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DECISI

Les recherches sur la décision for-

ment un maquis déja «largement pié-
tiné par la main de I'homme », pour
faire un mot d’humour a la FRAN-
QUIN, le peére du célebre Gaston
Lagaffe, de Spirou et surtout du trop
méconnu Maire de Champignac ! Cette
formule n'est 14 que pour évoquer a
la fois l'importance de la littérature
sur la question et les difficultés de s’y
retrouver...

Et pourtant le probléme des prises
de décision parait plutét simple 2a
poser. En effet, classiquement, on se
représente une procédure de choix sui-
vant trois étapes: préparation de la
* décision, prise de décision, puis exé-

cution de la décision. Ceci correspond-

au célebre «voir, juger, agir» de la
JA.C. (Jeunesse Agricole Chrétienne)
des années 1950.

Pour le bon sens commun, une
bonne décision est donc une décision
bien préparée, rationnelle et cohé-
rente. Cette décision est censée étre
prise par un décideur unique « dont le
comportement est non seulement intel-
ligent, mais rationnel. La décision est
le choix qu'effectue cet acteur entre
toutes. les alternatives qui s'offrent a
lui, dans une pleine conscience, en vue
.de maximiser ses avantages ».

Le décideur est donc quelqu’un qui
« envisage toutes les alternatives ainsi
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que les conséquences qui découleraient
de tous les choix possibles, pense aux
conséquences en fonction d’'une échelle
de préférence fixe, et choisit 1'alterna-
tive qui lui procure le gain maximum »,
pour reprendre la description faite par
C. GREMION (1969) de I'approche
rationaliste dite de I’homo-économicus.

Les individus ne seraient mis que par

des mobiles économiques, conscients
et mesurables.

Dans la réalité administrative ou in-
dustrielle, les modeles rationalistes
recouvrent de nombreuses procédures
de décision ou d’organisation 4 base
d’'organigrammes, de modélisations ou
de schémas complexes censés amélio-
rer la prise de décision et le fonction-
nement de l'organisation.

Dans I’Administration, cela a donné
naissance au P.P.B.S. (Planning Pro-
gramming Budgeting System) aux
U.S.A. avec MAC NAMARA, et a la
R.C.B. (Rationalisation des Choix Bud-
gétaires) en France.

Dans les entreprises, ce sont les
arbres de décision qui ont fleuri, le
diagramme PERT, ou la théorie des
matrices qui actuellement fait fureur
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aux U.SA., dapres les auteurs du
Prix d’Excellence, T. PETERS et R.
WATERMAN (1983).

~En gros, ces approches sont fon-
dées sur le postulat que si les objec-
tifs sont clairs et bien définis, ainsi
que les procédures et la division des
taches pour y parvenir, les membres
de l'organisation appliqueront la déci-
sion de facon rapide et efficace.

En fait, elles reposent sur unc
conception étroite du mot rationnel :
est certain, et donc rationnel, ce qui
est mesurable; sont irrationnels, la
culture, limagination, lintuition, le
désordre ou les doubles emplois.

Cette conception de la rationalité
explique un paradoxe tout a fait éton-

nant : 'unanimité des recherches sur’

la décision pour critiquer le modele
rationaliste, aussi bien dans les appro-
ches marxistes, que stratégiques et sur-
tout libérales. Je pense tout particulie-
rement au Prix d’Excellence qui mon-
tre que «la faiblesse cachée de l'ap-
proche analytique de la prise de déci-
sion réside dans le fait que les gens
analysent ce qu’il est facile d’analyser,
y passent beaucoup de temps et igno-
rent plus ou moins le reste», c'est-a-
dire les motivations qualitatives des
individus, notamment, dont la prise
en compte, pour les auteurs, est sou-
vent plus importante que la recherche
des économies d’échelle...

