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Résumeé

Un des nombreux paradigmes de recherche qui continuent & nourrir les approches faites autour des
dirigeants et de la place que ces derniers occupent dans I'évolution de leurs entreprises, est le
cognitivisme. Plus précisément, une des interrogations émergentes qui explore la nature des relations
entre la diversité des trgjectoires d évolution des firmes et la diversité cognitive de leurs dirigeants.
L’ hypothése fondamentale qui sous-tend nos travaux peut étre formulée de la facon suivante: la
diversité des trgectoires d' évolution des firmes trouverait une explication pertinente dans la diversité

des mécanismes cognitifs impliqués dans |eurs comportements décisionnel s.

L’ examen des trajectoires d’évolution de 34 PME siégeant dans le Nord de la France, révéle que 26
bifurcations sont marquées par un recours intensif des décideurs a des Styles Conjecturaux de
Décision (SCD) versus Style Analytiques de Décision (SAD).

Ces mémes résultats nous autorisent a avancer trois suggestions: (1) Il existe des conditions
environnementales particuliéres qui favorisent le recours intensif aux SCD ; (2) |l existe des activités
managériales pour lesquelles les SCD sont particuliérement efficaces ; (3) Il existe des profils socio-

professionnel s de décideurs conjecturavx.

Nos apports académiques et professionnels plaident respectivement en faveur (1) du dével oppement
de programmes de recherche et d'enseignement orientés vers la créativité, I'intuition, I'aptitude au
qualitatif et a I’holistique ; (2) de la reconnaissance explicite du réle que jouent les capacités
conjecturales dans la conduite des affaires et la pratique du management aux plus hauts niveaux des

firmes.

Mots-clés : Cognition, Complexité, Décision, Dynamique, Evolution, Stratégie.



Pourquoi les organisations ne répondent-elles pas de la méme fagon aux menaces et
opportunités ? Saisssant une littérature abondante, articulant des concepts stratégiques,
managériaux, décisonnels et neuroscientifiques (Walsh 1995; Vogler, 1996; Mazouz et
Dokou, 1998), nous tentons une démonstration empirique en faveur d’ une approche liant la
problématique de la diversité des comportements des firmes a la phénoménologie et a la
cognition de leurs dirigeants.

Interprétées sous I'angle de la pluraité des facultés cognitives (Gardner, 1996), de la
diversité des mécanismes et des processus de décision engagés lors de situations percues
par les dirigeants comme étant décisives (Mazouz, 1998), les résultats concernent la part
respective des styles conjecturaux de décison (SCD) - versus styles analytiques de
décision (SAD) - dans la perception, I'interprétation, le traitement et I'incorporation des
changements dans les organisations (Kieder et Sproull, 1982).

L’importance des SCD est cernée a travers trois niveaux d’analyse. A un premier niveau,
nous avons isolé des éléments empiriques portant sur des caractéristiques contextuelles
marquant le recours intendf et itératif aux SCD. A un deuxieme niveau, nous avons isolé
des domaines managériaux ou les SCD saverent efficaces. Enfin, nous apportons des
éléments de catégorisation destinés & mieux comprendre les profils stylistiques des
dirigeants.

Aprés un bref rappel permettant de positionner nos travaux par rapport a la réflexion
générale autour de la problématique de I'évolution des firmes, nous présentons et
analysons les résultats empiriques obtenus suite a des analyses longitudinales effectuées
sur 34 trajectoires évolutives de firmes de petite et moyenne dimensons. Puis, nous
discuterons des apports et des limites inhérentes a une approche neuro-décisionnelle de la
diversité des comportements effectifs des firmes.

I Contenu interrogatif d’une approche neuro-décisionnelle de I’évolution des
firmes

Diverses travaux portant sur des courbes d’évolution de firmes (Danjou, 1984 ; Debourse
et a. 1992 et 1993) soulignent la diversité des allures et des parcours effectués par celles-
ci. Les interrogations que souléve cette diversité sous-tendent, entre autres, des recherches
sur la nature des déterminants de leur I’ évolution (Debourse, 1979), sur les processus et les
mécanismes de cette évolution (Danjou, 1984) et, d'une facon plus générale, sur les
facteurs, rythmes et processus d'évolution des entreprises sur longue période
(Desreumeaux, 1994).

