SOCIETE

Ces décisions catastrophiques

Maillon faible.
Le sociologue
Christian Morel
étudie depuis

dix ans les méca-
nismes de la prise
de décision.

PAR ALIX RATOUIS

e7janvier2007,dansle massif

c des Arves,enSavoie,a 2 8oome-
tres d’altitude, des randon-
neursaskis'arrétentaubordd'une
combe: y a-t-il un risque a s’enga-
ger 7 Le groupe, composé de quatre
hommesetdeux femmes,estmené
par un chef de course. Parmi les
participants, on compte quatre
experts en matiere d’avalanches,
et c’est 'un d’eux qui propose de
passer. Six personnes, quatre ex-
perts, un groupe mixte et un me-
neur:toutesles conditions étaient
réunies... pour aller a la catastro-
phe, ce qui n’a pas manqué de se
produire. Les skieurs se sont élan-
cés et le manteau neigeux a cédé.
Commentdesrandonneursex-
périmentés ont-ils pris cette déci-
sionabsurdedes’engagerdansune
situation de danger mortel ? Alors
qu'ilssavaient que cejour-laleris-
qued’avalancheétaitélevé au-des-
sus de 2 200 metres, que la combe
présentait un angle propice aux
avalancheset qu'une corniche au-
dessus de celle-ci comportait un
dépotdeneigeapportée parlevent,
autre facteurdéclenchant? « Cest
la dynamique du groupe qui les y a
conduits. » Christian Morel, docteur
ensociologieetancien cadre dans
lesressourceshumaines, aenquété
pendant dix ans sur les processus
qui poussent acommettre d'énor-
mes erreurs et les moyens de les
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Rien de plus ravageur que le consensus
mou ou la crainte de la hiérarchie.

neutraliser. «La taille du groupe a
inhibé la parole et les silences ont été
interprétés comme une approbation
du choix dangereux. » Surles quatre
experts, un seul avait opté pour
cette descente périlleuse, un
deuxiéme n'avait rien dit, le troi-
sieme avait repéré les signes alar-
mantsmais ne s'était pasexprimé
clairement. Le chef de course ana-
lysalemanque d'opposition de ses
compagnons comme l'indication
que pour eux il n'y avait pas de
danger, quand ceux-ci interpréte-
rent son silence comme un feu
vert,unchefsachant pardéfinition
ce qu'il fait. « Une équipe de deux
skieurs aurait discuté davantage.»
Laprésence de femmeseutsapart
danslaprise de décision: « Reculer
ne fait pas viril. »

Maitre és décisions.
Christian Morel est
I'auteur des « Déci-
sions absurdes,
tome 2. Comment les
éviter » (Gallimard,
218 p., 19,50 €).

Ce sont les facteurs humains,
les interactions entre les acteurs,
lesaberrations cognitives quisont
a I'origine des grosses erreurs de
décision. Pour Christian Morel, les
réponses a y apporter ne doivent o
pasétred’ordretechnologique, mais £
psycho-sociologique. Enanalysant ¥
des dizaines de rapports sur des @
catastrophes aériennes, en inves-
tissant des terrains aussi variés
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dedirection oulesysteme derému-
nérationdescadresdanslesgrandes
entreprises, il a dégagé des princi-
pes fondamentaux a suivre pour
éviter les décisions absurdes. Les
«métaregles de la fiabilité» permet-
tent de prendre une décision
conforme a I'objectif qu’on se
donne, qu'il s’agisse d’opérer un
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Rien de plus ravageur que le consensus
mou ou la crainte de la hiérarchie.

neutraliser. «La taille du groupe a
inhibé la parole et les silences ont été
interprétés comme une approbation
du choix dangereux. »Surles quatre
experts, un seul avait opté pour
cette descente périlleuse, un
deuxieme n'avait rien dit, le troi-
sieme avait repéré les signes alar-
mants maisnes'était pasexprimé
clairement. Le chef de course ana-
lysalemanque d’oppositionde ses
compagnons comme I'indication
que pour eux il n'y avait pas de
danger, quand ceux-ci interpréte-
rent son silence comme un feu
vert,unchefsachant par définition
ce qu'il fait. « Une équipe de deux
skieurs aurait discuté davantage. »
Laprésence de femmeseutsa part
danslaprise de décision: « Reculer

Maitre &s décisions.
Christian Morel est
I'auteur des « Déci-
sions absurdes,
tome 2. Comment les
éviter » (Gallimard,
278 p., 19,50 €).

Ce sont les facteurs humains,
les interactions entre les acteurs,
lesaberrations cognitives quisont
a I'origine des grosses erreurs de
décision. Pour Christian Morel, les
réponses a y apporter ne doivent
pasétred’ordre technologique, mais
psycho-sociologique. Enanalysant
des dizaines de rapports sur des
catastrophes aériennes, en inves-
tissant des terrains aussi variés
qu'un bloc opératoire, un comité
dedirection oulesystemederému-
nérationdescadresdanslesgrandes
entreprises, il a dégagé des princi-
pes fondamentaux a suivre pour
éviter les décisions absurdes. Les
«métaregles de la fiabilité» permet-
tent de prendre une décision
conforme a I'objectif qu'on se
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patient du bon cété, d’éviter une
fuite radioactive ou d’écrire une
piece a succes.

