurs et attitudes des dirigeants, éde I'organisation. Sans entrer dans le débat, on
peut pour notre propos caricaturer ces processudearx types : la prise de décision en série ou
en paralléle pour prendre une analogie avec lesitages électrique®.» 1. Ansoff explique
ensuite son schéma de maniére simple en rappetentv@au «Bien entendu, ces deux types ne
sont que des caricatures extrémes. Toute entreforsdionne en empruntant peu ou prou a
chaque processif$» Cet exemple d’'un méme schéma reproduit dans mheumxiels, I'un sans
aucun commentaire et 'autre avec les explicatdmbauteur, montre que le souci de réduire au
minimum les documents d’un manuel peut ruiner Escau sens et compliquer les choses plus
gu'’il ne les simplifie. Nous sommes ici en présedeee que I'on pourrait qualifier un effet de
seuil, c’est a dire qu’en dessous d’un certain dgaEment il est inutile de développer une idée
faute de quoi elle ne peut étre comprise par ueleanéophyte. Cet effet de seuil est
généralement bien compris des auteurs de manoelsios respect conduit & des impasses

sémantiques décourageantes.

Conclusion : une réelle exigence scientifique dans cours structure et

développé

Ce manuel est riche de contenu, plus riche quidesautres étudiés précédemment. Il site les

principaux auteurs et aborde en profondeur la curede la décision, de la prise de décision et

8 Economie d’entreprise BTS-Rudolph Brennemann, Sabine Separi, Jean Longattéons Dunod 1995

8 Economie d’entrepriséMlichel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuzzditions Foucher, Paris 1995, page
126.

8 |bidem.
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des modéles d’aide a la décision, des systemestexdl n’a pas adopté la structure
documents/cours/activités, mais il propose un clumrg dans lequel les documents sont insérés,
ce qui facilite leur compréhension. Certains docoimieont d’une réelle valeur scientifique et
permettent a I'éléve de nourrir sa réflexion erf@ndeur, on peut regretter un document
opposant la théorie et la pratique des managegswasin cliché navrant. La présentation de
textes longs dans le dossier permet d’éviter latistlié a I'effet de seuil dans I'acquisition des

connaissances.

7. Economie d’entreprisgAlain Caillat, et alii, Editions Hachette, 1995 £2001

rrrrr

conservant la structure générale du livre offreques modifications plus profondes qu’il n’y

parait qu’il est intéressant d’étudier dans leitjé&tar ces modifications anticipaient une tendance
générale des manuels pour I'ensemble de la décddaines sa forme de 1995 comme de 2001, la
présentation de ce manuel differe des trois auf@i$e en quadrichromie, avec photos,
infographies de qualité, et pages aérées, il afipmargremier abord que I'éditeur a soigné la

forme de I'ouvrage. La structure est un mélangenai@suels précédents. Les auteurs ne suivent
pas le modéle documents/cours/activités, mais daasnéme double page proposent une large
colonne de cours sur la page de droite, le resta page et la page de gauche étant consacrés aux
documents, tableaux, schémas et photos. A la fechdque chapitre la rubriqueP«épas BTS
prépare les éleves aux épreuves méthodologiqusdgveloppement structuré demandé a

'examen. Des themes, conformément au référemtegpprofondissent les problématiques.

Le plan de la version de 1995 propose trois chegppour aborder la partie consacrée a
I'entreprise centre de décision : «
- Chapitre 5 — L’entreprise et la décision,

- Chapitre 6 — La prise de décision,
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- Chapitre 7 — L’entreprise et I'informatioff.»
Dans la version de 2001, I'éditeur insiste danglfd propose sur le respect du référentiel :
«Parfaitement conforme au référentiel, cet ouvraffeeales exploitations pédagogiques variées
et propose pour chaque notion une double enffée.
Les auteurs traitent donc la question de la détisiodeux chapitres seulement : «

- Chapitre 4 - Décision et pouvoir,

- Chapitre 5 - L'information et la prise de décisiOm

La réduction de trois a deux chapitres répondvlienté d’offrir un ouvrage moins volumineux,
I'éditeur expliqgue dans I'avant propos L.e découpage en chapitres resserrés et completsgier
de mieux gérer la progression de cette matierdesideux années d’enseignement, compte tenu

des périodes de présence des étudiants en eneepis

7.1. Analyse du chapitre 5 — L’entreprise et la désion, édition de 1995
Ce chapitre est structuré en deux parties, la gmentiaite de la décision dans I'entreprise, la
seconde de I'exercice du pouvoir dans les orgaaisgtnous analyserons donc cette premiére
partie consacrée a la décision. Les auteurs prapasmis un titre génériqueu’est-ce que
décider?? » des développements sur les situations d’engejeti sur les variables
décisionnelles. La dimension de la complexitéairssions est soulignée sans qu’il soit
explicitement renvoyé a I'approche systémique.dinaension économique de la décision est

mise en avant, ainsi que les contraintes de |sidécen entreprise.

7.1.1. Des situations d’entreprises pour mettre lléve en situation

Il semble que les développements regroupés sditeel& 1. Les situations d’entreprise »
répondent a la volonté éditoriale de I'époque daroencer les chapitres par des « mises en

situation » afin de se référer a des cas condeela vie des organisations. Ces développements

8 Economie d’entrepriseAlain Caillat, Hervé Kéradec, Dominique Larue a@tal Pelletier, Editions Hachette,
1995, Paris, page 6.
8 |bidem,page 2.
% Ibidem, page 3.
° Ibidem, page 2.
%2 |bidem,page 106.
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permettent aussi d’introduire les textes présesuésa page de droite portant sur des décisions
prises par de grands constructeurs automobileéiet Mercedes/Swatth

Les développements sur les variables décisionnadliestituent un commentaire du schéma
présenté en page de droite. D’un point de vue tglae ce texte commentant le schéma est assez
satisfaisant. Les variables retenues proviennemahuel précédent, c’est un contenu de cours

pérenne que le professeur peut illustrer selonuaité économique.

7.1.2. Typologie des décisions présentée sous forpyeamidale

La seconde partie de ce titre premier porte sulifé&rentes typologies décisionnelles. Dans une
courte introduction les auteurs précisent qi®ktes les décisions ne se ressemblent pas. Ainsi
peut-on élaborer une typologie en fonction de ktloje la décision (quoi), de la personne du
décideur (qui), des conséquences de la décision @atemps et dans I'espace (quand et ou) et

de la complexité du processus décisionnel (comtmént)

Objet de la décisior Les auteurs introduisent ici, sans référencerityge particuliere, les
décisions de résolutions de probléemguicont pour objet de corriger une erreur, une attan
défectueus® » et les décisions d'innovation. Cette typolog#puie sur une distinction
profondément ancrée entre I'habituel et le nouvkeas.décisions pourraient donc étre classées a
I'aune de ce critére entre ce qui permet a unenisgiion de se maintenir en I'état et ce qui lui

permet d’évoluer et de changer.

Niveau hiérarchique- Cette typologie renvoie a la question du nivieiguarchique auquel la
décision est prise. Ici encore le texte commentdagument «a pyramide décisionnefl®» Qui
distingue les décisions stratégiques, tactiquep@tationnelles ; auxquelles sont associés les

niveaux institutionnel, administratif et opérati@hrproposées dans le tableau suivant :

% |bidem, page 107.
% Ibidem, page 108.
% |bidem.
% |bidem, page 111.
329



« LA PYRAMIDE DECISIONNELLE

Exemple : le lancement d’'un Niveau institutionnel

nouveau produit
Niveau administratif

Exemple : ventes en grandes Décisions

surfaces Tactiques

Exemple : conception d’'un Décisions Niveau opérationnel

conditionnement adapté au Opérationnelles

mode de distribution

97

Pour renforcer le caractére pyramidal les autentrseprésenté les trois types de décision dans
une pyramide. Le commentaire de ce schéma quedtoouve dans la partie cours explicite
chaque terme. Le niveau administratif est aingnilét a pour mission de gérer les activités
courantes de I'entreprise. Les cadres de I'entrepprennent des décisions tactiques ou de
gestion qui mettent en ceuvre sur le moyen et tenmee les décisions stratégiqués: Il n’est

fait aucune référence a I. Ansoff. Le terme adniiais renvoie a la gestion sans plus de
développement, c'est-a-dire a un imaginaire deepa@ listings, d’écran d’ordinateurs, a la
différence du niveau opérationnel qui renvoie lwketerrain », a la transformation des matieres,
I'exemple donné de la conception d’'un conditionnetnaelapté au mode de distribution évoque,

'emballage, I'entrepdt, le transport des marchsesliet leur protection matérielle.

