CONTROLE ET AUTONOMIE DES DECIDEURS

Les facteurs d’inadaptation de la décision professionnelle

| Martine BRASSE

Qu'elle soit considérée comme irréductible ou comme nécessaire,
Pautonomie des acteurs organisationnels représente aujourd’hui une des données du
management, plagant chacun d’entre eux, su moins ponctuellement, dans la position
stratégique de décideur. En effet, le constal que pour optimiser un processus de
rationalisation, il faut le laisser inachevé (Terssac, Reynaud, 1992) en a amené un autre
tout autant paradoxal : pour contrdler mieux, il faut souvent contrbler moins. Méme dans
un contexte de production planifiée, les situations gardent donc toujours une part de
contingence, se traduisant notamment par des problémes de décalage entre prévision et
réalisation {Valax, Cellier, 1992), qui ne peuvent é&te résolus que si une marge
d’autonomie décisionnele des opérateurs a été préservée. La prise de décision
professionnelle se définit, dés lors, non seulement comme Pacte managérial par
excellence (Jarrosson, 1994), mais aussi comme le vecteur et 'expression de Pautoromie,
Ses enjeux n’en sont que plus importants: de Pefficience des organisations 2 fa
préservation ou au développement des champs individuels de pouvoir et d’action. Or,
quelles sont les clefs de la performance des processus décisionnels 7 Sur quoi repose la
performance du décideur ? Sa personnalité 7 Sa propre conception de son rdle? Les
circonstances de sa prise de décision ? De la réponse & ces questions découlent des
pratiques différentes de management des ressources humaines. La mise en évidence de
profils de personnalité plus appropriés pour prendre des décisions pose le probléme de la
gestion des décideurs en termes de recrutement et méme de sélection. Par contre, si leurs
compétences sont & acquérir, si leur développement est conditionné par la représentation
du décideur professionnel, la formation et la communication sont les principaux leviers
&’intervention. Enfin, le repérage d'un impact important des circonstances de la prise de
décision sur la nature méme de la déoision remettrait en cause la réelle autonomie des
décidewss. Si seuls le contexte et I"environnement sont déterminants, pev importe le
choix ou le développement des personnes, seuls la situation et les processus de prise de
décision comptent, Ce ne seraient donc plus les hommes qui feraient la performance des
organisations, mais Porganisation qui ferait la performance des hommes 7 Sous cet angle,
le questionnement est provocateur. Heureusement, la recherche que nous présentons dans
cet article, I’aborde différemment : si I'organisation oriente les décisions de ses acteurs,
elle en favorise ici les erreurs. En effet, ii ne s’agit plus pour nous de nous pencher sur fa
performance des décidewrs mais sur une contre-performance particuliere consistant 2
maintenir une décision devenue inappropride. Ce phénoméne dit de P'effet de gel des
décisions (Staw, 1976) intervient comme un processus d'inadaptation de la décision au
changement de P'environnement. I n'apparait que dans des circonstances spéeifiques
favorables 4 un engagement sur une premiere déoision. Sa réplication auprés d'un groupe
&étudiants en gestion, puis fe constat 3 fravers nos premiers résultats de |*absence
d’impact a la fois de la personnalité des décideurs et de Ia représentation de lewr réje,
viennent donc enrichir la problématique de 'autonomie des décideurs, Dans up premier
temps, nous nous proposens de la développer sur la base d’un modéle articulant trois
facteurs d’inadaptation de la décision professionnelle chez les managers: la personnalité
du décideur identifide par le questionnaire MBTI, la représentation sociale du manager et
les circonstances de la décision 4 travers Ja constifution de deux groupes de sujets, P'un
placé dans un processus d’engagement sur une premiére décision, I'autre non engagé.
Aprés avoir explicité la méthodologie wtilisée, nous présenterons nos premiers résultats,
pour conclure sur leurs apports pour la Gestion des Ressources Humaines en regard de la
problématique du contréle et de autonomie.

PROBLEMATIQUE

La question centrale de cette recherche est: « Pourﬂuoi les managets
maintiennent-ifs une décision professionnelle devenue inappropriée” ?». Nous nous

' Le ceractérs inapproprié d'une décision est bien évidemment subjectif. Nous expliciterons plus loin
comment nous avens contoumné ce prabléme d'un point de vue méthodologique pour ensuite le réintroduire
dans la discussion des résultats
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sommes donc focalisée sur une pratique sociale spéeifique: la prise de décisions
managériales, tout en nous appuyant sur trois courants théoriques empruntés i la
psychologie et a la psychologie sociale : la théorie de la personnalité de Jung (1920), la
théorie des représentations sociales et Ia théorie de Pengspement et de la rationalisation,
Trois facteurs potentiels d’inadaptation ont ainsi été définis, dont Particulation nous a
permis de proposer un modéle.

Les circonstances

Hypothése ] : « Lorsgu'un sujet se pergoit comme engagé sur une premiére
décision, il a rendance & wmaintenir cette décision méme si le changement de
circonstances la rend inappropriée »