Mais, au-dela de cette unanimité
contre les modeles rationalistes, dont
la contradiction est d’étre a la fois
étroite dans leur représentation de
I’action humaine et de se vouloir glo-
bale, les approches décisionnelles par-
tent dans de nombreuses directions,
qui, pour la plupart, tentent de réflé-
chir sur le concept de rationalité, sur
le role des acteurs et linfluence des
systemes sur la décision.

Cependant avant de montrer, dans
le désordre, ces différentes pistes de
recherches, il convient de rappeler que
les études concrétes sur la décision en
sociologie portent sur trois domaines
différents : les décisions politiques,

telle la réforme hospitaliere de 1960
avec JAMOUS, la réforme territoriale
de 1964 avec P. GREMION et J.P.
WORMS, ou le role des grands corps de
I’Etat avec C. GREMION, J.C. THOE-
NIG, E. FRIEDBERG ; les décisions
dans umne organisation, entreprise,
école, armée, église, etc., avec un
courant américain trés important, de-
puis E. MAYO dans les années 1930
jusqu’aux travaux des consultants Mec.
KINSEY, PETERS et WATERMAN, en
passant par SIMON (Prix Nobel), et un
courant frangais, peut-étre moins
connu, du fait de la dominante quasi
absolue des modeles de décision a
priori dans la gestion des entreprises,
autour de C. RIVELINE a I’Ecole des
Mines de Paris, a coté des célebres
travaux de l'’équipe de M. CROZIER ;
les décisions individuelles portant sur
I’achat d’'un bien, le vote politique ou
le choix d'une innovation, et peu
développées relativement en sociologie
francaise, malgré l’enquéte pionnicre
de H. MENDRAS sur l'adoption du
mais hybride dans le Béarn, dans les
années 1950. Ces études se sont
surtout développées dans le marke-
ting, les sciences politiques et la micro-
i’:lconomie des comportements indivi-
uels.

Or, le choix, en France, de privilé-
gier les études macro-sociologiques de
décision politique parmi les chercheurs
explique en partie que le débat des
années 1970 a tourné principalement
autour d'une question: la prise de
décision existe-t-elle ou bien n’est-elle
qu'un effet de structure qui détermine
le comportement individuel ?

En effet, une enquéte macro-sociolo-
gique, qui porte sur un ensemble vaste,
le divorce, la politique industrielle, ou
le choix d'un investissement a long
terme, crée en partie une illusion
d’optique qui tend a ne faire ressor-
tir que des effets de structure au
détriment de l'étude des interactions,
des intentions ou des raisons d’agir des
acteurs sociaux. L’individu disparait
entierement ou partiellement dans un
systeme global qui le domine. La logi-
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que de l'action sociale se réduit a une
logique de la domination. Cette illu-
sion se maintient d’autant plus faci-
lement que le probleme de la liai-
son entre décisions micro-individuel-
les et résultats macro-sociaux n’est
pas résolu. Ceci revient ou a penser
l'action collective sur le modeéle de
l'action individuelle, comme si le col-
lectif ne résultait que de l'addition des
actions individuelles, ou a nier toute
autonomie aux décisions individuelles.

1. LES DECISIONS
SONT-ELLES LES PRODUITS
DES STRUCTURES SOCIALES ?

C. GREMION terminait ainsi son
article sur les nouvelles théories de
la décision : « Poussant & extréme la
critique de la rationalité classique, les
politistes ne finissent-ils pas par « dis-
soudre » la décision comme objet d’étu-
de, l'objet « décision » s’évanouirait
ainsi du coté de I'histoire et du coté
des systémes sociaux ».