Conscients de la complexité des phénomenes générés par la dynamique globale des firmes,
NOUS NOus centrerons sur un examen empirique de la problématique de la différenciation
comportementale a travers les apports combinés des neurosciences et des théories de la
décision (TD) appliquées aux organisations. Plus précisément, qu’en est-il du libre arbitre
des décideurs ? Qu'en est-il de leurs préférences, de la formation de leur choix et leur
atération dans le temps et I'espace ? Qu'en est-il de leurs styles de perception et
d'interprétation des situations complexes ? Qu'en est-il des biais et limites caractérisant
leur réflexivité face a la complexité des situations réelles ? Qu'en est-il de tous ces
éléments dans I’ évolution des firmes ?

Que de points d'inflexion marquant des courbes d'évolution a la suite d'une idée
ngéniale" (Debourse et a., 1992; Danjou, 1984) ou d'un événement aux allures a priori
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ordinaires mais que des dirigeants, parmi tant d’autres, ont pu ou su percevoir, interpréter,
et/ou traiter différemment des autres (Kieder et Sproull, 1982) et dont les conséquences
ont été déterminantes pour leurs organisations (Mazouz, 1998). L’hypothése fondamentale
qui guide nos investigations peut étre formulée de la maniere suivante: les facultés
conjecturales que développent les dirigeants des entreprises afin de se représenter leurs
champs d' action, d’interpréter leurs données, de conceptualiser, de concevoir et de mettre
en oavre des plans daction, sont sources de diversité e de différenciation
comportementale de leurs entreprises.

Approcher les comportements (la dynamique) d’une firme par les processus cognitifs de
décision revient a explorer la relation complexe entre (1) les représentations, (2) les actions
et (3) les contextes, des participants engagés dans la vie organisationnelle. Ces explorations
doivent tenir compte, entre autres, des facultés et des processus permettant a ceux que nous
considérons comme les véritables détenteurs de marge de liberté incompressibles (Roy et
Bouyssou, 1992) que sont les acteurs dominants (Prahalad et Bettis, 1986), la formation de
visions, de pressentiments (feeling), d’idées créatrices (insght), d'intuitions pures (Taggart
et Vaenzi, 1990). Nous devons explorer les mécanismes cognitifs sous-jacents a la
perception, aux potentialités dinterprétations et aux capacités de traitement des
informations (Kieder et Sproull, 1982) qui leur permettent d’ ére, a la fois, propagateur et
réducteur d’ambiguités et de complexité, opérateur de possibles et créateur d alternatives,
concepteur de plans a court terme et porteur de projets a horizon lointain, agissant et agit
par ses représentations du réel et celles d'autrui (Declerck et a., 1997). |l nous semble
pertinent de considérer la jonction entre des éléments relevant de la cognition managériae
et d'autres relevant des processus individuels et collectifs de prise de décision une matiére
premiére pour une réflexion plus profonde sur des déterminants de I’ évolution des firmes.

I Eléments méthodologiques

Des rapprochements entre les styles de décision (réflexions /actions) des dirigeants et les
variations enregistrées au niveau de certaines variables nous ont permis de reconstituer la
trajectoire d’ évolution de leurs entreprises. Pour chaque entreprise nous avons pu identifier
et répertorier une série d événements ayant conduit son dirigeant a prendre et a mettre en
cauvre une ou plusieurs décisons qui se sont révélées extrémement importantes pour sa
survie et/ou son développement. Ensuite, nous avons focalisé nos investigations sur les
styles de décision. Des variables psycho-cognitives et d'autres portant sur le profil
socioprofessionnel des dirigeants participants a notre éude ont permis d ‘affiner nos
interprétations quant aleur capacité ainfléchir les trajectoires de leurs firmes.

Nous avons limité I'ége des firmes observées entre 10 et 25 années d'exercice pour
pouvoir repérer des entreprises ayant une mémoire relativement fraiche et une expérience
suffisamment riche, permettant d’ examiner une série de changements. Sur les 34 décisions
importantes non-programmeées que nous avons pu anayser, 26 Stuations relévent des
styles conjecturaux ; c est-adire anticipées d'une maniére «intuitive », ayant utilise des
informations générées «intuitivement » et dont les processus de décision ne respectent
aucun algorithme (séquentiel) ni procédure formelle de résolution de probléme.