7.1.3. L’échéance et le champ couvert
Les auteurs signalent que cette typologie quigiedioche hiérarchiquepour une vision
beaucoup plus dynamique, centrée sur les intenastemtre les différents niveaux décisionnels.

La direction d’une entreprise apparait alors comlaesuperposition de trois mécanismes :

7 |bidem.
%8 |bidem, page 110
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- Meécanisme de planification : il engage I'entrepréséong terme et prend les décisions le
plus globales (la construction d’'une usine),
- Meécanisme de pilotage : il gere dans le moyen ¢ailes actions plus limitées (gestion
d’'un atelier),
- Mécanisme de régulation : il assure par de mulspgdécisions quotidiennes le bon
fonctionnement a trés court terme du systeme (@epient du personnel malade).
Ici 'entreprise est congue comme un systétiwe.
Les auteurs prennent le soin de signaler que &pniBe est ici congue comme un systéme, sans
autre référence a I'approche systémique. Cettéepahirase tres allusive doit donc rester sans
grands échos pour de nombreux lecteurs mais lesm@restant fidelement dans les normes du
programme ne développent pas I'approche systémique.
Ce texte sert de commentaire au schéma célébreldéd Moigné® que nous reproduisons

ici :
Les deux dimensions de la décision :
I'échéance et le champ couvert
La position du manager type
Echelle des temps
Quelques anné Planification
Pilotage
Quelques mo
: Régulation
Quelques jours,
Quelques heures Champ couvert
Tres local et Trés globe
Limité
% |bidem.

10 ¢f. J.L. Le Moigneles systémes de décision dans les organisatitarss, PUF, 1974.
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La forme centrale, représente I'action du managet tks décisions portent sur des champs et
des échéances tres variables, excluant les pucesahs de régulation et de planification. Ce
schéma a le mérite de montrer le caractéere compleselécisions du manager et donc
implicitement la compétence qui I'on attend dedaur prendre des décisions de nature variées.
L’examen de ce schéma avec les étudiants appetierdbreux commentaires et exemples, et un
véritable travail d’explicitation. Ce schéma neveie pas intuitivement & une forme simple
comme la pyramide et son étude requiert plus desediillustrations et d’effort qu’un modele

simplement pyramidal mieux ancré dans I'inconscikd éleves.

La structure de la décision— Les auteurs font ici référence, sans le nommetravaux de H.

A. Simon sur les décisions programmables et nograromables. Les décisions programmables
sont présentées comme des décisions de roupinardesquelles on dispose de procédures
établies , c'est-a-dire des régles de conduite ndedes opératoires définis a I'avarite». Les
décisions non programmables demandeam traitement spécifique, elles peuvent étre
faiblement structurées ou fortement structuréesdiddpper de nouveaux produits, changer de
cible commerciale et??» Il n’est pas fait référence a la possibilitérdfBoyer un programme
informatique pour traiter les décisions ni aux togjs d’aide a la décision, mais ce point sera

traité dans le chapitre suivant.

Conclusion : un effort de synthése sans référenctgoriques

Par rapport aux autres manuels étudiés, celuir@fi®e de la mise ne page la plus claire et
agréable. Il présente plusieurs schémas tres pasheeux des autres manuels mais les
commentaires sur la partie gauche de la double padgecilitent la compréhension.

Les développements de « mise en situation » soohps du sens commun. Dans le
développement sur les typologies aucun auteur adegesnent n’est cité. On peut aussi

remarquer que les développements consacrés aishotésont assez courts - par rapport aux

101 1hidem.
102 1hidem.
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pages consacrées au pouvoir - et que les texteedbuane séries d’exemples de décisions
d’entreprises dans des secteurs varies, autombiiieent, chantier naval...

Les auteurs ont clairement choisi une présentatyathétique, fortement structurée, sans

« s’encombrer » de références théoriques, horalisigion a 'approche systémique, fort peu

accessible au lecteur néophyte.

7.2. Analyse du chapitre 6 — La prise de décision
Ce chapitre commence avec une citation de L. Siezaptraste avec le peu de théorie du
chapitre précédent. kternelle décision, sacré phénomeéne résistantitesoes critiques ! Le
schéma traditionnel de la décision perdure. |l fraone la décision en trois moments :
préparation, décision, exécution. Il privilégiedecond moment appelé seul décision, moment
parait-il, de I'acte créateur. Il méprise 'exécoiti servile, toujours en avai®»
Cette citation n’est pas commentée par les autpungaissent au professeur le choix de

I'exploiter ou non.

Ce cours chapitre est structuré en deux parti@se Iporte sur le processus décisionnel sur lequel
nous reviendrons plus longuement, l'autre est @migst d’une Boite & outil du décidedt » ou

les auteurs proposent différents outils d’aide @eision en fonction de l'univers de la décision,
certain, aléatoire, hostile, incertain. La préseomadu processus décisionnel comporte une partie
consacrée aux étapes du processus decisionned autne présentant diverses approches

théoriques de ce processus.

7.2.1. Les étapes de la prise de décision exposssss référence a H.A. Simon

Ici encore le cours commente un schéma présentéa page de droite sur les quatre étapes du
processus :
- Lareconnaissance du probleme,

- L’examen des diverses solutions,

193 |bidem, page 126, citation tirée de Lucien Stezdécision PUF, collection Que-sais-je ?

194 |bidem, page 130.
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- Le choix,

- Lamise en ceuvre de la décision.
Les auteurs précisent que ce processus est iteAst-a-dire qu’il est répété autant de fois
qu'il y a de décisions a prendf€ ». Rien de trés original dans cette approcheépomd
rigoureusement a un point du référentiel. On peutigner qu’il n’est fait aucune référence au

modele IMC de H.A. Simon dont ce modéle est diraetet inspire.

7.2.2. Présentation de quatre approches du processdécisionnel

L’acteur unique est tout d’abord présenté comnmaddéle du comportement rationnel,
soulignant que : €e modele est la transposition en économie derépnise, de I’homo
economicus de la théorie classiqd&»

Le modele administratif présenté ensuite fait e¥iée a deux auteurs classiques’homme
administratif est lui aussi rationnel, au plus haaint. Il trouve son origine dans I'organisation
scientifique du travail et la science administratassociée aux noms de F.W. Taylor et H.
Fayol'®” » Ces auteurs sont supposés connus car leurgt@été déja abordée dans les chapitres
précédents.

Le modéle de la rationalité limitée est ensuitespnée en une vingtaine de lignes claires. On peut
regretter 'absence de date pour mieux situer te@erie, mais les quatre points principaux de
limite de la rationalité sont exposés clairement.

Enfin les auteurs exposent un modele plus rare dellientreprise comme systeme politique,
promu en France par P. Jarniou et P. Tabatoni. Aeioéférence a ces auteurs n’apparait, il est
principalement exposé quedans cette approche, I'entreprise n’est plus cofistd comme un
acteur purement économique, mais comme une coatifgyroupes et de personnes aux intéréts

et aux objectifs spécifiques et parfois divergéfits.

195 |bidem, page 126.
1% |bidem, page 128.
197 |idem.

198 |hidem, page 130.
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7.2.3. Une panoplie d’outils cités

Apres ce bref détour théorique les auteurs présedeemaniére descriptive :

- Leréseau PERT,

- La programmation linéaire,

- Le modele de Wilson,

- L’actualisation et la capitalisation,

- Les calculs de probabilités et I'espérance mathiéonat

- Les tables de décision,

- Les criteres du Maximin et du Maximax,

- Lathéorie des jeux et la simulation.
Sur la page de droite difféerents exercices illugtoes développements succincts. Il est clair que
I'objectif n’est pas d’introduire le lecteur a I'eemble de ces techniques, mais d’en révéler

I'existence au lecteur, conformément aux attendusttérentiel.

Le Prépa BTS qui suit propose un texte sur la d#tis juste a temps ». Ce document insiste sur
importance du temps dans le processus décisiofiredt complété d’'une citation d’Hervé
Serieyx préconisant :[@abandonner la décision « spot », pour I'envisagemme un processus
permanent alimenté par des informations nombreaséables. Seconde idée I'imprévisibilité
accrue suppose avant tout confiance et transpardaos I'entreprise : or la confiance ne se
décrete pas dans l'urgence, elle se construit damirée. Enfin il faut donner a tous

I'autonomie indispensable pour que chacun puisseagon niveau : a quoi sert la rapidité de
décision s'’il faut des mois pour la mettre en ceuemeraison des pesanteurs de I'organisation ou
des résistances des individd$» Ce texte va bien au dela de la problématiquienips de la
décision. Il peut conduire les éléves a une ingation sur la confiance, les viscosités

organisationnelles, la psychologie des acteurs.