Dans le cadre d'une recherche portant sur le processus d'adaptation des
sujets face & un changement de circonstances ou sur Fajustement des lignes de conduites en
fonction du contexte, nous ne pouvons qu'affirmer avec Flament (1994, p. 51) que « si la
matérialité des circonstances doit 8tre connue (pour éviter tout coniresens), seul fewr
reflet copnitif est moteur dans un modéle cognitif comme le ndtre ». Malgré tout, notre
objectif n'est pas d'approfondir les théories sur les processus cognitifs de prise de décisions
et leurs biais (Fischhoff, 1976 ; Kahneman, Slovic, Tversky, 1984). Méme si elles
permettent dexpliciter 'absence de plasticité des comportements par les phénoménes de
généralisation {conservation de la ligne de conduite sur la base des expériences passées
sans prendre en compte leur obsolescence) om encore d'atiribution (reconnaigsance
erronée de la situation 4 partir d'un élément non significatif), elles laissent la question de
Pévaluation du caractére approprié om non de la décision ou du comportement
entiérement posée. Or, comment v répondre sans tomber dans Ia problématique de la
conformité sociale 7 L'une des possibilités, empruntée aux théories de Tengagement, est
d'inscrire les sujets dans un processus les conduisant 4 adopter une ligne de conduite, qu'ils
considérent eux-mémes comme inappropriée, ce qui revient 4 Ies manipuler pour gifils se
comportent autrement, Nous nous situons ainsi hors de foute tentative d'évaluation
objective des décisions, tout en approfondissant le phénoméne qui nous préoccupe.
Malgré tout, cet autrement peut apparaitre lui-méme comme difficile 4 définir au nivean
individuel, dans ia mesure ot en fonction du courant théorique auquel on se référe, soit i
n'existe pas de comportement non influencé du fait de l'antériorité cognitive de toute
interaction sujet-objet {Abric, 1994), soit les comportements singuliers sont 4 la fois
imprédictibles (Mischeil, 1968) et rationalisés a posteriori (Beauvois, Joulé, 1981, 1987).
La encore, les travaux de recherche sur les processus d'engagement nous permettent de
sortir de cette impasse. En effet, la plupart s'appuie sur fa comparaison expérimentale des
comportements de deux groupes comparables de sujets, 'un placé en situation de
soumission forcée le conduisant 4 adopter un comportement contre-attitudinale
(Festinger, Carlsmith, 1939 ; Collins, Hoyt, 1972) et l'autre ayant une fonction de
contrile. Clest ensuite Féoart observé entre les lignes de conduite qui permet
d'appréhender les phénoménes amenant un individu & se comporter autrement.
Considérant que seuls les actes nous engagent et non les idées ou les sentiments (Kiesler,
1971), Ia théorie de l'engagement a mis notamment en évidence une tendance 4
persévérer dans une ligne de conduite donnée lorsquiun investissement sur cette ligne de
conduite a eu lieu ou lorsqu'un premier comportement a été obtenu dans le méme sens’.
Les travaux sur la théorie de engagement nous ont d'autant plus permis d'avancer dans
notre projet, que lun des phénomenes étudiés par les chercheurs et qualifiée par Lewin
(1947 deffet de mel des décisions, est celui du maintien dune décision devenue
inappropgiée suivant un processus d'adhérence a4 la déoision initiale et en dehors des
raisons 4 son origine. L'une des expériences (Staw, 1976), bien que construite et mende
hors de Ventreprise, concerne méme directement la prise de décisions managériales. Elle a
congisté & proposer un cas 4 des étudiants d'une Business School, dans lequel il sagissait

% Sappuyant sur la théorie de a dissonance cognitive {Festinger, 1937), les théoriciens de Pengagement
considerent que les authtudes, les opinions, ks croyances somt fagonnées suivant un processus de
rationalisation par nos comportements afin de maintenir nos structures cognitives dans un éat de
congistance  (Beauvois, Jould, 1981). Dans la thdorie de l'engagement, le resforcement des
comportements des sujets est obtenu par le maiatien de feur semtiment de libertd, correspondant 3 une
situation expérimentale de soumission forcée avec libre choix.

* Lune des interprétations de Lewin face au chamgement des habiiudes alimentaires des ménagéres
américaines pendant la guerre plus important aprés une discussion en groupes gu'apms une conférence,
est que dans la premidre situation, elles avatent pris 1a décision de changer avant de rentrer chez elles,
alors que dans ia seconde elles sont parties sans aveir pris de décision.



pour eux d'affecter & deux reprises un fond exceptionnel de développement & Pune ou
I'avtre des deux filiales dshe compagnie. Entre-temps des informations leur étaient
communiquées soulignant les mauvais resultats de leur premiére affectation. Les résultats
ont montré une tendance chez les étudiants 4 maintemr leur premidre décision méme si
elie n'a pas les effets attendus. Ce phénoméne disparait st 1a premiére décision est prise
par une autre personne, 11 s'agit bien du maintien d'une décision que les sujets considerent
eux-mémes comme inappropriée. La réplique d'une expérience similaire nous permettrait
de vérifier notre premiére hypothése.

La représentation sociale du manager

Hypothése 2 «Le maintien ou wnon par un manager dune décision
professionnelle devenue inappropriée varie en fonction de la nature et de la structure de
la représentation sociale du manager des sujets »

Une représentation sociale se définit comme « une vision fonctionnelle du monde
qui permet aux individus et aux groupes de donper un sens & leurs conduites et de
comprendre la réalité » (Abric, 1996, p.12). « Forme de connaissance, socialement
élaborée et pariagée... concourant 4 la construction d'une réalité commune & un ensemble
social » (Jodelet, 1989, p.36), elle « régit les relations des individus & leur environnement
physique et social, et [elle] va déterminer leurs comportements ou leurs praticues »
(Abric, 1994, p.13). Les processus d’adaptation des sujets & une situation spéotfique
donnde vont dés fors dépendre de Ia structre de la représentation sociale activée, En
effet, chaque représentation socisle fonctionne comme une entité structurée par un
systéme ocentral et un systdme périphdrique (Abric, 1994 ; Guimelli, 1994). Le noyau
central assure la permanence de la représentation. Sa double fonction est de générer du
sens et d'organiser les différentes cognitions se rapportant a la représentation. Les
éléments périphériques sont plus malléables et conditionnels. Ils permetient le
fonctionnement de la représentation comme gille de « décryptage » des sitvations
sociales (Flament, 1989) et son « adaptation a des contextes sociaux variés » (Moliner,
1996, p.61). Les décisions d'une personne vis 4 vis de son environnement seront done
n;m seuisement répulées par ses représentations sociales, mais limitée par leur niveau de
plasticité,