Il Présentation et discussion des résultats

A —L’expérience managériale locale
En dlant dans le sens de Lavdlee (1996, p.72) quand il souligne que « le gestionnaire
développe une aptitude a conjecturer, a construire des scénarios possibles pour des



situations ou les données objectives sont déficientes, alors qu’il est néanmoins contraint a
I"action ... il passe d’ un type de connaissance objective de la réalité (« tirée del’ objet ») a
un type de connaissance construite de maniére interactionniste et contextualisante », nous
pensons que I'ancienneté d’un  répondant comme dirigeant dans une entreprise objet
d’ éude ou «ancienneté managériade locale »;, mesurée en nombre d'années d exercice
d’'une fonction de décideur, de cadre supérieur ou aux commandes dun poste a
responsabilité au sein d’'une méme entreprise, est dune importance capitale dans le
processus décisionnel. Quelques tableaux croisés assortis de mesures statistiques de type
Gamma' nous aiderons & cerner le role de I'expérience managéride locale dans la
perception, le traitement et I'incorporation de changements importants non-programmés.
Aing, lorsgue nous croisons «I'ancienneté managériadle locale» avec «le niveau de
perception des changements» (voir tableau croisé n° 1, ci-apres) nous constatons une
corrélation négative (- 0.31) que nous interprétons comme une tendance au quantitatif qui
diminue au fur et a mesure que le retour d’ expérience managériale locale se fait sentir.

Plus les années passent et les événements se succedent, moins grand est le besoin de
recourir aux données déaillées et chiffrées pour décider®. Dans notre étude, les valeurs
absolues de la variable « ancienneté managériale locale » varient entre 2 années et 23 ans,
une dispersion importante qui nous a permis de tester la stabilité de notre constat. En effet,
un regroupement automatique de la variable « ancienneté manageériale locale» en trois
classes égales croise avec cing niveaux ordonnés de la variable « niveau de perception »
confirment une corrélation négative entre les deux variables. Les deux derniéres colonnes
du tableau croisé n° 1 illustrent ce constat. Sur 12 processus déecisionnels non-programmes
menés par des dirigeants ayant entre 1 et 12 années d ancienneté managériale locale, 8
(soit 67 %) ont été déclenchés par des données précises. Alors que pour les managers les
plus expérimentés localement, nous avons relevé que sur 22 décisions non-programmeées
14 (soit 63 %) ont été déclenchées par des intuitions.

Tableau 1 Niveau de perception et ancienneté managériale locale

Niveau de perception
Ancienneté Intuition Idée Données  Données Données| |Cumul %
managérialelocale | Persistant Général relativeme détaillées  trésdé-
e e nt précises incomplétes taillées
[ 12 ans et moins 4 7 1 12 [ 353
[ De13al6ans 9 3 1 1 14 [412
[17 ans et plus 4 1 2 1 8 [235
Total cumulé 17 1 5 9 2 34
% cumulé 50,0 29 14,7 26,5 59 100

Par allleurs, le coefficient de corrélation de la variable « ancienneté managériale locale »
avec celles permettant de décrire les comportements décisionnes analysés ; C est-a-dire
« |le degré de structuration de la décision finale », est - 0.26. Certes, ceci est faible mais son
signe révéle une relation forte intéressante dans la mesure ou cette relation laisse supposer
gue la tendance a la structuration décisionnelle diminue, €elle aussi, avec |’ expérience dans
I'entreprise. Le regroupement automatique en trois classes égales et leur croisement avec
cing niveaux ordonneés de structuration décisonnelle donnent un coefficient de corrélation
nettement supérieur au premier (— 0.33) mais il perd en signification (voir tableau croisé n°
2, ci-apres).



Tableau 2 Degréde structuration décisionnelle et ancienneté managériale locale

Degréde structuration décisionnelle
Ancienneté | Tréspeu Peu Moyennem  Assez Trés Cumul
managériale | structurée  Structurée ent structurée  structu- | | %
locale structurée rée
| 12 ans et moins 2 2 1 3 4 12 | 353
| De13a16 ans 5 6 3 14 [ 412
| 17 ans et plus 4 2 1 1 8 | 23,59
Total cumulé |11 10 1 4 8 34
% cumulé 32,4 29,4 29 11,8 23,5 100

La mesure dassociation Gamma appliquée aux données brutes du tableau 2 est
significative a moins de 5 % de marge d'ereur. Les tendances a la formalisation
décisonnelle face aux problemes non-programmeés baissent au fur et & mesure que le
manager gagne en expérience locale. Cela serait di au cumul d’'informations nécessaires au
dirigeant pour s élaborer une configuration cognitive durable de son entreprise ains que de
son environnement. Une fois établie, nous faisons I'hypothése que cette configuration
intervient sous forme d'intuition, de conviction intime, de feeling... bref, de conjecture
lors d’ une situation de prise de décision.