Conclusions : des auteurs cités, mais des théoriesn datées

A la différence du chapitre précédent, des noraatdurs sont cité et des modeles théoriques

sont exposés. On peut regretter 'absence de datd¢is théories, mais ce chapitre a le mérite

199 |bidem, page 137.
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d’aller un peu plus loin dans la question de lasiéo. Comme le théme proposé permet aussi de

le faire.

7.3 Théme 2 — L’ouverture a la complexité a travex des textes variés
Conformément au référentiel le theme est I'occadian approfondissement lié a I'ensemble des

chapitres consacrés au sujet.

Dans la position du probléme les auteurs souliglterst aspects fondamentaux de la question : «

- La décision est a la fois technique et politique,

- La décision dépend de la personnalité du décideded organisation,

- La décision est plus ou moins rationnetf&»

Les sources des neufs textes proposés ne manqsedimérét

1. Le premier texte porte surLes trois ages de la décisionl est tiré du Que sais-je ? de
Lucien Sfez.

2. «Les recruteurs sont-ils devenus foussinterroge sur le fréquent usage de l'irrationnel
dans les techniques de recrutement.

3. «Les gaulois nous donnent des lecons de managemest lun article célebre tire d’ Y.
Enregle comparant une entreprise et le village téis.

4. «Les dix péchés capitaux du décidewarticle tiré de la revueHEntreprisen°106 expose
différentes pratiques de management qui peuvert angrand écho pour les managers
en situation mais qui risquent de moins parleréaxes en formation.

5. «Les managers de différentes nationalités peuverg'éintendre», article de Catherine
Lévi, tiré du Monde du 16 mars 1994, introduit aanagement interculturel.

6. «Le management participatif ne fait plus receitiré de liaisons sociales n° 79 interroge
sur la pratique développée par P. Drucker du manageparticipatif et des doutes qu'’ils
soulevent a I'époque.

7. Hervé Serieyx est I'auteur de I'extrait portant glrimpossible métier de décidewy ce
texte tiré du livre le Zéro Mépris, 1989, Intertémhs, montre sur un genre humoristique

des citations de I'armée américaine sur I'art @&tn chef.

110 |bidem, page 162.
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8. «Le décideur express article de Jean-G. Padioleau, tiré du mond&6daovembre
1990, développe un modéle du décideur expresssemuodeécideur classique.

9. Enfin, sur deux pages complétes les auteurs prapasdableau des théories de la
décision, tiré de la Revue francaise de Gestiomales-avril-mai 1994, gelon March et
Olsen dans Ambiguity and Choice in Organisatiorg7&l''» Cet extrait cite de trés
nombreux auteurs et est présenté comndaecexcellente synthese des théories de la
décision & partir des travaux de deux spécialisimgricains %

Les documents de ce theme, consacreés a la pratigaedécision, appellent plusieurs
commentaires ;

- Ces documents sont nombreux, plus que dans lessauainuels,

- lls sont de forme et de contenus trés variés, ¢attecle de fonds de L. Sfez, le monde
du management d’Astérix, une interrogation sur émagement participatif et un long
extrait, tres théorique de la Revue francaise d&i@e

- Leur niveau de complexité est trés divers.

- Les auteurs n’éludent pas dans ce theme une amptioébrique de la question, ce qui
n’était pas du tout le cas dans le cours.

Conclusion : un lien soigné entre le cours et leéextes pour lier contextes et concepts
Le cours est tres synthétique. Les notions préssrsent illustrés sur les pages de droite par des
textes actuels, souvent factuels, illustrant légone abordées en cours.
Il y a une grande progressivité dans I'ouvragedgliute avec une mise en situation proche du
sens commun et un dernier texte tres théoriquedarla RFG, dont on peut d’ailleurs penser
gu’il servira davantage aux candidats a l'agrégagu’aux étudiants de STS. La grande variété
de textes du theme donne une grande latitude desseur pour développer plus ou moins la
guestion, avec des supports plus ou moins exigsantant le public qu’il enseigne.
La forme de I'ouvrage est particulierement soigeeen rupture avec les autres manuels de

I'époque. La quadrichromie, la qualité des phoesjnfographies en font un outil de travalil

1 bidem, page 167.
112 |bidem, page 168.
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agréable. On peut simplement regretter le peu elastcités dans leur cours et I'absence

d’indications sur les dates des théories évoqueées.

8. Economie d’entreprisgAlain Caillat, et alii, Editions Hachette seconde
edition de 2001

Cet ouvrage a éteé réédité en 2001 et il est issérg d’étudier les modifications apportées, car
cela augure de changements éditoriaux des déce20@set 2010.

Les éditeurs, dans les champs économiques et nreawagaemandent aux auteurs de rééditer
tres régulierement les ouvrages. La raison pritheipst la péremption des exemples tirés du
monde affaires ; les noms d’entreprises changeuts Idirigeants aussi, un exemple de succes
devient un échec, certains éditeurs en sont veagtualiser chaque année les pochettes
proposeées aux classes. Les changements entrewseddigons portent sur la pagination, la

forme du livre, son plan et les documents proposés.

8.1. Une édition actualisée et de taille plus modes
Le nombre de pages est réduit de facon importaiédition de 1995 comprenait 336 pages,
celle de 2001 n’en comporte que 256, soit unerdition de 24 %. Cela n’affecte pas le cours,
la police de caractere retenue permettant unefitaigin de ces pages, mais cela conduit a une
réduction des pages de documents en particulies, léa thémes. L’éditeur maintient I'édition en
guadrichromie, mais réduit le nombre de pages faog baisser les colts de production.
La couverture est modifiée ainsi que la maquetenduvelle police de caractere permet des
pages de cours plus denses, les pages de docuestatd identiques en densité. Pour rajeunir
'ouvrage I'éditeur a fait appel a un nouveau guestataire qui a repensé la maquette et la
couverture. L’ensemble est attrayant et la présentéout a fait professionnelle. L’éditeur

annonce dans les pages de présentafites différents changements de cette nouvellecéditi

113 Economie d’entrepriseAlain Caillat, Hervé Kéradec, Dominique Larue aBtal Pelletier, Editions Hachette,
2001, Paris, page 4.
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La premiére page du chaque chapitemronce le plan, pose le probléme étudié et fournit
quelques références de sites intetfet Soulignons les référence a I'Internet, pourrengpére
fois, dans cette édition de 2001. Dans la maqueatie présentation type page d’écran, avec des

ascenseurs en marges et des arobases eémaillextde t

8.1.1. Des apports méthodologiques plus nombreux yorépondre a une

demande éditoriale

« Le questionnement met clairement en évidenagulestions méthodd™> Les questions de
type méthodologique sont signalées par une vigratéthodo ». L'ironie de ce choix est que
les auteurs ne sont jamais parvenus a se metteadthsur ce qu’était une question
méthodologique de celle qui ne I'était pas. Airmiggment-ils, un peu au hasard, de vignettes
méthodologiques, les questions posées sur les domtanCette demande de I'éditeur sera sans

suite, dans les éditions ultérieures.

Cette volonté de former aux méthodes se retroussi dans les travaux d’application proposeés a
la suite de chaque chapitre, legrépa BTS» qui prennent la forme depképa BTS Examenou
«prépa BTS Méthode. Cela pour répondre & une demande de I'examesoquporte un
développement structuré et une ou deux questides diméthodologiques ». L’ouvrage de 2001
propose sept fiches ressources, alors que cell@@e n’en offrait que trois, portant sur les
themes suivants :

« Fiche 1 — Aborder I'épreuve d’économie géneralenéeie d’entreprise, droit du Brevet de
technicien supérieur

Fiche 2 — Exploiter un graphique

Fiche 3 — Analyser un tableau statistique

Fiche 4 - Analyser un texte

Fiche 5 — Réussir le développement structuré eatapes

Fiche 6 — Faire la synthése d’une documentation

Fiche 7 — Rechercher une information économiquergernet'®

4 bidem.
13 pidem.
118 |bidem, page 3.
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Ces fiches visent a répondre a la nature de I'é&ergui comporte un développement structuré,
fiche 5 et d’autres travaux correspondant aux §ch8,4 et 6, la fiche 1 offrant des conseils

généraux et la fiche 7 étant consacrée a la reohelimformations sur le net.