Notre deuxiéme hypothése présuppose tout d’abord que « ie manager » est bien un
objet de représentation sociale, c’est-a-dire répond aux cing conditions définies par
Motiner (1996)°. Or, il existe au moins un groupe structarel, dont l'existence est
étroitement lide au fait d'dtre ou de dévenir des managers (condition a), ne serait-ce que
les cadres en formation dang les écoles de gestion. Tout en différenciant différents types
de managers {condition b), l'identification et le développement des compétences qui hi
sont assocides conditionnent Finsertion et Ia reconnaissance sociale de ces personnes (c).
L'importance de la maitrise de l'objet de représentation sociale, le manager, apparait 4
Pévidence pour les différents groupes sociaux, parties prenantes dans le fonctionnement
des entreprises. Elle ressort plus directement comme un enjeu pour e groupe social chargé
de produire et diffuser des connaissances en la matiére : les enseignants-chercheurs en
gestion {(d). Enfin, st Ia preduction de discours normatifs est abondante, il n'existe pas de
systéme orthodoxe de regulation et de contréle ().

Notre deuxiéme hypothése sousdend également qu'ils existent plusiews
représentations sociales du manager. 8i dans la littérature sur le management, on retrouve
systématiquement un amaigame entre manager et décideur {Jarrosson, 1994; Bergadaa,
1997, Morin, 1997), deux conceptions de la prise de décision semblent se cftoyer : une
conception émergeante, considérant gu'un bon managet doit toujours étre prét 4 changer
de décision, et une conception traditionnelle valorisant les engagements fermes et
définitives {voir tableau 1). Elles peuvent définir trois types de représentations sociales en
fonction de leur position structurelle ©

- une représentation sociale traditionnele, RST (conception traditionnelie de la
décision située dans le noyau central) ;

- une RS adaptative en fonction des circonstances, RSAc (conception de la décisien
périphérique) ;

11 y a élaboration représeniationnelie quand, pour des raisons structurelles ou conjonclurelies, un groupe
Findividus (condition a) est confronté A un objet pelymorphe (b) dont fa maitrise constitue un enjeu en
termes d'identité on de cohésion svciale (). Quand en outre, la maitrise de cet objet constitue un enjeu pour
d'autres acteurs sociaux interagissant avec le groupe fd). Quand enfin le groupe m'est pas sowmis 4 une
instance de 1égulation et de contrdle définissant un systéme orthodoxe {e). (Moliner, 1996, p. 48)
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~ une RS adaptative en permanence, RSAp (conception émergeante de la décision

situde dans le noyau central).

Nous supposoens que le phénoméne de maintien d’une décision devenue inappropriée

varie de la fagon suivante :

maintien avec RST> maintien avec RSA¢> maintien avec RSAp

LES DEUX CONCEPT

Conception traditionnelle

Conception émergeante

— Engagement fort sur la décision entrainant
une certaine rigidité des comporfements (je me
tiens 4 ce que j’ai déeidé)

-3  Responsabilité des décideurs sur les
conséquences de lewrs décisions (je rends des
COmple Sur mes erreurs)

-+ Bien décider = maitriser I"organisationet son
environnement

-3 Processus lindaire et univoque : (décision =>

— Remise en questionde ja ddeision (je peux
toujours changer de décision)

~> Responsabilité des décidenrs sur Padaptation
de leurs décisions (je rends des comptes sur mon
maintien dans erreur)

—» Bien décider = adapterPorganisation 3 son
environnemnent

—» Processus circulaire et interactif: (décision
<= action)

action) les
- Résultat d'une expertise {expérience, savoir}

dans un domaine de gestion

~» Processus  collectif s’appuyant
expertises et la capacité d’innover

sur

L.a personnalité du décideur

Hypothése 3. « Le maintien d'une décision devenue inappropride est plus
Jrégquent chez les sujets de tempérament J que chez les sujets de tempérament P »

La personnalité se définit comme «les caractéristiques d'une personne qui
expliquent ses schémas habituels de comportement » (Perrin, 1993, p.3). Différenciant
les individus, influengant nos modes de réaction, la personnalité est considérée comme
figde vers la fin de l'adolescence "sous sa forme complexe qui persistera sans prands
changements au cours de toute la vie adulte" (Nicholson, 1997, p.VII). Ena dehors des
situations extrémes, c'est notre perception de nous-mémes qui se transforme et non les
fondements de notre personnalitd. Les théorles de Jung (1991), dont la premiére
publication de Fouvrage « les types psychologiques » date de 1920, nous ont permis
d'avancer une série d’hypothéses, en nous appuyant sur les 16 types de personnalité
définis aux Etats-Unis par Briggs et Myers en 1942 et traduits sous la forme dun
questionnaire, le Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), publié en 1962 par I'Educational
Testing Service de I'Université de Princeton dans un premier temps 3 des fins de
recherche Le MBTI est construit autour de quatre dimensions de la personnalité, se
définissant chacune par leurs deux pdles opposés : lorleniation de I'énergie soit
introvertie (), soit extravertie (£) ; la perception avec une dominante soit intuition (N},
soit sensation (8), le jugement privildgiant soit la pensée (T), soit les sentiments (F) et
enfin le mode de vie ou maniére d'étre au monde avec ume préférence soit pour le
jugement (J), soit pour la perception (P)’ « L'hypothése fondamentale de Jung, reprise
dans le MBTI, est que si nous disposons tous de toutes les possibilités, si sur chaque
dimension nous utilisons nécessairement les comportements correspondant A chacun des
deux pdles, nous n'en avons pas moins une préference innée pour {'un ou l'autre de ces
pbles, une prédilection spontanée, non refléchie » (Cauvin, Cailloux, 1994, p.13).
Lapport de cette théorie & notre recherche réside plus particuliérement dans le rapport
entre I'une des dimensions de Iz personnalité du MBTI, l'index J/P° et le mode de prise de