B - La perdstance décisonnélle

La persistance décisionnelle du dirigeant se révéle comme une variable importante pour
comprendre les processus décisionnels impliqués dans des sSituations non-programmees.
Les travaux de Forgues (1993), Brockner (1992) et Staw (1981) sur I'escalade des
engagements ains que I'auto-justification démontrent que «plus le décideur refuse
d’admettre ses erreurs, plus il aura tendance a persister dans son engagement. » Le
tableau croisé n° 3 montre que sur 9 décideurs qualifiés de « trés peu persisants » 6 (soit
66 %) percoivent les changements a partir de données détaillées. De I'autre coté de la
meatrice, nous avons 63 % des «tres persigants» qui percoivent les changements non-
progranmés d une maniere intuitive. Statistiquement parlant, nous avons une corrélation
négative (- 0,33) significative entre «la persistance décisionnelle » des dirigeants et «le
niveau de perception» de changements non-programmés. La probabilité d'association
(Gamma) appliquée au tableau croisé n° 3 est significative aux alentours de 5 % de marge
d’erreur. Ce constat est cohérent avec les résultats de Schwenk et duhaime (1985).

Tableau 3 Niveau de perception et persistance décisionnelle

Niveau de perception
Persistance Intuition Idée Données Données Données Cumul %
décisionnélle Persistante Général relativemen  détaillées trés
e t précises incomplétes détaillées
[ Trés peu persistant 3 6 9 [ 265
[ Moyen 1 2 3 | 88
[ Trés persistant 13 1 5 1 2 22 | 647
Tota cumulé 17 1 5 9 2 34
% cumulé 50,0 29 14,7 26,5 59 100

Le croisement des variables « persistance decisonnelle » et «degré de structuration
décisonnelle» (tableau n°4, ci-apres) montre une tendance relativement élevée a la
structuration des décisions non-programmeées chez les «trés peu persistants» (67 %).
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Alors que chez les dirigeants que nous qualifions de « trés persistants » nous avons relevé
une tendance a la structuration décisionnelle relativement faible (72 %). Le coefficient de
corrélation (Rho de Spearman) confirme une liaison négative (- 0.32) significative entre
ces deux variables.

Tableau 4 Degréde structuration et persistance décisionnelle

Degréde structuration décisionnelle
Persistance Trés peu Peu Moyenne- Assez Trés Cumul
décisionnelle structurée  Structurée ment structu-  structu- %
structurée rée rée
| Trés peu persistant 2 1 3 3 9 [265
| Moyen 1 2 3 |88
| Trés persistant 8 9 1 1 3 22 | 647
Total cumulé 11 10 1 4 8 34
% cumulé 32,4 29,4 29 11,8 23,5 100

C —Laformation de base

La formation de base des dirigeants semble jouer, a deux niveaux, un réle extrémement
important dans les processus décisionnels impliqués dans les situations non-programmeées.
Tout d'abord, au niveau des différentes manieres de percevoir des changements non-
programmés, nous constatons que chez les « Techniciens» 10 événements importants sur
13 (soit 77 %) ont été percus d'une maniere tres intuitive. Alors que chez les
« Générdistes » cette proportion ne dépasse pas les 38 %, le parcours de données détaillées
S avére un bon indicateur de changements non-programmes dans 48 % des cas.

Tableau 5 Niveau de perception et formation de base du dirigeant

Niveau de perception
Formation Intuition Idée Données Données Données
Persistante  Générale relativement  détaillées trés Cumul %

précises incomplétes  détaillées
[ Générale 6 1 3 7 2 19 | 559
[ Professionnelle 1 1 2 5,9
[ Technique 10 1 2 13 | 38,2

