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Introduction

Quel est le meilleur moyen d’aller de Genève à Paris ? La question est simple, mais la situation complexe. Car, sous le qualificatif de « meilleur », se cache de multiples valeurs possibles, la plupart contradictoires, sources de décisions différentes. Le meilleur est-il le moins cher ? Et la question se coule alors dans la logique économique. Mais cette logique économique, fût-elle la seule en jeu, ne suffirait pas pour entraîner la décision. Car pour décider le moyen le plus économique d’aller de Genève à Paris, encore faut-il préciser le moment, et choisir s’il s’agit du moyen le plus économique pour moi, pour mon entreprise, pour la société actuelle compte tenu des impôts et subventions possibles, voire pour les générations à venir qui pourraient avoir à supporter les coûts écologiques de ma décision présente. La question se complexifie davantage s’il apparaît que la logique économique est en concurrence avec d’autres logiques qui relèvent des diverses sciences actuelles ou futures. Le meilleur moyen est-il le moyen le plus rapide ? Et les calculs de la physique rentrent en ligne de compte. Le meilleur est-il le moyen le plus confortable ? Et la biologie pointe son nez. Est-il le moyen le plus gratifiant ? Et c’est la psychologie qui est alors convoquée. Est-il le moyen le plus habituel dans mon milieu social ? Et c’est la sociologie. Est-il le plus conforme à la volonté de mon supérieur hiérarchique ? Et c’est la science des organisations. Le problème est à la fois simple à exposer, et difficile à trancher. Les situations plus compliquées (investissement, licenciement) tout en faisant appel aux experts et aux méthodes, cachent également ce type de complexité. Le manager ressent d’emblée la complexité, non pas en en saisissant tous les linéaments, mais tout simplement sous la forme du risque, intuitivement ressenti au moment où il se place mentalement au croisement de ces logiques divergentes. C’est pourquoi l’art de la décision commence par le risque, engendré par la situation singulière du décideur (première partie) ; cet art se renforce en se confrontant aux balises que lui fournissent les contraintes professionnelles, d’ordre social et juridique (deuxième partie) ; enfin la décision délibérée ne s’achève que dans le discernement des motivations personnelles du décideur (troisième partie).




Première partie
Le risque




1

L’inconnu

L’art de la décision prend le contre-pied de la posture « cléricale » (au sens que lui donnent les anticléricaux) dénoncée avec une certaine hargne et une pointe d’ironie par Ludwig Von Mises: « Les théoriciens, qui n’ont pas eux-mêmes la pratique des affaires, et se contentent de philosopher sur le comportement des autres, se considèrent eux-mêmes comme assez doués pour découvrir ce qui fait se fourvoyer les gens de métier. Ces professeurs omniscients ne sont jamais séduits par les erreurs qui obscurcissent le jugement de tout le reste des hommes. Ils savent avec précision ce qui ne va pas dans l’entreprise privée. C’est pourquoi leur prétention à être investis de pouvoirs dictatoriaux sur la conduite de l’économie est pleinement justifiée1!»

La « docte ignorance » du décideur

Le clerc, c’est celui qui a la prétention de savoir. En revanche, le décideur, lui, sait qu’il ne sait pas tout : savoir que l’on ne sait pas, c’est la « docte ignorance » de jadis, c’est aussi l’origine de l’art de la décision. Face aux situations émergentes, celles qui ne se reproduisent pas, qui constituent des situations originales et, pourrait-on dire, qui sont uniques dans l’histoire, le décideur ne peut pas faire appel aux modèles prévisionnels qui lui donneraient un aperçu complet des résultats de son action ; car toutes ces représentations schématiques reposent, non seulement sur le postulat de la constance des relations nécessaires entre les phénomènes, mais encore sur l’hypothèse que ces lois se manifestent dans des situations suffisamment permanentes, ou au moins qui se sont suffisamment répétées dans le passé, pour laisser le temps à l’observateur de les mettre au jour, de les formuler et de les reconnaître à l’œuvre, cachées au milieu des phénomènes entremêlés. Des lois qui se manifesteraient dans des circonstances trop éphémères pour pouvoir être étudiées et formalisées ne contrediraient certes pas le postulat qui veut que les phénomènes de la nature ou de la société relèvent de lois nécessaires et constantes ; mais ce seraient simplement des lois ignorées, et sur lesquelles, donc, le décideur ne pourrait pas prendre appui.