* Boisvert {1996, p.4} les résume par I définition suivaste :"Bxtraversion-Introversion dépendant si nous
portons notre atlention sur le monde extévieur des personnes ou des choses ou sur le monde intérieur des
idées, des sentiments et des impressions ; Sensation-iNtuition dépendant si nous percevons habitueliement
par es sens (approche concréte) ou Iintuition {approche abstraite); T, pensde- K sentiment dépendant si nous
jugeons ou prenons des décisions basées sur la logique ou sur les valeurs, les "feelings”, les sentiments ;
Jugement-Perception dépendant si nous préférons un mode de vie organisd, des décisions prises, ou wn mode
de vie plus soupte, oll on aime laisser des "options owvertes” et oit on s'adapte aux circonstances”

S Ltindex /P ne Figure pas en tant gue dimension de la personnalité dans ies théories de Jung. I a été
introduit par Myers en 1962 d'une part pour spécifier un certain type de comportement, dauire part poar
contribuer & déterminer I3 structure de la psyché différente pour chacun des 16 types identifiés par le MBTI
(Myers, 1962)



décisions des personnes. Si 'on ne retient que cette seule dimension de la personnalité, les
16 types de personnalité du MBTI peuvent &tre répartis en deux grands groupes les
tempéraments “P-perception” et les tempéraments “J-jugement”, composés chacun de §
types de personnalité et se définissant en fonction “de la msaniére dont chacun se situe par
rapport au monde extérieur et organise son mode de vie. La personne de tempérament
“P* a une attitude réactive ; elie préfére &tre disponible le plus possible aux opportunités
de ]a vie et reste toujows préte 4 changer de décision. La persenne de tempérament “J” a
une attitude “proactive” ; elle préfére exercer la plus grande malirise possible sur son
mode de vie et s’engage sur ses décisions, (Cauvin, Cailloux, 1994).

Modélisation de I'effet de gel des décisions

Un modéle peut dés lors 8tre proposé 4 partir de Varticulation de nos trois variables
et aboutit 4 la formulation de notre hypothése principale

Hypothése 4 . « Le phénoméne de maintien d'une premiére décision devenue
inappropride par un décidewr varie en fonction de sa représentation socialelu manager,
de sa personnalité de décidenr de la fagon suivante : siles lettres du tableau 2 indiguent
le nombre de personnes ne modifiant pas leur premiére décision alors que le contexte a
changé et que garder la méme décision leur est moins favorable : A>B > C, D> E >
F,A>Det C>F

L T ABLEAU 2 T
REPRESENTATION $SOCIALE, TEMPERAMENT ET EFFET DE GEL DES DECISIONS

Représentation soclale du manager
RST RSAc RSAp
Tempérament Gel systématigue Gel varigble Plasticité vartable
Y {A) {(B) )
T empérament Gel variable Plasticitd variable | Plasticité systématique
o [£2)] (E} (Fi
RST : représentation sociale traditionnelle (conception raditionnelle de la décision situde dans le

novau central) ;

RSAc : RS adaptative en fonction des circonstances (conception de la décision périphérique) ;

R3dp: RS adaptative en permanence (conception dmergeante de la décision située dans le noyau
central »

METHODOLOGIE

Aprés avoir défini la population concernée, nous présenterons les outils de Ia
recherche.

Population étudiée

La population concernée par cette recherche est comstituée d'étudiants pour la
plupart de 23 ans ou de cadres (moyenne d'Age : 42 ans) en formation dans un Institut de
Gestion. Is suivent différents programmes de 3dme cycle, soit généralistes en gestion,
soit spécialisés en Gestion des Ressources Humaines ou en communication. 8i pour
chacune des promotions étudiées, la population peut &tre considérée comme homogéne en
regard de Fage, du sexe, de la situation professionnelle ef du cursus des participants, tous
programmes confondus elle ressort comme hétérogéne. Cela nous conduira jors de la mise
en eeuvre de notre méthodologie auprés de 216 personnes au cours de I'année universitaire
1996-1997, & nous focaliser sur la population la plus nombreuse et la plus homogéne :
101 étudiants préparant un dipléme généraliste en gestion.

Outiis de recherche

En dehors du recours au questionnaire de personnalité MBTI pour positionner les
sujets en fonction de leur tempérament de décideur J ou P, la validation de nos hypothéses
est passée par la construction et le test® d'outils de recherche ad hoc :

T Le MITT fait partie des questionnaites de personnalilé. 11 donne des informations sur la clarté de la
préférence pour chacen des deux pdles des guatre dimensions définies sur la base de la théorie de Jung.
Le MBI ne suit pas ia loi nermale. La version frangaise de la forme G se présente sous ia forme d'un
questionnaire binaire & cheix forcé de 94 guestions.
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- Un cas d’engagement sur une décision professionnelle (véplication de Peffet de
gel des décisions) il s’agit d'un dilemme entre deux rendez-vous professionnels. Deux
versions ont été rédigées : une pour le groupe confrdle sans engagement personnel sur
une premiére décision, 'autre pour le groupe expérimental avec un engagement personnel
sur une premiére décision. Le déroulement du cas correspond & un script en quatre étapes :
1) La définition d'un premier contexte ; 2) Une premiére décision, prise soit par les sujets
du groupe expérimental et correspondant & un choix entre deux options équivalentss, soit
par un le responsable des sujets du groupe contrdle ; 3) La définition d'un changement de
circonstances {deuxiéme contexte); 4) La deuxiéme décision. Notre premiére
expérimentation a également pour but de valider le nouveau cas en vérifiant que dans le
groupe expérimental les sujets choisissent indifféremment 'une ou Pautre des deux
options (répartition proche de 50% sur la premiére déeision).