Total cumulé 17 1 5 9 2 34

% cumulé 50,0 29 14,7 26,5 59 100

Si nous admettons que la variable «formation de base » est de type ordinal, puis qu'il
S agit bel et bien d'un degré de spécidisation, la probabilité d’ association entre ele et la
variable « niveau de perception » est sgnificativement forte (& moins de 5 % de marge
d’erreur). Quant au coefficient de corrélation (de Spearman) il est négatif (- 0.43 a1 % de
marge d'erreur). Cependant, il est imprudent de conclure dans le sens de cette relation.
Nous pensons que la maitrise du qualitatif versus les soucis de la quantification chez les
généralistes, et les soucis du qudlitatif versus la maitrise du quantitatif chez les techniciens,
sont a I’ origine de la dite relation. Autrement dit, a force de focaliser son attention sur des
aspects qualitatifs, le dirigeant technicien recours instinctivement a ce quil a pu
mémoriser. D’ailleurs, sur 13 décisions non-programmeées prises par des dirigeants issus de
formations techniques, 10 (soit 77 %) avaient été élaborées sur la base de pressentiments et
au feeling (voir tableau croise n° 6, ci-apres).



Tableau 6 Sourced’information et formation de base su dirigeant

Sourcesd’information
Formation Spécidistes  Spécidiste  Démarche Intuition Non Cumul %
Externes Internes  Analy. Indiv. Persistante identifiées
| Générale 8 4 1 6 19 55,9
[ Professionnelle 1 1 2 5,9
[ Technique 2 3 7 1 13 | 382
Total cumulé 9 6 4 14 1 34
% cumulé 26,5 17,6 11,8 41,2 29 100

Remarquons que le recours aux spécidistes (internes et/ou externes) de la collecte et du
traitement d’information est plus important chez les dirigeants ayant une formation de base
générale (63 %) que chez les techniciens avec une probabilité d’ association entre ces deux
variables significative a moins de 5 % de marge d’ erreur.

D — La nature desarguments

La nature des arguments développés par un dirigeant d entreprise pour justifier ses
performances décisionnelles ou ses tendances argumentatives face a un échec décisionnel a
caractere non répétitif - le cas des décisons non programmees en est un - est une variable
préférentielle particuliérement intéressante a examiner pour comprendre les mécanismes
des décisons conjecturales. Ainsi, notre éude recense deux types d'arguments face a
I'échec d’une décision non-programmeée. 53 % des dirigeants rencontrés attribuent leurs
échecs décisonnels a l'imperfection de la décison elle-méme, allant d’une perception
biaisée ou incompléte du probléme a résoudre jusgu’a une mise en ceuvre ma gérée de la
décision. Les 47 % restants sont persuadés que la chance, le hasard et/ou les déments
incontrélables de leurs environnements y sont pour beaucoup. Afin de repérer des
associations statiquement significatives pour notre recherche nous avons tenté de croiser la
variable « nature de I'argumentation » avec d autres variables caractérisant les dirigeants
interviewes.

Le tableau 7 révéle une association® trés significative entre « la tendance persistante des
dirigeants» et «la nature de leurs arguments». Nous pouvons aors fare I'hypothése
gu’un dirigeant persistant sur les choix qui ne donnent pas les résultats recherchés en temps
voulu ait une forte tendance a justifier un éventuel échec décisionnel face a un probléme
non-programme par la chance et le hasard. Dans notre cas d étude, ils sont 90 % a le
confirmer parmi les dirigeants qui se réferent a une telle argumentation. De I’ autre coté de
la matrice, ils sont de I'ordre de 80 % parmi les «trés peu persstants» qui justifient
I échec décisionnel par I'imperfection de la décison.

Tableau 7 Naturedel’argumentation et persistance décisonnelle

Nature des arguments
Imperfection Hasard & Cumul %
Per sistance Chance

[ Trés peu persistant 9 9 26,5
M oyen 1 2 3 8,8
[ Trés persistant 1 21 22 | 647

Total 11 23 34
% 32,4 67,6 100




Ce constat ne peut étre pris en considération dans notre analyse que si nous le complétons
par la distribution des variables « le style de décision » et « la performance décisionnelle ».
En effet, sur les neuf dirigeants qualifiés de «tres peu persistants» ayant une forte
tendance a expliquer leur échec par I'imperfection de leur décision cing ont des
préférences stylistiques typiquement analytiques; c'est-adire marquées par la
sequentialité algorithmique, la quantification et une forte tendance a la formalisation (voir
tableau croisé n° 8). La persistance decisionnelle ne serait-elle pas une des caractéristiques
des styles conjecturaux de décision ? L’ étroitesse de nos observations ne nous permet pas
de répondre avec certitude. Cependant, des mesures de liaison de type Goodman et Kruskal
Tau révélent une légére relation (0.13) entre les variables « nature de I'argument » et style
de décison » significative au seuil conventionnel des 5 % de marge d’ erreur.