Puisqu’il n’y a pas de science des phénomènes uniques, le décideur en situation complexe affronte nécessairement l’inconnu, et pas simplement l’aléatoire. Dans une telle conjoncture, le décideur doit se risquer dans des conjectures risquées. Pour se faire, il attribue une probabilité subjective aux seuls futurs qu’il imagine, sans pouvoir fonder sa probabilité sur une série d’expériences antérieures statistiquement représentatives. Du coup, la probabilité est attribuée, par le décideur lui-même, en fonction des similitudes ressenties entre le futur envisagé et certaines figures de ses expériences passées. Ce travail, qui consiste à attribuer des probabilités subjectives, relève de l’herméneutique, qui est la science de l’interprétation. À la manière des interprètes de vieux grimoires dont nul ne connaît parfaitement le contexte, le décideur fonctionne par rapprochements de formes semblables, par allusions supposées pertinentes, par allégories et par analogies. La science de gestion quitte alors les rives, sûres mais fausses, des modèles prévisionnels où l’avenir est déjà inscrit en filigrane dans les relations actuelles clairement repérées, pour aborder aux rivages incertains de l’herméneutique. Puisque, selon le mot d’Héraclite, tout coule, et que nous ne nous baignons jamais dans le même fleuve, la plupart des décisions stratégiques d’entreprise, tout comme l’essentiel de la politique économique, relèvent de ce futur conjectural. Car ces décisions et ces politiques baignent le plus souvent dans des situations inédites.

Le futur authentique

Il n’y a problème de décision que face à un futur partiellement ou totalement inconnu. « Un futur entièrement connu, auquel fait complètement défaut la surprise du nouveau qui émerge, est pour cette raison même un futur inauthentique : c’est un futur qui se plie sous le joug du passé, voire représente ce passé lui-même en se contentant de l’affecter d’un indice purement chronologique de postérité. Sur le seuil du futur authentique se dresse l’obscurité relative de l’incertitude et parfois, dans les cas extrêmes, la force de l’audace calculée, l’épreuve de la décision », écrit Ernst Bloch2.

Dans un langage poétique, on pourrait dire que le destin est exclu de l’analyse de l’action en situation complexe. Car le destin, c’est le futur déjà écrit, auquel on ne peut rien changer. Le manager en situation complexe n’a rien d’une Cassandre, cette fille de Priam, qui annonçait un futur de catastrophes, mais qui n’était jamais entendue, ce qui est doublement logique : entendue, la catastrophe annoncée appellerait une décision prévenante qui modifierait l’avenir, et elle anéantirait le pouvoir divinatoire de Cassandre. En revanche, le devenir auquel s’affronte le manager, c’est le futur en gestation, influençable par le décideur, mais imparfaitement maîtrisé. Le devenir suppose une pluralité de futurs possibles. C’est la seule figure du futur compatible avec l’idée d’action, à la différence de la représentation produite par la futurologie qui, dans la boule de cristal, voit un avenir déjà entièrement déterminé, « déjà écrit » dans le grand livre du ciel, prétend même une théologie douteuse.

C’est pourquoi les outils sur lesquels le décideur s’appuie face à l’inconnu, ne sont pas de même nature que les modèles prévisionnels à caractère scientifique. Un peu à la manière des pendules des chercheurs de trésor ou des baguettes de sourciers, ces outils adaptés aux situations complexes ne sont au mieux que des instruments capables d’amplifier les résonances personnelles du décideur. La prospective, cet art d’envisager l’avenir, rassemble la plupart de ces outils. Elle n’est en aucune manière une discipline scientifique, même si elle implique le strict respect des contraintes notifiées par les sciences. C’est pourquoi, penser qu’un scénario de prospective puisse révéler ce qui est caché dans les brumes du futur est proprement insensé. Faisant écho à la formule de Maurice Blondel, Gaston Berger (1896-1960), l’un des pères de la prospective française, rappelait avec raison que nous devons considérer l’avenir non plus comme une chose déjà décidée et qui, petit à petit, se découvrirait à nous, mais comme une chose à faire.