- Un questionnaire de caractérisationde la prise de décision professionnelle (Q1).
Un préalable au positionnement des différentes conceptions dans la représentation sociale
du manager est de vérifier qulelles sont bien présentes et partagées par la population
étudiée. Nous avons donc defini en utilisant la méthode des juges 15 items rassembiés
ensuite dans un questionnaire de caractérisation®, et 4 classer suivant les 5 plus
caractéristiques et les 5 moins caractéristiques de {a prise de décision professionnelie.
Cette méthode nous permet de ne pas focaliser les sujets sur le seul critére qui nous
préoccupe {changer ou rester sur sa déeision), tout en évaluant son poids dans lewr
conception de la décision et en le resituant par rapport & d'autres carsctéristiques
considérées comme tout autant signifiantes de 'une ou Fautre conception par les juges.

- Un questionnaive de positionnement de la cognition « prise de décision
professionnelle » dans la RS du manager (Q2) s’appuyant sur la méthode de contrdle de
la centralité par la techmque de mise en cause du noyau central (Moliner, 1993 ; Abric,
1994}, Une fois identifide ia conception de la décision professionnelle des sujets, reste & la
positionner dans la représentation sociale du manager. Le questionnaire 2 comporte deux
parties, ["une visant a activer la représentation sociale du manager tout en vérifiant son
contenu, D'autre présenfant trois situations différentes se rattachant & la réfutation
successivement de 1’élément « prendre une décision », puis de sa conception traditionnelle
et de sa conception émergeante.

L'ordre chronologique des trois passations des outils de validation de nos hypothéses
{voir tableau 3} est :

13 Questionnaire de personnalité MBTI

2) Questionnaires 1 puis 2 sur la représentation sociale

3) Version contrdle ou expérimental du cas dengagement sur la déeision

PREMIERE MlSE EN CEUVRE DES OUTILS DE VALIBATION

RS du manager Personnalité | Circonstances
821 02 MBTIL Cas
Formation § étudiants 94 26 101 93
festion cadres 35 57
GRH + Com 47 4%
[ Total 196 26 216 93
Période concernde Mars 97 Octabre 97 Mars 97 Avril 97

Elles ont été compiétées aprés la troisiéme étape par des discussions de groupe
avec les éiudiants afin de collecter des informations sur les raisons de leur maintien ou
non de la décision devenue inappropriée. Nous nous sommes également appuyée sur des
entretiens individuels entiérement consacrés A la validation du profil MBTY des sujets.

¥ La démarche de vaiidation des outils de recherche est détailiée dans Ie working paper r$digé pour présenter
les résultats de 1" étape-test de notre méthodelogie (Brasseur, 1998)

Les quinze items somtles suivanis. PFour la conception traditicnnelle de la prise de déoision
professionnelle : Un engagensent définitif, Préférer une option qui a fait ses preuves dans le passé, Connaitre
towtes les informations avant de décider, Cholsit avec cestitude, Suivre des orlentations prédéfinies,
Contréler Paption choisie, Une responsabilité personnelle. Pour i conception émergeante : Un processus
colleatif, Agir en méme teraps qu'on décide, 8adapter, Etre prét a revenir sur sa décision, Expérimenter des
options nouvelles, Un processus en partie irrationnel, Remetire en question la décision en permanence, Un
itemn neutre : Prendre des risques.



RESULTATS ET DISCUSSION

Les principaux résultats de cetle premiére étape de la recherche sont : la réplication
de Veffet de gel de la décision, la mise en évidence d’une conception unique de la prise de
déeision professionnelle chez les sujets interrogés, et la prépondérance des circonstances
de la décision comme facteur ¢’inadaptation.

Reproduction de 'effet de gel des décisions

La majorité des étudiants concernds par I"expérimentation, a maintenu la premiére
décision du cas alors qu'elle était devenue inappropriée. Cela semble indiquer I'existence
d'un engagement méme pour les sujets du groupe contrble, pour lesquels la premiére
décision est prise par un responsable qui ensuite décéde. Malgré tout, le phénoméne de ge!
de la premiére décision & été nettement plus important pour le groupe expéritmental que
pour le groupe contrble (voir tableau 4).

P TABLERUA S
TAUX DE MAINTIEN D'UNE PREMIERE DECISION DEVENUE INAPPROPRIEE

Maintien de la décision | Changement de décision Total

Groupe contrile 53.6% 46.4% 106%
(sans engagement) (30) (26) {11=56)
Groupe expérimental 73% 27% 100%
{avec engagement) 27 (H) (=37}

Il s’agit bien du maintien de leur premiére décision par les sujets du groupe
expérimental, En effet, le phénoméne de gel est ressorti pour chacune des deux options
(voir tableau 5). Ces résultats valident également Putilisation du cas rédigé. En effet, le
khi-deux dn tableau 5 est de (.255 (pour une valeur critique de 3.84) et le choix entre les
deux options A ou I lors de la 1 décision du groupe expérimental peut &tre considéré
comme proche du hasard. La petite préférence pour B pose d’autant moins de probléme
que dans la version du groupe contrble, le responsable prenant la premiére déeision opte
justement pour B.