Une nouvelle rubrique prolongements permet d’approfondir la réflexion sur certainfess.
Les themes sont un peu modifiés et raccourcisdbeaments proposés ne sont plus suivis de

guestions.

8.1.2. Le choix éditorial de réduire le nombre detapitres

La volonté de simplifier de I'éditeur conduit &lvére le nombre de chapitres. Ainsi la partie 2
sur I'entreprise centre de décision ne comporte glie deux chapitres au lieu de trois : «

- chapitre 4 - Décision et pouvoir,

- chapitre 5 - L'information et la prise de décisiti »
Les chapitres 6 et 7 de I'édition précédente seqitaupés dans le chapitre 5 de la nouvelle
édition. Ce nouveau découpage est cohérent avéddation du nombre de pages bien qu’il ne
soit pas toujours satisfaisant d’'un point de vuergifique, il semble mieux répondre a la
demande utilitariste des éleves.

8.2. Analyse du chapitre 5 - Décision et Pouvoir

La question du pouvoir apparait explicitement dartgre qui rend mieux compte du contenu
exposé que I'édition précédente. L’examen attelesf deux éditions montre tres peu de
changements dans le texte de cours dont le plamgstu remanié mais de fagon tout a fait
marginale. La notion de gouvernement d’entreprigéngroduite a la fin du chapitre, pour le
reste le cours est quasiment identique a I'éditi®er1995.
Les trois schémas sur :

- la pyramide décisionnelle,

- les deux dimensions de la décision,

- les variables décisionnelles,

sont conserves, ce qui atteste de leur pérennite.

17 bidem.
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En revanche tous les documents sont changés ela@spar des documents plus récents, les
photos aussi sont modifiées ainsi que les desslhstitation.

L’édition de 1995 proposait 22 documents sur lepdd@es de ce chapitre alors que celle de 2001
n’en propose que 13 dans les 13 pages consaccéan@me chapitre. La nouvelle édition

répond bien a la volonté de I'éditeur de simplifieavrage et d’en réduire le volume

8.3. Analyse du chapitre 6 — L’information et la pise de décision
Les deux chapitres de I'édition précédente déyemmt ces questions en 35 pages. L’édition de
2001 ne leur consacre que 17 pages. Les développemse la boite a outil du décideur sont
extrémement réduits et les textes sur ces quesbimndisparu.
Tous les documents d'illustrations sont modifiés.schéma sur les étapes de la prise de décision
en gquatre étapes est ici encore maintenu.
L’édition de 2001 propose 19 textes au lieu de &8sdes deux chapitres de I'édition de 1995.
Les documents sont plus courts, un prépa BTS egrisaé automatiquement par la suppression
d’'un chapitre.
Le théme subit lui aussi une réduction drastiqueambre de documents. Le theme de 1995
comprenait 9 documents dont deux pages de syntinése de la Revue francaise de gestion.
Celui de I'édition 2001 comporte 5 documents, i@ettiré de la Revue francaise de gestion est
remplacé par un document de nature humoristiqueeswExpressions du manager prudent (ou

118»

hypocrite)~». L’édition de 2001 développe trois nouvelles goes :
- les entrepots de données,
- les groupes de travail informatise,

- le management des connaissances.

Cela répond a une nécessité d’adaptation aux émodutechnologiques, et aux problématiques
en vogue. Soulignons que les auteurs n'abordergygaicitement la question de la « Nouvelle
économie » - liée aux développements de I'Intermeint ont parlait beaucoup a I'époque. Cette

décision fut sage, pour la pérennité de cet ouyrsagghant que le terme de « Nouvelle

118 |bidem, page 114.
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eéconomie » a disparu tres rapidement avec I'efiemént des cours boursiers des entreprises qui

s’étaient développées de maniere exponentielle.

Conclusion : une édition moins volumineuse, simpiée, mieux adaptée au public

L’étude des deux éditions, que six années sepasind,un grand intérét, car elle révele les

grandes évolutions des manuels d’économie d’enseepur trois décennies.

La pagination est réduite de 24% et donc le congerssi. Il importe de relativiser cette donnée
car le professeur ne peut en aucun cas explo#ies¢'mble des documents en classe dans les
deux heures hebdomadaires consacrées a cettdidiescfpette réduction s’inscrit dans une
tendance longue. L'ouvrage de Jean Max Plat etdlélddoreau publié en 1989 comprenait 448
pages, et les autres ouvrages comprenaient eriret 350 pages dans des formats plus petits. Il
importe de souligner que ces ouvrages étaientcbatenu manifestement trop important et
difficile & exploiter par les professeurs. Les autesoulignaient qu’ils permettaient aux éleves de
travailler chez eux. Cette assertion n’est d’'uimipde vue scientifique qu’'une hypothése qui
demanderait une étude plus approfondie sur 'ugageanuel par I'éléve.

Un ouvrage comprenant moins de pages répond apératif économique de diminution de colt
et de prix. Le passage a la quadrichromie a beguaogmenté les colts de production, mais
rend le manuel beaucoup moins rebutant pour I'él&was les ouvrages récents du programme
de management sont en quadrichromie et il semldeceite évolution soit irréversible. Cette
augmentation du codt de production associée a@ssipn a la baisse des prix des manuels

conduit inévitablement & en réduire le nombre dgepa

Les documents les plus complexes ont été élimpassouci d’adaptation au niveau du lectorat.
Cela est justifié car, par exemple, I'article d&®kvue francaise de gestion, s'il peut-étre fake ut
aux candidats a I'agrégation, et d’une trés faibiité aux candidats présentant un brevet de
technicien supérieur. Globalement le niveau deslestest satisfaisant. De méme les
simplifications de cours entre les deux éditionmrélent a la méme volonté d’en faire un outil

didactique mieux adapté au public.
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Troisiéme section : PROGRAMME DE MANAGEMENT DES
ENTREPRISES DE 2008

La matiere ne s’appelle plus économie d’entreprigas management des entreprises a partir du
programme d’avril 2008. Cette refonte totale dogpamme a conduit les éditeurs a proposer de
nouveaux manuels avec des équipes d’auteurs lamjear®uvelées.

La forme de ces nouveaux manuels a profondémengéhd s’agit le plus souvent de manuels
détachables, de grand format, comprenant 150 20€s.

9. Management des entreprises, BTS [ 4zard et alii, Editions Foucher, 2008

Ce manuel consacre un chapitre de 8 pages a csisomse chapitre qui ne traite pas des styles de

direction faisant I'objet du chapitre précédent.

9.1. Analyse du Chapitre 7 — Les décisions et lequessus de décision.
Chaque chapitre fait 'objet d’'une page de présemtale la question. Un article consacreé au site
«ventes privées.cosnintroduit le chapitre. Trois questions incitant
Repérer les différentes décisions prises par lgeant de ventes-privées.com,
19, & cerner leur incidence sur I'avenir de I'eptige et & imaginer les différentes étapes du
processus décisionnel. Les huit documents propassste pour introduire la problématique

méritent qu’on les étudie de plus pres.

9.1.1. La diversité des décisions au sens commun

Sous ce titre les documents 1 et 2 racontentisésites de I'entreprise Bonduelle qui cherchent
a s'implanter dans les produits frais et d’Yves Bt spécialiste des décodeurs. Les auteurs
veulent sensibiliser le lecteur a la décision damgreprise et, par le questionnement, le conduire

a s’interroger sur les différentes décisions, l@arsséquences a plus ou moins long terme, les

119 Management des entrepriseisaurent Izard, Christophe Kreiss, Jean-Marie Masat, Michel Scaramuzza,
Editions Foucher, Paris, 2008, page 53.
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facteurs justifiant telle ou telle décision. Daastes ces questions la notion méme de décision

n’est pas définie, elle s’appuie donc sur le semsroun.

9.1.2. Les modeles de décision présentés et nonaléppés

Les trois documents suivants introduisent des proatiques plus fondamentales.

Le premier document titrékes décideurs sont-ils rationnels?» est un texte d’H.A. Simon sur

la décision dans les organisations, tiré d’'un ogerdAndré DemaillyHerbert Simon et les
sciences de la conceptiooHarmattan, 2004. Une photo de H.A. Simon eptoduite dans un

coin du texte ainsi que ses dates de naissamgeraort.