C’est ce qui est arrivé aux peu nom-
breuses analyses marxistes qui se
sont essayées a travailler sur les déci-
sions politiques. En fait, niant toute
pertinence aux intentions des acteurs,
ces quelques études n’ont pu éviter
I'impasse du déterminisme économi-
que. Pour essayer d’en sortir, des
chercheurs de I'ILN.R.A., P. COULOMB,
H. NALLET et C. SERVOLIN, qui étu-
diaient les décisions concernant la
politique agricole en France, ont dii,
pour échapper au déterminisme écono-
mique, réintroduire un « moteur de
I'histoire » pour expliquer le change-
ment. Cette conception tient plus de
la pensée religieuse ou messianique,
c’est-a-dire qui attend un messie ou un
peuple sauveur, que du savoir opéra-
tionnel.

Un autre auteur, L. SFEZ, arrive a
des conclusions beaucoup plus nuan-
cées, apreés avoir critiqué les appro-
ches linéaires, rationalistes et volonta-
ristes de la décision: «S’ill y a des
transformations et donc des agents de
la transformation, ces agents sont

limités et définis dans leurs actions
par leur place dans le systéme, beau-
coup plus que par des qualités inte-
rieures de volonté et de décision per-
sonnelle ». Si l'acteur est réintroduit,
ses décisions sont le produit d'un sys-
téme qui est donné et non construit
par les acteurs eux-mémes.

A. COTTEREAU pensait aussi au
début des années 1970 que la prise de
décision n’existait pas. En effet, I'ana-
lyse de différents projets d’aménage-
ments urbains montrait qu'’il était im-
possible de dire qui avait décidé et a
quel moment la décision de construire
telle ou telle réalisation avait é&té
prise. Le seul fait sir est ce qu'il a
appelé le « point de Panurge », c’est-a-
dire le moment « ol les acteurs impli-
qués dans le projet, considérant le
projet irréversible, se précipitent pour
suivre le mouvement ».

Cette métaphore rabelaisienne est
un bon exemple de l'illusion d’opti-
que que peut provoquer une étude
macro-sociologique de la décision. En
effet, d'un point de vue global, il n'y
a pas de moment précis ou la décision
est prise. S’il n'y a pas de moment
et donc pas d’acteur qui décide, cela
peut donner l'illusion que c’est le sys-
teme qui décide pour les acteurs.

Mais, en retournant l'observation, on
peut aussi voir que le point de Panurge
est typiquement la résultante d’un ef-
fet d’interaction entre une multitude
de micro-décisions individuelles ou col-
lectives, que chaque micro-décision
soit ellee-méme prise dans une situa-
tion ou un contexte matériel donné.

2. LES MODELES STRATEGIQUES :
DECISION ET RAPPORT
DE POUVOIR

En France, c’est autour de l’équipe
de M. CROZIER que se sont dévelop-
pées les études concretes sur les pro-
cessus de décision dans les organisa-
tions. Elles portent sur les capacités
de négociation que possédent ou non
les acteurs dans une situation donnée.
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Les études montrent donc gqu'une
décision dans une organisation est un
processus dans le temps et non un
moment statique ; que ce processus
met en cause des différences d'intérét
et donc de rationalité entre les ac-
teurs; que la régulation de ces diffé-
rences d'intérét se fait a travers des
relations de pouvoir qui mettent en
jeu des stratégies, non pour maximiser
des gains, mais pour atteindre une
satisfaction dont la mesure dépend des
critéres de chaque acteur.

Cette approche est une critique di-
recte des approches analytiques glo-
bales et a priori qui dominent dans le
management, au profit d’une rationa-
lité a posteriori et limitée qui résulte
d’ajustements au coup par coup entre
les acteurs d’'une méme organisation.

Au fond, la limite de l'approche ra-
tionaliste vient de ce qu’elle ne tient
pas compte des relations de pouvoir
qui structurent une organisation et
qu'elle ne tient pas compte non plus
des logiques, des raisons d’agir des
gens qui ont a appliquer les décisions
ou a la produire. Pour CROZIER et
FRIEDBERG (1977), son succes cepen-
dant tient au fait qu’elles donnent
Iillusion de la liberté au décideur
d'une entreprise.