f FABLEAULS 1L
CROISEMENT DE LA 1°™ ET DE LA 2" DECISION DANS LE GROUPE

EXFERIMENTAL
2% Fécision 2™ décision Total
_ Maintien de la lére Changement de la 1ére | pour 1a 1™ décision

17 décision 76.2% 23.8% 56.8%
{Option B) (16) (5) (21)

Tére décision 68.8% 31.2% 43.2%
(Option 1) (11 (5) (16)
Total 3% 27% 106%
Pour ja 2% décision N (10) 3n

Tout en confortant notre premiére hypothése, ces résultats ne la valident pas. En
effet pour le phénoméne de I'effet de gel des décisions, c’est le niveau d’engagement
percu sur la premiére décision qui importe. Alinsi, Jors des discussions informelles de
groupe avec les étudiants, certains sujets du groupe contrble ont expliqué le maintien de la
décision du responsable défunt par fe fait que « ¢a ne se fait pas de changer la décision
d’un mort ». s se percevaient donc engagés sur ls premiére décision. A I"opposé, Pune
des raisons évoguées par les membres du groupe expérimental qui avaient changé de
déoision est « quand tu es seul & décider, tu n’as pas 3 justifier tes revirements ! », Powr la
suite de notre recherche, nous avons donc complété notre batterie de questionnaives par
une évaluation de la nature et du niveau d’engagement pergu des sujets.
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Conception unique de la prise de décision professionnelle

D'aprés les résultats du queshozmaire de caractérisation (Q1), pour iansembie de la
population interrogde (n=196), "d'adapter” (moyenne 2.73, écart-type 0. 56'%) et "un
engagement définitif” (moyenne 1.54, dcart-type (.51) représentent ce qui caractérise
respectivement le plus et le moins la prise de décision professwrmeile (voir tableau 6).
Malgré tout, méme si une tendance semble ressortir, il n'est pas possible de conclure que
les sujets ont une conception émergeante de la décision. En effet, ils n'ont pas
systemaﬁquement considéré les items de la conmception ¢mergeante comme les plus
caracterlsthues Ainsi pout 52, 6% des sujets "Remetire en question la décision en
permanence” (moyenne 1.62, doart-type (.72} se positionne parmi les moins
caracteristhues tandis que 33, 3% ne l'ont pas coché ef 14.1% le situe dans les plus
caractéristiques. Le fait que ce dernier résultat soit trés éloigné de la courbe en "UJ” induit
une conception unique de la prise décision. Ceol d'autant plus que sur 'ensemble des items,
seub “connaitre toutes les informations avant de décider” présente une répartition
susceptible d'évoquer la courbe en "U" : 18.8% pour le moins, 18.2% non coché et 63.0%
pour e plus, sans pour auiant s'avérer significatif de l'existence de deux représentations
sociales. Cette concepiion partagée de la prise de décision professionnelle ressort donc
comme un mélange d'adaptation et de maitrise (connaitre toutes les informations et
méme contréler l'option choisie), sans que ia probiématique du changement de décision
soit considérée comme centrale. En effef, bien gue litem "Btre prét 3 revenir sur sa
décision” se sifue en moyenne parmi les pius caractéristiques {moyenne 2.28, écart-type
0.64), 51.1% ne I'ont pas coché (pour 10.9% en moins et 38.0% en plus).

; o TABLEAUG &1
RESULTATS DU QUES’I‘ION&A#RE DE CAHAC‘I‘EHISATION Qz {N=196}

Ttems caractérisant la déeision professicnnelie Ecart-type Movenne*

Un engagement définitif 0.51 1.21
S*adapter 0.56 2.73
Expérimenter des options nouvelles 0.61 2.3
Préférer une option qui a fait ses preuves dans le passé 0.63 1.45
Etre prét a revenir sur sa décision 0.64 %'28
Suivre deg orientations prédéfinies gg; 2'34
Conirdler ’option choisie 0_'71 2' 45
Prendre des risques 0.72 1:62
Remettre en question la décision en permanence 0.72 2.37
Une responsabilité persommelle 0.72 2.32
Un processus collectif 0.74 1.78
Agir en méme temps qu’on décide 0.75 1.68
Choisir avec certitude 0.77 1.65
Un processus en partie irrationnel 0.79 2.44
Connaitre toutes les informations avant de décider

De pius, le positionnement de l'item "remetire en question Ia déoision en
pe;manence atténue encore la nécessité de changer de décision, du moins en précise le
caractére occasionnel. Le constat d'une conception # la fois partagée par la majoritd des
sujets et mixte, c'est-a-dire plutdt émergeante tout en restant traditionnelle, a été
conforté par les résultats de ia deuxidme partie du questionnaire de positiozmement Q2),
En effet, si "rester sur sa décision” ne représente pas nettemnent un critére d'évaluation du
manager (50% sur 26 quets ont coche "ga dépend” en réponse 3 la question : un
responsable qui n'est pas resté sur sa dacasmn est-il un bon manager ? ; "non” pour 26.9%
et "oui" pour 23.1%), il en va de méme pour "remetire en question ses déoigions” (42.3%
“¢a dépend"”, 23.1% "non” et 34.6% "oui"). Les réponses des éudiants interrogés ont été
encore plus explicites lorsque la négation systématique "ne jamais" a été utilisée pour
remettre en question les deux éléments étudids : pour 76.9% un responsable qui ne reste
Jjamais sur ses décisions, n'est pas un bon manager (0% "oui" et 23.1% "¢a dépend™) tandis

" La cotation utilisée est; 1 (le moins caractéristique), 2 {noa coché}, 3 (le plus caractéristique)



que pour 65.4% un responsable gui ne remet jamais en question ses décisions n'est pas un
bon manager (3.8% "oui" et 30.8% "ca dépend"). De plus, 50% considérent en méme
temps que n'est pas un bon manager, celui qui ne reste jamals sur ses décisions et celui qui
ne remet jamais en question ses déoisions. Ainsi il semblerait que cette nécessaire
adaptation mise en avant 3 fravers le questionnaire I ne concerne pas la décision elle-
méme mais le processus de prise de décision. Un bon manager serait celui qui en fonetion
des circonstances sait rester sur sa décision ou la remetire en question.