Un autre document exposé.a théorie de la poubelt&" » de March et Olsen (1972). Ce texte de
15 lignes donne quelques idées éparses sur cétteghCet extrait de Revue francaise de
Gestion d’avril 2002 a le mérite d’introduire une appreatriginale sur cette théorie, mais elle
demanderait un document beaucoup plus long posie&posée correctement.

Un autre document, @omment se prennent les décisions dans les orgamis&?%%» introduit

la question de la collégialité de la décision guodieet en Europe. Ce texte de 14 lignes aborde la
guestion du management interculturel de fagcon aagaerficielle par cet extrait de la revue
Managementle Janvier 2008.

D’une maniere générale la question des difféerertgdéaies de décision est introduite plus qu’elle
n'est traitée. Le professeur pourra choisir, dana cours, de la développer ou de s’en tenir a ces

guelques apports, dont I'efficacité didactique rengque pas d’interroger.

9.1.3. Les étapes du processus décisionnel curieusat abordées

Curieusement aucun schéma de ces étapes n’essprdpois documents portent sur la décision

de recruter tirés de :

120 |bidem, page 55.
121 |bidem.
122 |bidem.
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- larevue d'entreprise 2008 » ( la citation imprécise de la source n’indiqae e
mois), ce document porte sur le recrutement des BME'intéressent aux jeunes
diplomes,

- du site www.pseudo-sciences.org d’aolt 2007, atides méthodes non scientifiques de
certains recruteurs

- et du site www.apec.fr. relatif a la haute autadigdutte contre les discriminations
(HALDE).

Les questions suivantes sur les trois documentduisent a s'interroger sur la rationalité relative
d’une décision de recrutement, et sur la spédifidit recrutement dans une PME. D’un point de
vue didactique cette approche risque d’'induire aorgusion entre les étapes d’'un recrutement et
les étapes génériques d’un processus décisionrsglnsud’H.A. Simon. Les deux pages suivantes
sont consacrées a un cas d’entreprise, certaingroanse conformer au référentiel. Autour de
guatre documents portant sur une méme entreprisavigil demandé est le suivant :

« 1. Analysez les quatre orientations envisagées paskisLacroix (document 6). Ces

évolutions vous paraissent-elles pertinentes ?

2. Que pensez-vous du processus de décision akamites la mise en ceuvre de ces
évolutions?** »

La question 6 est clairement une question de gilgtéomme nous I'avons déja vu c’est tres
souvent le cas dans les pages consacrées a ladétes autres articles sur I'historique des skis
Lacroix, leur positionnement et un entretien dugratie I'entreprise permettent de répondre en

partie a la seconde question posée.

9.1.4. Synthése ou résumeé a apprendre par coeur ?

Les auteurs proposent ensuite une synthése desuruleux pages, reprenant pour I'essentiel le
plan de présentation des documents.

« |. La diversité des décisions

123 |bidem, page 56.

124 |bidem, page 57.
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1. l'entreprise est un lieu de prise de décision
2. Les différents types de décisith»

Le premier point développe quelques idées tresrgkaséqui n'appellent pas de commentaires.
Le point deux note que fgor Ansoff a proposé une classification des déasien fonction de
leur objet :
- les décisions stratégiques concernant les relatambentreprise avec son environnement
(ex : décision de produire un nouveau type deuv@ié destination des pays émergents) ,
- des décisions tactiques (ou administratives) selatives a la gestion des ressources (ex :
décisions d’acquérir un brevet, d’organiser unenfiation pour les salariés),
- les décisions opérationnelles portent sur I'ex@tdn courante de I'entreprise (ex :

établissement des plannings, décision de réappoovisment en piéces détachée?® ),

Une pyramide est ensuite dessinée reprenant isggiands types de décision avec un
commentaire (encadré de deux fleches orientéedevbeit) sur la partie droite de la pyramide
notant «sens de I'importance croissante (poids, échéanaading du décideur etc'§»
Les propos sont extrémement synthétiqgues maissjust&nsoff est cité mais sans date ni aucune
précision sur sa vie et son ceuvre, cela appelle dorommentaire de la part du professeur, pour
expliciter toutes les notions exposées dans cegtithase. Les lignes suivantes illustrent encore
mieux le paradoxe de syntheses proposées dansesels.
« En tenant compte de I'échéance de la décisioniemdence dans le temps) et champ qu’elle
couvre (nombre de personnes et de services coreparda decision, il est également possible
de distinguer :

- les décisions de planification (ex. : localisatides locaux, fusion),

- les décisions de pilotage (ex. : lancement d’'umagagne promotionnelle),

- les décisions de régulation (ex. : renouvellemest stocks.. %
Ce développement ne fait aucune référence a I'apprsystémique, qui la fonde. Les notions de

planification, pilotage, régulation sont donnéesssautre explication. Ainsi cette synthese

125 |bidem, page 59.
126 |bidem.
27 |bidem.
128 |hidem, page 60.
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apparait un peu comme un résume a apprendre pardoelecteur néophyte est dans
limpossibilité d’accéder seul au sens de cettelygie systéemique de la décision, faute du
schéma de J.L. Le Moigne que 'on trouvait daniitons précédentes. Le role du professeur
est d’autant plus important que le texte du coekgaht a ce point synthétique et allusif. Nous
avons ici un exemple typique de I'effet de seulll&it-il en six lignes aborder la typologie

systémique des décisions ou elt-il été preferablgah dispenser ?

9.1.5. Synthése, suite : Il Les modeles de décisitwop peu développés

Suivant le plan de la partie précédente les auteaitent : «
1. Les modeles du décideur isolé,
2. Les modéles de comportement décisionnel de I'osgéion,

3. Les étapes du processus de décisfom.

Douze lignes sont consacrées au modele du dédst@ércitant le modéle de Harvard, H.A.
Simon et Janis : ka cohérence des décisions et également limitéel'patres facteurs tels que
I'émotivité du décideur (Janis), la personnalitéem@&du décideur, son profil
psychologique.** » Les explications sur les théories de cette émolde ces auteurs ne
comprennent quelques idées élémentaires.

Les modeles de comportements décisionnels de hsgton sont proposés dans le

tableau suivant :

Modéles de décision Analyse

La multiplicité des objectifs | Chaque décideur, chaque service a des intérétesbdts
(Cyert et March) différents de ceux de I'organisation dont il fa#fpendant partie
L’organisation doit donc mettre en ceuvre des teqmes de

résolution des conflits d’objectifs.

La réduction d’incertitude Toute organisation cherche en priorité a éviten¢ertitude et le

(théorie comportementale de risque, et ne saisit donc pas toujours les oppatdésrgui

129 1hidem.
130 |hidem.

347



la firme) s'offrent a elle. Dans ce schéma c’edblgique managériale qu

'emporte sur la logique entrepreneuriale.

La théorie de la poubelle Certaines approches théoriques de la décision (cetanthéorie
(March , Cohen et Olsen) de la poubelle de March, Cohen et Olsen) vont psifsqu’a

rejeter toute idée de rationalité dans les procesdécisionnels
des organisations. Ceux-ci dépendraient avant doubasard et

de la nécessité>!

Cette synthése ne manque pas d'intérét, elle rdates éléments théoriques repris du traité de
Jacques RojofThéories des organisationgditions ESKA, Paris 2005. Cette ambition théaeiq

est intéressante, mais surtout pour un lecteunaiesant ces théories par ailleurs. Nous sommes
plutét ici en présence d’éléments d'un glossdilespropos sont insuffisamment développés

pour permettre a I'éléve de s’approprier correcte#nes connaissances ainsi synthétisées.

9.1.6. Le processus décisionnel brievement évoqué

Il est réduit ici & sa plus simple expression. Ausahéma n’est proposé, les auteurs notent
seulement &elon Herbert Simon, toute décision suit un praceptus ou moins complexe dont
les principales étapes sont la perception de laeséité d’'une décision, I'inventaire et I'analyse
des choix possibles, la sélection puis la mise et I'évaluation d’'une des possibilités
sélectionnée$® » En I'absence d’un développement sur l'intelligene la décision, ici évoquée
comme la perception de la nécessité d’une décisespropos ne sont que des évocations d’'une
théorie que I'éleve trouvera dans le cours du gs#er ou sur I'lnternet s’il en a la curiosité.

D’un point de vue didactique il est clair que caatge lignes correspondent davantage a

I’évocation d’'une théorie qu’a un véritable enseigent.