3. DECISION
ET RESEAUX SOCIAUX

Le psychologue LEWIN avait déja
démontré pendant la derniére guerre
qu'une décision se diffusait d’autant
mieux qu'elle était prise en groupe. Il
avait notamment mis a jour l'impor-
tance des canaux d’information par
lesquels se diffusait une innovation.

H. MENDRAS (1983), dans son étude
sur le Béarn, montre que le choix
d’adopter ou non le mais hybride amé-
ricain par substitution du mais tradi-
tionnel fait jouer toute une « mécani-
que » sociale. Pour ce faire, il distingue
les pionniers qui adoptent en premier
le nouveau mais. Ces pionniers sont,
« soit de tout petits agriculteurs, bri-
coleurs a l'affit des nouveautés, soit

des agriculteurs moyens qui cher-
chaient dans toute innovation un
moyen de devenir plus gros». Mais
ceux-ci sont peu suivis des autres pay-
sans. Par contre, ceux qu'il appelle les
innovateurs, les plus gros paysans,
« apres s'étre fait une conviction tech-
nique en lisant les revues, en parlant
avec les techniciens et observant les
expériences des pionniers», ont en-
trainé la majorité des agriculteurs der-
riere eux.

Réseaux de communication, « hiérar-
chies sociales, conditions économiques,
conflit de pouvoir » ‘et dimension cul-
turelle ont tous joués un réle dans
I’adoption individuelle du ‘nouveau
mais.

La décision résulte donc d'une inter-
action entre individus constitués en
réseaux, dans un contexte social, éco-
nomique et culturel donné.

4. INTENTION INDIVIDUELLE
ET CONSEQUENCES
INATTENDUES

Les recherches sur la décision ont
changé de voie quand elles n’ont plus
cherché a expliquer comment prendre
une décision la plus rationnelle possi-
ble, comme dans les approches rationa-
listes, mais quand elles se sont deman-
d€es, soit comment étaient prises réel-
lement les décisions en intégrant les
rapports de pouvoir, les réseaux et les
effets de systéme par rapport au choix
des acteurs comme ci-dessus, soit pour-
quoi les effets d'une décision étaient
contraires aux résultats attendus. Pour
cette deuxiéme question, il faudrait
distinguer le probléme de la rationalité
limitée des acteurs et celui des effets
d’agrégation. Je vais d’abord analyser
ce deuxieme point.

T. SCHELLING, dans son livre La
tyrannie des petites décisions, aborde,
entre autres, deux modeles décision-
nels différents. Dans le premier, le
modele de «la chaise musicale », il
montre que le résultat d’'une action est
indépendant de l'intention des acteurs
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quand on la regarde au niveau de son
agrégation.

Le jeu des chaises musicales con-
siste a installer cinqg chaises, par exem-
‘ple, pour six joueurs. Pendant que la
musique joue un air, les six personnes
tourneront autour des cinq chaises. A
l'arrét de la musique, chacun doit
s’asseoir ; il y a donc automatiquement
un perdant, le sixieme qui n’a pu trou-
ver un choix.

Le principe est qu’en face d’une
quantité limitée, quelles que soient les
intentions des acteurs, il y aura tou-
jours un perdant. Ceci ne suppose pas
cependant que le perdant soit toujours
le méme.

Dans le deuxieme modele, celui
« des prés communaux », 'auteur mon-
tre que « pour des situations dans les-
quels les inconvénients qui naissent de
ce que les individus poursuivent leurs
propres intéréts sont tels que collec-
tivement, ce serait peut-€tre profita-
ble a ces mémes individus qu’on leur
impose des restrictions, mais indivi-
duellement personne n’a avantage a se
modérer ».

Dans une pature communale, cha-
cun a intérét a mettre ses vaches
puisque l’herbe y est gratuite. Mais
I’ensemble des vaches entraine une sur-
paturation de la prairie qui fait bais-
ser son rendement. Au-dela d'un cer-
tain seuil, la prairie produit donc
moins que si chacun enlevait quelques
vaches, ce que personne n’a intérét a
faire, s’il est le seul a le faire.