Seules les circonstances de la décision ont une influence sur le
phénoméne de l'effet de gel

Face an constat d’une conception unique de la déeision professionnelle, notre
hypothése principale (H4) e dii 8tre reformulée. Les frois représentations sociales du
manager ont éé remplacées par "importance accordée par ies sujets & I'item « s'adapter »
dans le questionnaire de caractérisation de la décision professionnelle.

Hypothése 4: « Le phénoméne de maintien d'une premiére décision devenue
inappropriée par un décideur varie en fonction de sa représentation socialelu manager,
de sa personnalité de décidewr de la fagon suivante ; siles lettres du tableau 7 indiquent
le nombre de persomnes ne modifiant pas lewr premiére décision alors que le contexte
changd et que garder la méme décision leur est moins favorable . 4 > B> C; D> E> F
;A2 DeaC>F

CONCEPTION DE LA DECISION, TEMPERAMENT ET E£FFETY DE GEL

Caractérisation de la décision professionneile
Position de Vitem "s'adapter”
le moins caractéristique non_coché le plus caractéristique
Tempérament Gel systématique Gel variable Plasticité variable
“J” (4) (8) (c)
Tempérament] Gel variable Plasticité variable | Plasticité systématique
e (D) (£} (F)

Or, d'une part 78.9% des sujets de tempérament P (n=19) pour 66.7% des sujets de
tempérament J (n=18) ont gelé lenr décision dans la situation avec engagement, mais
d'autre part la proportion des étudiants qui n'ont pas changé de décision towl en
considérant que "s'adapter” fait partie des items les plus caractéristiques de la décision
professionnelle est passée de 50% dans la situation sans engagement & 74.1% avec
engagement, De plus, si le khi-deux pour "s'adapter” ne pouvait pas se calculer car quatre
cases sur six étaient inférieurs 4 cing, il est de 0.564 (sans engagement) et de 0.707 (avec
engagement) pour Ia répartition par tempérament, alors que la valeur critique gst de 3.84.
Le phénoméne de leffet de gel ne semble varier ni en fonction du tempérament de
décideur, ni en fonction de la conception de la décision (voir tabieau 8}

REPARTITION DES SUJETS DU GROUPE EXPERIMENTAL

Ne change pas de Change de décisions
En % décisions
Tempérament L-Jugement (n=18) 66.7 33.3
P-Perception (n=19) 78.9 2].1
Considére le + caractéristique (n=27) 74.1 259
Sadapter Neutre - non coché (n=7) 714 28.6
comme le — caractéristique (n=3) 66.7 33.3
Total (n=37) 73 27

Malgré tout, ces résultats ne nous conduisent pas 3 abandonner notre hypothése
principale mais 2 la peaufiner en abordant la personnalité par le blais de son auto-
perception contextualisée par les sujets et en approfondissant ['interaction entre
représentation sociale et perception d’une sitwation particuliére. En effet, le questionnaire
MBTI ne propose que des situations générales, indiquant comment la personne pense
qu'elte se comporte habituellement aussi bien dans la vie privée guau travail. Or, nous
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avons pu mettre en évidence au cours d’entretiens individuels avec les sujets que pour les
personnes sont parfois amendes par leur éducation ou pour répondre 3 I'sttenie de lewr
employeur & développer puis 4 privilégier I"utilisation de autre pdle de lewr personnalité,
Un J va donc se comporter comme un P et réciproquement. [l semble que la seule
différence entre un "vral P" ef un "J qui se comporte comme un P" est que le premier est
trés a I'aise face a I'imprévu et A l'inhabituel, tandis que te second se force a l'accepter.
C'est d'ailleurs I"inconfort ressenti dans certaines situations qui permet alors aux sujets de
clavifier son type de personnalité MBTI. Enfin, avant de conclure que les représentations
sociales, comme les attitudes générales (Montmollin, 1994), s'avérent non-prédictives des
conduites particuliéres, deux questions restent & éclaircir. D’une part, quel changement
s'est opéré dans la perception des circonstances pour que dans la version sans engagement
les sujets changent plus fréquemment de décision que dans la version avec engagement 7
Drautre part, comment expliquer gue tout en considérant que le processus de prise de
décisions devait s'adapter aux circonstances, une large partie des étudiants n'a pas changé
de décisions dans les deux versions du cas. Pour Flament (1994), le décalage enire
représentation sociale et comportements spécifiques est la résultante de la combinaison de
deux variables la perception du earactére réversible ou non des circonstances et Jes bonnes
raisons définies par les représentations sociales.

Seuie la perception contextualisée de nos trois variables semble donc importer.

CONCLUSION

Face 4 un changement de contexte rendant inappropriée une premidére décision
professionnelle, les sujets ont tendance a rester swr cette décision. Si nos premiers
résultats n’ont pas permis de vérifier une vaviation de ce phénomeéne de gel en fonction
de la personnalité du déeideur ou de la représentation sociale du manager, il seraif trop
hatif d’éliminer ces variables. L analyse du croisement des résultats du questionnaire de
caractérisation de la déoision (Q1), du questionnaire MBTI et de Pexpérimentation de
T'effet de gel nous conduit méme 4 conserver notre modéle tout en articulant non plus
d'une fagon générale la personnalité du décideur, la représentation sociale du manager et
un contexte considéré a priorl comme engageant les sujets, mais leur perception
contextualisée (voir schéma 2),

LT L SCHEMAR
NOUVELLE MODELISATION DE L'EFFET DE GEL DES DECISIONS

Comportemnt
du décideur
{gel ou non
de la décision)

sociale du

du Tempéramegt
anager

Dés lors, quels sont les apports de cette recherche pour la problématique du 10%™

congrés de "AGRH : « GRH : contréle et autonomie » ?