131 |hidem
132 |hidem.
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9.1.7. Compléments biographiques utiles mais succits

Le programme de management de 2008 citant des demsands auteurs, les rédacteurs de ce
manuel proposent des biographfésH.A. Simon est présenté de la facon suivante’cguvre
d’'Herbert Simon (1916-2001) se caractérise par grande multidisciplinarité. C’est ainsi qu'il
peut-étre considéré comme I'un des péres fondatdans trois nouvelles sciences : l'intelligence
artificielle en 1956, les sciences de la décisiori®60, les sciences de la cognition en 1976. Au
carrefour de la sociologie des organisations, daergces politiques et du management, il s’est
particulierement attaché a la théorie du pouvoinddes organisations et a la décision en tant
gue concept et objet d’investigation en vue deorsdiiser le processus. Ouvrage principal :
Administrative Behaviour (1947§% Cette notice est assez juste donne des pistesrpeux
comprendre I'ceuvre et la pensée de H.A. Simon, orajgeut s’interroger sur sa portée
didactique ; que peut-on dire en huit lignes desVoe d’'une vie ? Une de ses principales vertus
est de donner les dates de naissance et de miGattbir, et de donner un apercu des champs
théoriques auxquels il se rattache, bien que gaiEléves connaissent le sens des champs
évoqués. Il e(t aussi été pertinent de citer leepnde rationalité limitée auquel son nom reste

indéfectiblement attaché.

Conclusion : une synthese ambitieuse mais victimed'effet de seuil

didactique

Le concept de décision traité dans ces huit pagidsien évoqué sans entrer vraiment dans sa
densité et sa complexité. Les références aux #gde la décision peuvent donner I'envie
d’approfondir ces questions, ainsi que la biograghiH.A. Simon, mais elle demande un
discours complémentaire, celui du professeur outtBa sources, pour se les approprier
vraiment. La référence aux modeles de décision ldasynthese est tres ambitieuse mais elle est
victime d'un effet de seuil didactique. Aborderanze lignes de conclusion les théories de J. G.
March et R.M. Cyert sur les conflits d’objectifa,théorie comportementale de la firme et la
théorie de la poubelle est une gageure didactiguelds traces risquent de tendre rapidement

Vers zero.

133 |bidem, page 155 & 158.
134 |bidem, page 157.
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10.Management des entreprises BTS Alain Caillat et Jean-Bernard Ducrou,
Hachette technique 2008

La structure du cours est annoncée en début d’'gavraChaque chapitre s’appuie sur un cas
d’entreprise et comprend :
- un cas pratique complet couvrant 'ensemble cohélen notions et compétences du
référentiel,
- une grille de préparation permettant une lecturghndique et autonome du cas pratique,
- un questionnement progressif structurant I'analysghodique du cas et conduisant a la
compréhension des enjeux du management des esggpri
- un ensemble de ressources multiples, (textes, schéableaux...) comprenant des
notions théoriques et des outils d'analyse propresnanagement des entreprises,
- un résumé de cours présentant I'essentiel sousefolgrschéma,
- une série de tests (QCM) permettant de validectemaissances de basé™
Chacun des dix chapitres de cet ouvrage est ddittivesé en six parties. Cela correspond a
I'esprit du programme insistant sur la nécessit@pglyer I'enseignement de management sur
des situations concrétes d’entreprises, mais ahg¥@terroger sur I'appropriation autonome des
connaissances par I'éleve, avec un tel outil pégigge, principalement concu pour le travail en
classe sous la conduite d’'un professeur.

Comme pour I'ouvrage précédent d’économie de lemise, I'éditeur a choisi de présenter un
nombre de chapitres resserré. Les éditions Nattapopent un découpage en 12 chapitres, et les
éditions Foucher un découpage en 15 chapitresi Wichapitre que nous allons étudier regroupe

deux points du programme portant sur le processuedision et les styles de direction.

10.1. Analyse du chapitre 4 — Style de direction @rocessus de décision
Le chapitre s’ouvre sur des questions généralemnpds problématique : «

- Pourquoi et comment caractérise-t-on les styledicktion ?

135 Alain Caillat et Jean-Bernard Ducrddanagement des entreprisd&aris, Editions Hachette technique 2008,
page 2.
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- Quelle influence exercent les facteurs de contingesur la prise de décision ?

- Le processus de décision peut-il étre réduit asuweession d’étapes ?

- La qualité d’'une décision est-elle liée au choiXalsolution optimale ?

- Comment s’articulent les logiques manageérialeswtepreneuriales a travers la prise de

décision %°¢»

Ces questions correspondent exactement au progragiesene se comprennent d’ailleurs
vraiment qu’a cet éclairage. Ainsi les indicati@osnplémentaires du programme de 2008
spécifient : «e processus décisionnel peut se décomposer eeylsi®tapes allant de
l'identification du probléeme au choix d’une solutieatisfaisante et a I'évaluation de son
efficacité. Des facteurs de contingence commetyéesssde direction (R. Likert) influencent la
prise de décision et déterminent sensiblementles des solutions adoptés. L’analyse du
processus décisionnel ne doit pas étre réduita présentation d’une succession d'étapes, mais
doit permettre par le recours systématique a |'eplenmnde repérer les logiques entrepreneuriales
et managériales et d’analyser leur articulatitl » Les auteurs de ce manuel semblent trés
sensibles a la conformité au texte officiel. Ontmterroger sur la valeur de ces questions en
dehors de cette visée de conformité. Certainegiquesntroduisent a des problématiques
complexes qui demandent de vraies connaissanagssénn, comme la question sur les facteurs
de contingence et leur « influence » sur la preseékision. De méme I'articulation des logiques
entrepreneuriale et managériale n’est pas propo@acept de prise de décision mais constitue

un renvoi a la problématique inaugurale de ce jarogne.

10.1.1. Une mise en situation habile

Ce manuel propose un cas pour aborder la quedtadagit d’'une entreprise appeléd-rance
alimentaire» dirigée successivement suivant deux stylesréettbn différents a la suite d’'un
rachat par des membres de I'encadrement. Six dougnteabilement choisis permettent de bien
traiter le probleme et de répondre a de multiglesstions d’analyse des styles de direction et du

processus décisionnel dans cette entreprise. Soukiggue les auteurs fournissent une grille de

138 |bidem, page 49.

137 programme de management des entreprises de 2008.
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préparation du cas France Alimentaifgu’il est possible de remplir directement sur lgea

détachable du manuel.

10.1.2. Des ressources théoriques d’une richesseitable

Sous ce titre les auteurs présentent différergerégpthéoriques méritant qu’on s’y arréte.

1. les caractéristiques des styles de direction

Les auteurs proposent un grand tableau de synidfeys@s Rensis Likert sur les styles de
direction : autoritaire exploiteur, autoritaire @ataliste, consultatif, participatif. Une courte
notice rappelle les dates de naissance et de radtt Hikert et quelques éléments de
bibliographie.

Un second document est la présentation de la gellBlake et Mouton, que I'on retrouve depuis
30 ans dans un grand nombre d’ouvrages d’éconoergreprise ainsi que le schéma des styles
de direction liés au comportement du manager deeRnenbaum et W. Schmidt. Ces deux
sources sont datées 2008, ce qui ne renvoie @as ddte de création, mais leur reprise par les
traités dont ils sont tirés et qui sont rééditémiliérement. Deux documents incitent a nuancer le
caractere péremptoire des grilles et schémas péssdra ressource 3Les limites de la grille

managérialé® » et «Le leadership est-il indispensable>?

2. Les facteurs qui influencent la prise de décision

Deux textes tiréd’ Administrative Behavioyiillustrent les problématiques suivantes : que
signifie prendre une décision ?, et existe-t-& aiécision optimale ? Une courte notice
bibliographie d’'H. A. Simon compléte ces deux doeuts. Ces deux extraits sont d’'un bon

niveau et demandent aux éléves une vraie compétéaealyse de document et de réflexion.

Un grand tableau traite de la question des typetodes décisions Ce tableau est une bonne
synthese de I'ensemble des typologies de la décssiton les criteres suivants : «
- Degré d'incertitude de I'environnement,

- Importance du probleme posé,

138 Alain Caillat, Jean-Bernard DucroManagement des entrepriséitions Hachette technique 2008, page 50.
139 |bidem, page 54 et 55.
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- Objet de la décision,

- Effets de la décision sur I'entreprise,
- Niveau hiérarchique de la décision,
- Contexte temporel de la décision,

- Degré de répétitivité de la décisidt?.»