Ce résultat est ce qu’on appelle un
effet pervers, c’est-a-dire une situation
dans laquelle l'agrégation des décisions
individuelles va finalement a U'encontre
des. intéréts de chacun.

L’'idée de conséquences inattendues,
développée par BOUDON notamment,
apres KEYNES et MERTON, repré-
sente autant une critique de la pensée
libérale (soit celle qui postule une
main invisible guidant les lois du
marché vers un intérét général, soit
celle qui pense qu'on peut décider a

priori par la programmation de ce que
sera l'effet d’'une décision), que de la
planification qui postule que des objec-
tifs globaux - définis par le haut peu-
vent conduire a des résultats prévisi-
bles dans tel ou tel sens.

Ceci ne nie pas l'intérét de l'organi-
sation, ou de la planification, mais lui
donne une autre place que celle qui
leur est assignée : « Beaucoup d’entre-
prises en rajoutent, dit Ed. WRAPP
(cit¢é par PETERS et WATERMAN),
elles trouvent plus intéressant de pla-
nifier que de sortir un produit venda-
ble. La planification leur permet d’ou-
blier les problemes opérationnels.
C’est intellectuellement plus satisfai-
sant et provoque moins de tensions. La
planification a long terme systémati-
que conduit presque toujours a accor-
der trop d’importance a la technique.
Un autre conclut a la suite: «En
tant que régime, en tant que disci-
pline pour un groupe de gens, la pla-
nification est trés valable, pourvu
qu’elle ne vous enchaine pas. Allez-y,
planifiez, mais une fois que vous aurez
tiré vos plans, mettez-les au placard,
ne les utilisez pas comme un élément
primordial du processus de décision.
Prenez la planification seulement
comme un moyen de repérer le. chan-
gement ».

5. RATIONALITE LIMITEE
ET STRATEGIE
DU COUP PAR COUP

L’étude des décisions réelles a
montré que la rationalité des acteurs
était limitée. Pour H. SIMON, le prin-
cipal théoricien de la rationalité limi-
tée, les individus ont une -capacité
limitée de traitement des informa-
tions : « Nous pouvons au mieux rete-
nir six ou sept données sur un temps
trées court » (PETERS et WATER-
MAN).

SIMON, dans une étude publiée en
1979, et citée dans le Prix d’excellence,
a voulu montrer qu’il était possible
de construire un programme traitant
toutes les possibilités du jeu d’échecs
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suivant une méthode purement ratio-
naliste. Il a découvert que, possible
en théorie, cet objectif n’était pas réa-
lisable en pratique puisque les possi-
bilités sont de 'ordre de 10 a la puis-
sance 120 (mille milliards, par contras-
te, est de l'ordre de 10 a la puissance
12).

Il voulut alors savoir quelles étaient
les pratiques réelles des joueurs
d’échecs. Il choisit de demander a des
maitres et a de trés bons joueurs
d’échecs de se souvenir des pions en
place qui restaient suite a une partie
en cours. Les premiers furent les meil-
leurs. Avaient-ils donc une meilleure
mémoire ? C'est possible, mais ce
n’était pas suffisant pour expliquer la
question de la décision.

En effet, «ni les champions, ni les
joueurs de catégorie A n’étaient capa-
bles de se souvenir de l’emplacement

des pions disposés au hasard sans .

qu'une partie soit en cours ».

SIMON en déduit qu'il existe autre
chose que la seule mémoire, c’est ce
qu'il appelle les « vocabulaires », autre-
ment dit des modeles de situation déja
rencontrées qui servent a résoudre un
nouveau probleme. La résolution d’un
probleme ne passe pas par un systéme,
aussi sophistiqué soit-il, d’arbre de
décision, mais par la référence a des
modeles acquis antérieurement.