Riende plusravageur quel'illu-
sion de I'unanimité. Elle peut en-
trainer la désintégration d’une
navettespatiale,comme«Challen-
ger» en janvier 1986. La décision
dulancement a été prise al'unani-
mité silencieuse lors d'une confé-
rence téléphonique. Nombre de
participantsacetteréunionavaient
pourtantdes doutes surlafiabilité
des joints des fusées d’appoint, a
l'origine de I'accident, et souhai-
taientdifférerlelancement. Quand
leresponsabledelaNasademanda
siquelqu'un avait des objectionsa
faire sur le lancement, un silence
lui répondit.

Pour Christian Morel, «un tour
de table aurait évité la catastrophe.
En demandant aux silencieux de dé-
livrerexplicitement un commentaire,
ilnefait aucun doute que le lancement
aurait été reporté», En dépit de sa
simplicité, le tour de table’est pas
unetechnique mineure. Ilaboutit
souvent a un renversement com-
plet de Ia position commune.

Le poids de la hiérarchie est un
autre danger. Auriez-vous pensé
quun accident d’avion a plus de
risques de survenir quand le com-
mandantdebordestaux comman-
des?Cen’est pas que les comman-
dants soient moins performants
que les copilotes, mais il est diffi-
cile a ces derniers de corriger les
premiers en cas d’erreur. Lors de
l'atterrissage manqué du vol Air
France 358 a Toronto en 2005, une
remise des gaz étaitnécessaire, que
seullecommandant pouvait déci-
der.Depuis,lacompagnie frangaise
donne plusde pouvoirau copilote:
§'il n’est pas aux commandes et
qu'il estime qu'il faut relancer les
gaz,lecommandant doitluiobéir.
Ce n'est plus 'autorité du com-

a Punanimité
Selon Christian
Morel, les regles de
la fiabilité peuvent
étre appliquées
dans tout type de
situation, comme
I’écriture collective
d’une piece a suc-
ces, Larédaction
du «Pere Noél est
une ordure» (photo)
areposé sur deux
principes: aucune
réplique n’était va-
lidée si elle n'avait
pas fait rire tous
les membres de la
troupe du Splendid;
la troupe fonction-
nait sans leader.
Ces principes sont
une illustration de
la regle du débat
contradictoire, qui
permet une contes-
tation constructive
du projet, et de I'ef-
ficacité du principe
de la collégialité.

danslecockpit, maislacollégialité.
Certaines organisations vont
plus loin encore en appliquant ce
que Christian Morel appelle la « hié-
rarchierestreinteimpliquée », «Ils’agit
d'un transfert marqué du pouvoir de
décisionvers des acteurs sans position
hiérarchique, mais détenteurs d’un
savoir et en prise directe avec les opé-
rations.» A bord des sous-marins
nucléaires d’attaque, les officiers
enleventleurs galons,symbolisant
ainsileureffacement. Lorsdeslan-
cements de fusées Ariane, trois
techniciens ont pourmissiond’an-
nuler toute la procédure en cas de
probleme. Afinqu'iln’yait pasd'in-
terférences avec leurs supérieurs,
ils sont placés dans un local isolé
etprivésde toutmoyen de télécom-
munication,Uapplication du prin-
cipe de la hiérarchie restreinte
aurait certainement évité le crash
de I'avion présidentiel polonais le
1oavril2o10,quirésulte,selontoute
vraisemblance,d'une pression psy-
chologique exercée parle président
et son directeur du protocole sur
I'équipage pour atterrir en dépit
d’une visibilité insuffisante.

« Destinationite ». Autre piege
redoutable, la confiance excessive
en la science, érigée en rempart
contre I'indétermination. En cas
d’atterrissage par mauvais temps,
les pilotes doivent calculer la dis-
tance d’atterrissage selon I'état de
lapiste—mouillée,enneigée... Pour
cela,ilssontmunisd’une documen-
tation ultracompliquée dont les
donnéessont fondéessurdescondi-
tionsquine correspondent jamais
aux conditions rencontrées. Aux
pilotes d’extrapoler en ajoutant
une marge de sécurité, avec un ris-
quedesortie de piste. On continue
pourtant aremplir lesmanuels de
bord desavantscalculsinopérants,
alors quil suffirait d’allonger les

Comment les éviter
1. Privilégier la collégialité
des décisions et I'efface-
ment de la hiérarchie.
2. Vérifier le consensus:
un silence n’équivaut pas
‘aun accord.
3. Introduire un avocat
‘du diable pour débattre
de maniere contradictoire.
4. Ne pas punir les erreurs,
afin que l'information
remonte.
5, Appliquer le principe
de la check-list, comme
_ dansles avions. '
6. Ne pass'en remettre
aveuglément a la technique
etalascience.

litésd’attente, letempsqu'un orage
passe, par exemple. Cela permet-
trait de lutter contre les effets per-
versdela «destinationite». Enrégime
decroisiére, lespilotesne pénetrent
pas dans des orages d’intensité 3,
4ets,alorsqu'ilslefont descentai-
nes de fois en approche. «Plus on
approche de lobjectif, plus on estaveu-
glé par cet objectif final au détriment
de la réflexion, » Notre société valo-
rise la capacité a ne pas renoncer.
Remettre les gaz exige un effort
psychologiqueimportantdes pilo-
tes. Christian Morel est convaincu
que,dansl'affaire desfaux espions
de Renault, la «destinationite» a
frappé. « Carlos Ghosn prend vite ses
décisions et met beaucoup de pression
sur leur exécution, » La mise en ceu-
vredeladécision estdevenue prio-
ritaire.Iln'yavait plusde place pour
lequestionnement.Etencoremoins
pour un débat contradictoire, I'un
despiliersdelafiabilité, qui permet
une contestation constructive de
ladécision.Surceplan-13,laculture
delafiabilité a de quoi révolution-
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