L’obstacle didactique d’un tableau de cette naéistda difficulté a en comprendre le contenu
sans un long travail de commentaire. Pour en taireutil didactique performant le professeur
devra faire comprendre comment telle ou telle tygia est apparue dans I'espace scientifique et
a quelles préoccupations elle correspond. Fauteldeun tableau de ce type risque de devenir

une source a apprendre par cceur et que 'oubietiza breve échéance.

3. L'analyse du processus décisionnel

Un premier document étudie les étapes du proceEsisionnel, il s’agit d’'un texte de Jacques
Rojot, auteur d’un traité reconnu sur les orgaiosat*’. Ce texte inspiré de la méthode IMC de
H.A. Simon n'appelle pas d’autres commentairesli§oons qu’il n’est pas proposé de schéma
de ces étapes, cela se justifiant car la rubrigiv@ste de ce chapitre appelék’essentieb»
propose un schéma linéaire de ces étapes.

Le dernier document est aussi tiré de I'ouvrage diuteur de référence MicHdlrchesnay**%et

vise a expliciter les logiques entrepreneurialen@bagériales.

10.1.3. L'essentiel : des tableaux et schémas paider & comprendre

Sous ce titre les auteurs présentent en tableaerx ®thémas les contenus principaux a retenir.
Nous nous intéresserons en particulier a la pagsaooée aux tacteurs qui influencent la prise

de décision» et a d’analyse du processus décisionmel

149 pidem 57.

141 Jacques RojoThéories des organisationBaris Editions Eska, 2005

142 Michel MarchesnayRPour une approche entrepreneuriale de la dynamiassources-CompétengEslitions de
'ADREG, mai 2002.
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Les auteurs donnent une définition de la décigjonn’avait pas été donnée auparavant et

rappellent que le comportement réel du décideueni@p’une rationalité limitée par les éléments

suivants : «

- L’étre humain n’a qu’une connaissance imparfaitéiraitée de I'environnement.

- L’étre humain n’a qu’une capacité limitée a antieiet & évaluer les conséquences de

ses choix

- Le décideur a une vision simplifiée de la réalité.

- Le décideur choisit plutét des décisions déja eixpentées.

- Le décideur opte pour la solution la plus satisdai®.

143 «

Ces cing éléments fondamentaux de la théorie Ae $imon constituent un apport qui ne

figurait pas exactement sous cette forme et dattes fmemulation dans les textes proposés. Il

s’agit donc d’un apport synthétique qui demandduaaussi a étre étudié en classe pour en tirer

pleinement profit.

Le tableau suivant porte sur la diversité des d#tss:

Type de décision

Effet sur

I'organisation

Niveau Hiérarchique

Degré de répétitivité

Décision politique ou

stratégique

Influence déterminant
sur I'existence ou

I'avenir de I'entreprise

eEquipe dirigeante et
niveau hiérarchique

supérieur

Caractére exceptionn

ou unique

Décision tactique ou

Influence déterminant

eEquipe d’encadremen

tCaractere périodique

logistique sur la gestion des et niveau hiérarchique ou cyclique
ressources a mobiliserd’encadrement
Décision Influence déterminanteEquipe d’exécution et| Caractere courant ou

opérationnelle ou

sur l'activité, la tache,

niveau hiérarchique

répetitif.

143 Alain Caillat, Jean-Bernard DucroManagement des entrepriséitions Hachette technique 2008, page 60.
354



d’exploitation I'opération a réaliser | opérationnel

144

Les trois types de décision présentés sont touhaubles, ce qui entraine une confusion que
nous avions déja dénoncée entre le politique gr&egique alors qu’il importe de les distinguer
(le président de la République décide de fairairmg et les généraux arrétent la stratégie.) La
confusion est aussi génante entre la tactiqueesenéduit pas a des questions logistiques.
Notons ici que le niveau administratif n'a pasréfgéris dans ce tableau. L’analogie entre les
décisions opérationnelles ou d’exploitation estma@énante. Le triple usage du terme

« influence » dans la colonne deux est pesanteptanfluence exprimant une causalité floue.
Les niveaux hiérarchiques mobilisés suivent logigeset les types de décision, bien que dans le
modele initial d’l. Ansoff les choses soient beayzplus complexes que cela. Enfin le degré de

répétitivité exprime justement la notion de fréqueedes décisions.

Les étapes du processus décisionnel présentéeslediwagons d’'un chemin de fer n’appellent
pas de commentaire, sinon un certain amusemerdreparaison d’'une question posée en début
de chapitre : &e processus de décision peut-il étre réduit asueeession d’étaped®?» Si

I'on suit ce schéma la réponse est clairement oui.

Le dernier schéma de cette synthese rappelle quedessus décisionnel dépend de : «

- l'existence d’incertitudes,

- la nature du probléme a résoudre,

- laclarté des objectifs,

- la disponibilité des ressources,

- Iimplication des personnes,

- du degré de créativit&® »
Ces dernieres phrases de la partie cours de cérehsgnt trés épurées, presque poétiques, elles
ne prennent de sens que reliées a tout ce quicakgris sur la question... pour étre sur des

acquis ce manuel propose une rubrique d’évaluation.

14 bidem.
145 |bidem, page 49.
148 |bidem, page 60.
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10.1.4. Un mélange d’exercices trés inégaux

La rubrique vérifier vos connaissances proposé axercices différents. Un vrai /faux ou il est
précisé que korsque ces affirmations vous paraissent faussgigier la réponse correcté’ »

Un exercice de maitrise du vocabulaire ou I'on posg questions du type :RBéfinissez la
rationalité limitée selon Herbert Simdff »

Un test de connaissance de type QCM.

Ce patchwork d’exercices oscille entre le ludiquie eléclaratif pur ; il serait intéressant
d’analyser son appropriation par I'éléve dans aadil individuel et en classe, cela pourrait faire

I'objet d’'une recherche spécifique sur I'évaluates connaissances.

10.1.5. Un lexique rigoureux

En fin d’ouvragé®, il reprend les principales notions abordées. écision y est définie comme
une «Situation de choix cohérent et rationnel face a multitude d’alternatives: Cette
définition insiste sur le caractere rationnel dddaision, et distingue bien la situation de
décision, de I'agir que constitue le processussil&mnel qui est ainsi défini comme une

« Succession logique d’étapes incluant une priseéésibn : probléme ; recherche de
solutions ; évaluation des solutions ; choix d’woéution ; application de la solution ; contrdle
de sa réalisatiori>® » Cette définition reprend les principales étaieprocessus décisionnel et
introduit la notion de probleme, qui apparait trdevement dans le texte de J. Rojot, au sujet
« de la reconnaissance du besoin d’une décision et qui est repris sans explication dans le
schéma de la décision présenté dans la rubrigsseidiel. Cette notion de « probléme » reste
peu développée alors gu’elle correspond chez Ho® a la premiere étape fondamentale
d’intelligence du modéle IMC. La plupart des masymioposent des lexiques de qualité tres

inégale. Celui-ci présente la vertu de ne pas cait@®deécision et processus décisionnel.

147

Ibidem, page 61.

8 |pidem.

149 |bidem, page 189 & 192.

%0 |bidem, page 191

151 |bidem, page 58.

356



Conclusion : un outil riche mais complexe a utilisesans l'aide du professeur

Le découpage de ce chapitre en six parties diffésezst un choix éditorial fort. Il serait
intéressant d’étudier comment les professeurs sigpient ce manuel mais cela pourrait faire
I'objet d’'une autre recherche. Ce découpage néttapas I'usage du manuel en dehors de la
classe. Dailleurs les productions parascolair@ses pour étre utilisées par un éleve seul ont une

structure tout a fait différente, et sont beaucplus simples d’'usage.

Les apports théorigues de ce manuel sont de beauiet le retour au texte originel de H.A.
Simon est courageux. On peut-étre étonné par &xglié des niveaux de réflexion demandés aux
éleves. Dans une premiére analyse du cas on letnifaine grille & remplir de maniére assez
simpliste, puis dans I'analyse des ressourceswrdiemande de réfléchir de maniére distanciée
sur la prise de décision et les processus décisisn®n pourra objecter que cela permet de
répondre aux attentes des éleves aux « talentseteng qui ont besoin d’arrimer leurs
connaissances a des situations d’entreprise bamifiites, et aux éleves plus conceptuels et plus
intéressés par les problématiques des sciencesstlery La palette d’exercices divers des plus
sérieux aux plus ludigues permet de mieux s’adaptirs publics divers. Le role du professeur

apparait déterminant pour 'usage de ce manueksfuin outil riche mais finalement complexe.