Ceci explique qu'une décision n’est
pas rationnelle au sens étroit du ter-
me, mais qu'elle fait appel a des mode-
les, a des intuitions, qui sont les
cadres de référence logique de la prise
de décision. Une décision renvoie donc
a une rationalité limitée liée a l'appren-
tissage, au calcul et a la perception
limitée de son environnement, que ce
soit conscient ou inconscient.

Cette conclusion permet de mieux
comprendre pourquoi se sont dévelop-
pées des recherches sur le coup par
coup ou l'ajustement mutuel.

LINDBLOM pense par -exemple
qu'une décision est la résultante d’un
ensemble d’ajustements mutuels, ce

que l'on appelle Uincrémentalisme,
c'est-a-dire une évolution par petits
changements successifs dont la ratio-
nalité n’est explicable qu’a posteriori.
Le changement provoqué dans une
organisation n’entraine pas de grandes
révolutions, mais aboutit a4 des solu-
tions qui different de peu des résultats
antérieurs. Cette conclusion vient, en-
tre autres, du constat qu'’il est impos-
sible d’analyser toutes les alternatives
possibles.

SIMON, dans son livre écrit avec
MARCH, LES ORGANISATIONS, mon-
tre, dans le méme sens, qu'on ne
cherche pas la meilleure solution, mais
la solution la plus satisfaisante a un
moment donmné.

De méme, HIRSHMANN développe
la théorie de la «main cachée » qui
montre qu'on prend d’autant mieux
une décision qu'on ne connait pas tou-
tes les alternatives et qu'une partie
de l'avenir est cachée. A contrario, on
peut rappeler l'histoire de I’Ane de
Buridan qui est mort de faim entre
deux sacs, I'un rempli d’avoine, l'autre
de son, parce qu'il n’a pas su choisir
entre les deux!

Tous ces exemples montrent I'im-
portance du concept de rationalité
limitée a la fois par les capacités de
l'acteur, mais aussi par les contraintes
de la situation.

6. LA THEORIE
DE LA VIGILANCE

Claude RIVELINE, dans un article
récent, reprend les différentes recher-
ches du C.G.S. (Centre de Gestion
Scientifique de I’Ecole des Mines) et du
C.R.G. (Centre de Recherche en Ges-
tion de I’Ecole Polytechnique), dont
une partie a fourni la base d’un livre
de J.M. OURY, Economie Politique de
la vigilance.

C. RIVELINE reprend implicitement
les théories de l'acteur a rationalité
limitée de SIMON, CROZIER et
FRIEDBERG, cette limitation entrai-
nant des conséquences inattendues par
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rapport a la logique purement écono-
mique d'une organisation.

Son hypothése de base est «que
chaque agent économique régle a cha-
que instant ses choix de maniére a
optimiser les paramétres sur lesquels
il se sent jugé ».

Ainsi, C. RIVELINE évoque le cas
d’'une usine métallurgique ou « certai-
nes commandes étaient livrées en
avance lorsque d’autres étaient livrées
en retard ». Comment expliquer cette
apparente irrationalité de I'organisa-
tion de la distribution des comman-
des ? Pourquoi ne peut-on tout livrer
a temps ?

«On peut montrer que cela était
dtt a la préoccupation de réaliser les
objectifs de tonnage mensuel : dans
les derniers jours du mois, le chef
d’atelier était porté a privilégier des
commandes unitaires de fort tonnage,
quitte a les expédier avant la date
prévue ». Cette stratégie permet ainsi
au chef d’atelier d’atteindre la norme
mensuelle fixée, et sur laquelle il sera
jugé.

Les décisions de production des
agents sont bien rationnelles puisqu’el-
les sont logiques par rapport au modeé-
le de représentation que le chef d’ate-
lier se fait des attentes de la direc-
tion, méme si cela entraine un effet
pervers, une certaine désorganisation
de la commercialisation (Dans une
situation de consultance, il n’est pas
d’ailleurs évident a priori qu’il faille
corriger ce probléme en premier).