Tout d’abord, nous ne pouvons que constater que des circonstances particulidres et
bien repérables puisque construites, conduisent la majorité des étudiants & ne pas adapter
leur déciston professionnelie au changement de Penvironnement. Cette confirmation du
phénoméne de Peffet de gel des décisions pose le probléme du développement chez les
décideurs-managers de la double iilusion de leur propre autopomie et de leur propre
contrble. En effet, la préservation du senfiment de liberté ressortant comme
prépondérant powr I'enclenchement d'un tel processus d'engagentent, les sujets restent
généralement persuadés qu'ils n’ont subi aucune influence. Convaincus de maitriser 1a
situation, et d’agir hors de toute influence, ils en perdent le contrdle en méme temps que
leur propre autonomie Les enseignements pour la gestion des ressources humaines



seraient, dés lors, d’ordre organisationnel ; si le risque du maintien d’une décision devenue
inappropriée est phis important lorsque les salariés se pergoivent comme engagés sur cetle
décision, il apparait important de s'atteler i dissiper Pillusion du contrble et de
’autonomie des responsables. Les pratiques restent & développer, voire & inventer. Peut-il
suffire de « faire tourner les dossiers », ou de dépersonnaliser les processus de prise de
décision, tout en se méfiant dans le travail en équipe du poids de 'influence collective 7

Par ailleurs, la poursuite de cefte recherche permettra peut-&tre de souligner,
comme nous I'espérons, I'importance des processus cognitifs préalables 4 la mise en
situation des sujets. Nous envisageons ainsi de finaliser nos travaux par le suivi de
Pévolution du gel des décisions, lorsque les participants sont avertis & priori de leur propre
tendance & maintenir les décisions devenues inappropri¢es. Nous supposons avec
optimisme que les circonstances s’avérent moins manipulatrices quand les sujets ont
conscience des processus d'influence. Malgré tout, est-il envisageable d’apprendre & anto-
contréler nos propres processus d’influence 7 L’illusion de I’autonomie ne risquerait-elle
pas dés lors d’étre entretenue par Pillusion do conirble ? Cette double illusion ne nous est-
elle pas nécessaire pour agir ?

Quoi qu'il en soit, la formation et Iinformation des managers ressortent contme
fondamentales. M8me si il ne s’agit pas, comme nous P'avions supposé dans un premier
temps, d’impulser un processus de transformation de la représentation sociale du manager,
les modes de perception des sujets apparaissent zu premier plan. La clef de la prévention
de ce phénoméne d’inadaptation des décisions, pourrait, dés lors, se trouver dans
'émergence d'une nouvelle compétence, se définissant comme une capacité 4 se réféver
aux cognitions appropriées & Ia situation. L’objectif serait d’apprendre ou d’entrainer les
décidenrs & identifier chaque situation, la catégoriser et lui associer la décision adéquate.
Plus que des phases d’acquisiion ou méme d’appropriation de lignes de conduite
préétablies, ces formations devraient permettre aux managers d’activer en temps voulu un
processus de questionnement de la réalité. Mais 12 encore, ne sommes-nous pas en train
d’entretenir le mythe du manager clairvoyant, ou plutdt méta-clairvoyant 7 De plus,
s'interroger peut-if suffire ? Lors de notre expérimentation, les étudiants étaient en
position de réflexion par rapport 4 la situation préseatée puisqu’il leur était demandé de
remetire ou non en question une premiére décision. Quels auralent ¢t les résultats si la
question n’avait méme pas été posée ? Information et formation sont done nécessaires
mais 4 coup slir insuffisantes.

Enfin, nos premiers résultats semblent indiquer que la personnalité des décideurs n'a
aucun impact sur le phénoméne, D’autres grilles ou ['affinage du questionnaire wtilisé
aboutiront peut-étre a des conclusions différentes. Nous envisageons ainsi de tenter de
rapprocher U'effet de gel du focus de contrdle™. Dés lors, quels enscignements pour la
sélection des décidewrs ? 1I semble que plus que des caractéristiques psychologiques
permanentes gui nous conduiraient & tracer le profil du « bon décideur» ocu celui du
« manager autonome », I'important pewr qu'un individn se comporte d’ume fagon
appropriée dans wune situation donnée, réside dans sa capacité & activer les processus
cognitifs adéquats, Peu importe gque son tempérament « naturel » soit Jugement ou
Perception selon les dimensions du MBTI, qu’il soit un faux rigide ou un vrai_adaptatif,
Pimportant est qu’il ne maintienne pas wne décision devenue « mauvaise », Ce constat
nous condult & considérer que les tests de personnalité ne représentent pas les outils de
recrutement les plus performants des décideurs. Par contre, les mises en situation, da type
de celie construite d iravers notre cas de recherche, apportent des informations sur les
modes d'interaction et d’ajustement des candidats avec leur environnement. Toutefols,
elles font le double postulat de la reproduction des comportements et de la transférabilite
des fignes de conduite. Leurs prédictions, nouvelle et toujours vaine tentative de contrdle,
ne pourront donc jamais étre assurées complétement.

Le probléme du controle et de Pautonomie dans les organisations dépasse ainsi la
simple question d’un développement conjoint cu alternatif pour se formuler en fermes de
croyance nécessaire pour 1’action on dangereuse car source potentielle d’inadaptation.
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