11. Management des entreprisB3 S 1, Nathalie Lucchini et Clotilde Ripoul,
Nathan technique — 2008

11.1. Une structuration de chaque chapitre en cinpgarties
D’un format et d’une taille comparable a celui dégions Hachette ce manuel est structuré de
maniere assez proche, en cing parties principales :

- La page d'ouverture - Un visuel et un texte pairaduire le theme et la problématique

- Le cours — Des documents variés et actuels, stréefoar un plan tres lisible, pour
acquérir les principales notions,

- Les activités — Des exercices courts pour vérdiacquisition des connaissances et une
activité longue pour approfondir les théories deseairs incontournables du
management.
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- Le cas d’entreprise — Un cas pratique portant soe gituation réelle d’entreprise pour
mettre en ceuvre les compétences requises damddemntiels.

- Les «reperes » - Un schéma de synthése pour résesnarincipales notions
rencontrées et reprendre les grandes articulatiaimsi que la liste des mots clés du

chapitre™? »

Un chapitre unique est consacré au processus aigoediet aux styles de direction, nous allons

étudier la didactisation du concept de décisiorsdanchapitre.

11.2. Analyse de la didactisation du concept de déion
La présentation du chapitre se résume a un atiiéldu magazine challenge de novembre 2007,
expose le management le Lakshmi Mittal, dirigearglus grande entreprise d’acier au monde
apres le contrble d’Arcelor. Ce texte court etdatintroduit bien la problématique. La décision
n'est pas définie de maniére particuliere et aestc sur le sens commun que repose cette

premiére interrogation.

11.2.1. Une absence de cours rédigé comme dansaleséees 70

Cette partie intitulée « cours » dans la présemtate I'ouvrage regroupe en fait différents
articles soit factuels, soit a portée théoriquecuxucours rédigé n’est proposé dans cet ouvrage.
Cela rappelle un ouvrage innovant a la fin des enfi® qu’Hachette avait proposé aux classes
de premiere G. Trente ans apres la formule re@est un appareil pédagogique beaucoup plus

complet.

11.2.2. Des photos pour présenter les différentgptes de décisions

Les auteurs proposent trois documents factuels dbaument a portée plus théorique titré les
trois niveaux de décision. La source est R.N. Anyh@ 965) qui distingue les décisions
stratégiques, tactiques et opérationnelles enifamde leur horizon temporéf. Ce seul critére a

'avantage de la clarté et de la simplicité.

152 Nathalie Lucchini, Clotilde RipouManagement des entreprisézaris, Nathan technique 2008, page 6.
153 |bidem, page 64.
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Une photo représentant I'ouverture d’'un magasineBen a Paris est 'occasion d’une question :
«Quelle est la décision représentée sur la phot@@r&§uoi s’agit-il d’'une décision

opérationnelle 7°% Cette approche pédagogique est nouvelle, nou®n®jamais vu dans un
manuel de questions portant strictement sur unteopbans autre commentaire. A la réflexion il
apparait que cet exercice peut s’avérer tout ddeditnd, a la condition d’étre bien conduit par le
professeur, car la photo est assez ambigué ehéqgreut en déduire la nature de la décision dont
il s’agit, mais ce doute lui méme peut s’avéres fezond d’un point de vue didactique, dans la
mesure ou il oblige a s’interroger sur la nature teis types de décision proposées dans le texte
de R.N. Anthony.

« Les décisions de moyen et long tefifle. Cet article est consacré au projet de maison a
100000 € de J.-L. Borloo et montre les limites diecinitiative. De méme, IKimpact des
décisions sur I'activit®’® » porte sur le group@romovacancest ses activités internet, l'article
interroge essentiellement sur les choix stratégi@igel’entreprise, et le niveau hiérarchique de la
prise de décision.

Une nouvelle photo d'un nouveau véhicule 4007Pdeageot est I'occasion d'une autre question
sur les décisions stratégiques. La réponse den@mhéléve de puiser dans ses connaissances
préacquises car la photo ne permet pas de réparatte question. Nous touchons ici a la limite
de cette approche pédagogique ou la photo deuweptéiexte a une discussion collective, mais

n'apporte pas d’élément de réponse précis.

11.2.3. Comment analyser les décisions

La décision est présentée comme un processus caangdas un schéma qui représente de haut
en bas les étapes du modéle IMC complété d’'uneaterétape d’évaluation, ce modéle est
signalé comme étantle modele Intelligence-Modélisation-Choix de Hett&imor®’. » Les
guatre pavés apportent trés peu d’'informationsclaque étape ainsi pour la premiére étape, les

auteurs se contentent de noténtelligence — Etudier I'environnement et identifies

% |pidem.

15 |bidem, page.
1%6 |bidem, page 65.
157 |bidem, page 66.
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problémes®%, c’est évidemment trop peu pour saisir les enfleigette étape essentielle. Ce
schéma est complété d’un article factuel titréAnalyser le prise de décisidPt» qui évoque la
stratégie de Danone par rapport aux eaux aromatidéas un extrait d’article de la revue
stratégie du 7 février 2008.

Les auteurs abordent la question de la rationiatip&rfaite des décisions avec un extrait non pas
d’'un article de H.A. Simon mais d’un ouvrage deéP@rthenay |.es grands auteurs en théorie
économique des organisatiofiditions Management et société , 2008) cet awepose une

vision assez simplifiée de la théorie de H.A. Simon

Pour compléter ce texte les auteurs posent aussjlastions sur un dessin d’illustration
représentant un salarié a la recherche d’un erdpla@ant un labyrinthe permettant peut étre
d’accéder au bureau du responsable du recruterneappelle « au suivant ». Cette illustration
est assez ambigue et évoque autant la complexiigodeés a 'emploi pour les jeunes que le
processus décisionnel conduisant a I'embauche e€srdest titré 4.a décision d’embauche
rationnelle ou rationnellement limit¥® ». Deux questions sont poséesLes critéres
d’embauche montrés dans le dessin vous semblaatidsinels ? Expliquez les raisons d’'une
rationalité limitée en matiére de recrutemerit® Ici encore il semble que le dessin soit un
prétexte a poser des questions qui font davanigoel a la culture de I'éléve qu’aux apports du

document.

11.2.4. Pourquoi les décisions sont-elles irratioeties ? L. Sfez victime de

I'effet de seuil

Les auteurs proposent un détour par demdéles théoriques explicalité». Il s’agit en fait
d’un article tiré d’un site Internet deAs Fernandez, Vous avez des solutions, cherchezldsn
problémes ! www. Le-perfologue.ri® Dans cet article il est fait allusion & Jamesd¥iat au

modele de la poubelle. Dans le coin gauche dedlamin titre apparait ainsi qu’'une seule phrase

%8 |pidem.
159 Ibidem.
10 |bidem, page 67.
151 Ibidem.
152 |bidem, page 68
183 |pidem.
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«La notion de non-rationalité. Selon Lucien SfeB@)3« I'action précede souvent la décision,
qui vient simplement la justifiéf%» On peut difficilement faire plus allusif. Le titrééclaire rien
et la citation en dehors de I'espace théoriquagehsée de L. Sfez est proprement
incompréhensible. Il et été préférable de ne fiaslc Sfez, I'effet de seuil ici est illustré dan

toute sa force et ses conséquences dommageahtegaii de vue didactique.

Les auteurs proposent aussi un texte sur le dgveoent des téléphones portables en Afrique, et
la rationalité de I'implantation des opérateurgpéloniques dans des pays en voie de
développement, qui peut introduire a une vraierédin sur les formes de rationalités possibles.
Enfin les auteurs proposent & nouveau une phola dgture la moins chére du monde, du

constructeur Tata et font appel a la culture persthe de I'éléve pour commenter cette photo.

11.2.4. Les styles de direction présentés de maraésiassique

Nous ne développerons pas ce point qui ne relévexaicitement de la problématique de la
décision mais plutét des modes d’exercice du pawdems les organisations, bien que, lato sensu,
les styles de direction déterminent les procedéusionnels. De maniére traditionnelle les
auteurs exposent les quatre styles de managemeéntldleert, a partir d’'un manuel de
management, écrit par un professeur de Mo