Du bon usage de la prospective

L’aide apportée par la prospective est de l’ordre de la prise de conscience de ce que désire raisonnablement le décideur. C’est pourquoi, les deux principales fonctions de la prospective portent sur la connaissance de soi : fonction de discrimination par la hiérarchisation des options, et fonction d’implication du décideur. Fonction de discrimination, car le décideur déclarera meilleure l’option qui lui permet d’avancer plus vite vers un état qu’il juge désirable, ou l’option qui écartera les plus grandes menaces potentielles, ou encore l’option qui lui laisse ouvertes les possibilités plus nombreuses pour un même résultat. Fonction d’implication également de la prospective, dans la mesure où cette méthode implique nécessairement le décideur, par les événements éventuels à venir qui viennent à son esprit et par les jugements implicitement normatifs qu’il porte sur les états du monde envisagés.

Oubliant l’implication du décideur, qui constitue le caractère central de la prospective, certains gestionnaires prêtent à la prospective une fonction de veille stratégique3. Certes, la veille stratégique, qui rend attentif aux nouveautés techniques et aux initiatives des concurrents, permet de réagir plus vite aux ruptures, ce que ne permettent pas les modèles prévisionnels, qui ne font que prolonger des tendances lourdes observées dans le passé, et ne peuvent pas prendre en compte les événements sociaux, les technologies émergentes, les chocs géopolitiques. La veille stratégique favorise également les solutions locales aux problèmes globaux. Mais, pour veiller, encore faut-il savoir à quoi s’attendre. Sinon, le veilleur tombe dans le syndrome des deux personnages comiques, Dupond et Dupont, dans la fusée lunaire de Tintin. « Faites attention ; tenez-vous bien ! – Oui, mais à quoi ? » Ne sachant pas à quoi se tenir parce qu’ils ne savent pas ce qui les attend, ils s’accrochent l’un à l’autre et tombent tous les deux. Audelà du comique de situation, cet épisode figure assez bien la position dramatique du décideur qui s’attend à quelque chose, sans savoir à quoi. C’est l’expérience de maints chercheurs inexpérimentés qui, ne sachant pas ce qu’ils cherchent, ne savent ni qu’ils ont trouvé, ni ce qu’ils ont trouvé.

La prospective est un instrument crédible d’aide à la décision, la plus adaptée aux situations complexes, à condition toutefois de ne pas la réduire à un moyen de prédiction, mais d’en faire le révélateur des utilités, des intérêts et des identités personnelles ou institutionnelles du décideur. Ce rôle de révélateur se fonde sur la relecture du passé et sur la mémoire. L’effort d’analyse, d’introspection et de réflexion rétrospective, révèle moins la vérité des événements futurs – comme si le décideur scrutait l’avenir en regardant le passé dans un miroir – que la subjectivité du décideur. A priori, le passé présente l’avantage d’être moins encombré et plus serein que le présent. Mais là n’est pas l’essentiel. En dessinant l’histoire passée, le décideur se situe quelque part, dans un lieu davantage maîtrisé, et qui lui permet de s’ouvrir aux événements nouveaux. Ne rien anticiper sous prétexte qu’on ne sait pas de quoi demain sera fait, c’est s’interdire toute adaptation et se soumettre continuellement à l’urgence. Affronter consciemment l’inconnu, là est la pointe de l’art de la décision en situation complexe. En affrontant l’inconnu, le décideur se prépare à résister aux sirènes de l’opinion commune qui s’exprime, sondages aidant, en des modèles prévisionnels trop sensibles à une minime variation de leurs hypothèses de base. Inversement, il se laissera moins influencer par les schémas de pensée qui supposent des modifications radicales des comportements sociaux, il refusera la tentation de magnifier ce qui peut changer, surtout les techniques qui semblent immédiatement à portée de la main, et il se gardera d’oublier combien les organisations et les institutions, surtout les plus grandes, souffrent d’inertie.

Finalement la prospective permet aux acteurs de se situer les uns par rapport aux autres, et d’objectiver leurs coefficients personnels inscrits dans ce qui leur semble utile, intéressant ou gratifiant. Ce sont ces coefficients personnels qui sont à la source de l’idée que le décideur se fait de l’avenir. Coefficients personnels qui ne sont pas indemnes du milieu où il baigne.

Agir en connaissant les limites de son savoir

Dans un univers certain, la vertu de prudence, qui est l’intelligence des situations concrètes, prend la forme de la prévision. Et le décideur s’inscrit alors dans la logique des contraintes notifiées par les sciences. Dans un univers aléatoire, la vertu de prudence prend une autre forme, celle de la prévention, appuyée sur la répartition du risque qu’une
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