Mais ce constat, sur l'explication
du pourquoi de l'effet pervers, entraine
deux autres questions : comment expli-
quer que dans la plupart des études ou
I'on fait apparaitre les différentes
rationalités des agents, on constate
cependant que le comportement des
acteurs est difficile a changer? et
surtout comment expliquer, dans une
grande organisation aux systémes d’in-
formation et de production complexes,
que celle-ci continue a tourner si cha-
cun posséde sa propre rationalité ?

Dans le premier cas, C. RIVELINE
préconiserait implicitement de chan-
ger les criteres comptables et les nor-
mes de production pour les adapter a
la rationalité des agents. Mais ces
normes ont le grand avantage d’étre
simples, ce qui arrange beaucoup de
gens, méme si elles risquent d’entrai-
ner des effets pervers. Aussi, C. RIVE-
LINE donne quatre raisons pour expli-
quer la difficulté du changement : «la
commodité de ces mesures, les habi-
tudes de pensée des responsables, les
normes institutionnelles et les normes
culturelles du moment ».

L’'auteur en tire la conséquence sui-
vante : « Il apparait que le bon fonc-
tionnement d'une organisation ne ré-
sulte pas d’'une cohérence logique entre
toutes les décisions, mais d’acceptables
compromis entre des exigences contra-
dictoires ». >

Mais les compromis ne sont pas tou-
jours possibles, ou les capacités de
négociation peuvent étre faibles. Il
reste a expliquer comment l’ensemble
peut tourner.

J.M. OURY, présenté par C. RIVE-
LINE, propose une explication complé-
mentaire intéressante pour compren-
dre d’autres mécanismes de décision.

Toutes les approches « libérales,
marxistes ou keynésiennes raisonnent
sur une représentation essentiellement
statique de la vie économique: tous
les biens sont supposés connus par
leurs cotits et leurs prix, les consom-
mateurs sont éclairés sur les produits
et sur leurs propres préférences, etc.
Les analyses classiques des processus
de décision relevent de la méme démar-
che. [..] Or, l'observation de la vie
des affaires suggere au contraire que
c’est du mouvement, des déséquilibres,
de l'exploitation d’informations fuga-
ces que naissent les richesses », d’ou
I'idée de vigilance pour saisir cette
fugacité. L’'auteur explique ainsi lui-
méme : « L’observation montre, con-
trairement aux postulats usuels, que
les préférences des agents ne préce-
dent généralement pas l’échange ou
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I'imitation. L'ignorance au moins par-
tielle dans laquelle se trouve en fait
chaque agent, ainsi que le mouvement
incessant et parfois imprévisible de
I'univers économique, laissent pressen-
tir I'importance de la vigilance » (OU-
RY, 1983). .

L’exemple d’'une chaine de montage
automobile donné par C. RIVELINE
éclaire bien cette idée de vigilance :

« Plusieurs centaines de taches
concourent au montage d’une voiture
et la défaillance d’'une seule d’entre
elles empéche la chaine de fonctionner.
Or, ce bon fonctionnement est a priori
treés peu vraisemblable, comme le mon-
tre le calcul suivant : supposons qu’il
n'y ait que 20 taches en série, et que
chacune ait 2 chances sur 3 d'étre
normale, la probabilité du fonctionne-
ment simultané des 20 tiches est tres
faible : c’est (2/3) 20, soit environ
1/1 000. Transposé au cas de la chaine
automobile réelle, ce calcul suggere
que si la chaine fonctionne, c’est que

-des agents font constamment en sorte

que les probabilités de pannes, si pe-
tites soient-elles, soient déjouées par la
vigilance ».

Pour expliquer ce qui motive les

acteurs a étre vigilants, J.M. OURY

« postule que chacun cherche d’abord
a conserver son identité » et a acqué-
rir une plus-value. Mais surtout, cha-
cun possede ses propres criteres d’iden-
tité et de plus-value, ceux-ci pouvant
entrer en conflit les uns par rapport
aux autres. Dans le cas de la chaine,
tout le monde peut s’identifier au bon
fonctionnement de la chaine, de la
direction aux ouvriers ; mais 'augmen-
tation des cadences qui représente
une plus-value pour la direction repré-
sente plus un inconvénient pour les
ouvriers, inconvénient qui risque de
remettre en cause la vigilance et donc
d’entrainer une moins-value générale.

L’idée de vigilance montre qu’une
décision ne se résume pas seulement
a peser le pour et le contre, mais peut
aussi consister a rechercher des op-

s

portunités a saisir. Cette approche va

dans le sens de celles qui pensent que
trop d’analyses nuisent a l'action, et
que l'action doit précéder Il’analyse.
Mais pour ce faire, il faut que l'orga-
nisation favorise l'’expérimentation par
essais - erreurs.

De plus, la vigilance peut permettre
de réintroduire linfluence des situa-
tions de certitude ou le décideur peut
connaitre les possibilités de choix et
les conséquences de son action; de
risque, dans laquelle les conséquences
sont incertaines, mais avec des proba-
bilités connues; et d’incertitude ou
les probabilités des conséquences ne
ignt pas connues (cf. C. GREMION,

69).

Enfin, la vigilance permet de rappe-
ler l'importance que les consultants
accordent aujourd’hui aux motivations
dans le calcul et le choix que les
acteurs font dans une organisation.
Pour E. BECKER, par exemple, l'in-
dividu a un besoin a la fois d’ap-
partenance et de singularisation. « Il
a besoin d’étre englobé dans une équi-
pe de gagneurs et d’étre une vedette
a part entiere » (PETERS et WATER-
MAN).

CONCLUSION
L’INDIVIDUALISME
METHODOLOGIQUE

La plupart des recherches sur la déci-
sion ont surtout porté sur des acteurs
agissant dans des organisations ou en
interactioni directe dans un systéme
donné.

BOUDON, dans La place du désor-
dre, propose une méthodologie qui
peut s'appliquer a tous les cas de
décision. Le principe de base est que
tout changement social, et donc tout
processus de décision, « doit étre ana-
lysé comme la résultante d’'un ensem-
ble d’actions individuelles ». C’est ce
qu’il est convenu d’appeler « l'indivi-
dualisme méthodologique », le point de
départ individuel ne ressortissant pas
d'un principal moral ou idéologique,
mais méthodologique. Il n’est pas
dans l'objectif des sciences sociales
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d’étudier la personnalité de chaque
individu ou acteur. L'exemple du jeu
d’échecs de SIMON ne fait que confir-
mer l'impossibilité d’étudier pour les
agréger toutes les informations concer-
nant la personnalité de telle ou telle
personne.

Il suffit au sociologue ou a l’écono-
miste de reconstituer les raisons d’agir
de chaque acteur, suivant la méthode
dite « compréhensive » de Max WE-
BER: «Pour WEBER, comprendre
une action individuelle, c’est se doter
des moyens d’information suffisants
pour analyser les motivations qui ont
inspiré l'action. L’observation com-
prend l'action du sujet observé des
lors qu'il peut conclure : dans la
méme situation, j'aurais sans doute,
peut-étre, agi de méme ». Encore faut-
il accepter que les motivations soient
un objet d’étude, ce qui n'est pas le
cas de tout le monde, comme je l'ai
montré au début.

Par parenthése, le refus de I'analyse
des motivations ne vient pas seule-
ment d’a priori idéologique en défa-
veur du role de l'acteur dans une
décision ; il vient aussi d'une expli-
cation couramment donnée pour expli-
quer l'échec de la diffusion d'une inno-
vation, en terme de « manque de moti-
vation ». Or, le paradoxe de cette
phrase est qu’elle nie les motivations
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