Tableau 8 Naturedel’argumentation et style dedécision

Stylede décision Nature des arguments
Imperfection Hasard & Cumul %
Chance
[ Conjectural 6 20 26 | 765
[ Analytique 5 3 8 23,5
Tota 11 23 34
% 32,4 67,6 100

E — La performance décisionnelle

Le croisement des variables « nature des arguments » développés par les dirigeants pour
justifier leurs échec décisionnels et « performance décisionnelle » précise I'analyse. Les
mesures d association appliquées a ces variables et dont la distribution statistique est
résumee par le tableau 9 indiquent une légere relation (0.12) significative a5 %.

Tableau 9 Naturedel’argumentation et performance décisionnelle

Performance Nature des arguments
décisionnélle Imperfection Hasard & Cumul %
Chance
[ Mains de 50 % 4 2 6 17,6
[50 % et Plus 7 21 28 | 824
Total 11 23 34
% 32,4 67,6 100

Une performance décisionnelle relativement élevée est, dans 68 % des cas observés,
accompagnée d'une tendance individuelle a intégrer la complexité des phénomenes
auxquels ils sont affrontés. Cela est d’autant plus vra avec un dirigeant au style de
décision conjectural ; ¢’ est-a-dire peu enclin au perfectionnisme de ses décisions. C'est ce
qui explique aussi leur persistance sur les choix qui ne réalisent pas les objectifs souhaités
en temps voulu.

1.2 Typesd événements/ Typesde décisions

A - La nature des événements examinés
Le Tableau 10 regroupe les types d'événements pris en considération.



Tableau 10 Appartenance sémantique des événements analysés

Typesd’événements Nbr. d'entreprises %
Concurrentiel 10 29.4
Clients 9 26.5
Organisationnel 4 11.8
Technad ogique 5 14.7
Financier 3 8.8
Four nisseurs 3 8.8

Total 34 100

Nous avons rattaché chaque événement a une thématique qui ressort d'un lien sémantique
et/ou fonctionnel plausible. Etablis consciemment ou inconsciemment par des interviewés
avertis, ces liens traduisent de fagons expressves et développées des dimensions
perceptives et nous permettent d'établir une sorte de pré-classfication thématique des
situations empiriques rencontrées dans le cadre de notre étude.

Nous désignons par « événement organisationnel » une dtuation non-programmee
engendrant une série de modifications notables au niveau de la structure organisationnelle
de I'entreprise ; une déviation importante durable des flux informationnels, des processus
d’alocation de ressources et/ou de la répartition du pouvoir entre les acteurs de I’ entreprise
(Dow, 1988). Par événement-client, nous désignons la centraité des aspects marketing, du
SAV et/ou des relations avec les gros clients et les donneurs d ordre dans un processus
décisionnel.

B - Lesniveaux de perception

Nous avons tenu compte, pour les traitements statistiques de I’ ensemble des entretiens, de
trois batteries de variables: les niveaux objectifs (chiffre d'affaires et part de marché,
notamment) et relationnels (relation avec les principaux clients, fournisseurs, financiers
et/ou partenaires internes) ; le degré de lucidité des éventuelles conjectures; et enfin, les
sources d’information que nNous sUPpPOsONs étre en amont des processus conjecturaux de
décision et que les dirigeants utilisent consciemment ou inconsciemment pour développer
leur capacité conjecturale.

1 - Lesniveaux objectifs

L’importance d'un événement de type concurrentiel est globalement pressentie a partir
d’informations sur le chiffre d affaires, de relations avec les clients, et/ou de fluctuation de
la part de marché. La réciproque est toujours vraie. Ainsi, une proportion significative des
dirigeants a pu constater ou percevoir avec lucidité I'importance des changements soit au
niveau de leurs relations avec les clients (70,6 %) soit au niveau des repéres commerciaux
de type chiffres d’ affaires (61,8 %) soit encore au niveau des fluctuations enregistrées par
leur part de marché (52,9 %).



Tableau 11 Perception des changements (CA)et Type d’ événements

Qualité dela perception
Evénement Aucune Constatation Constatation Cumul et %
Chiffred’affaires | constatation Moyenne Evidente
Organisationnel 3 1 4 11,8
Technologique 1 1 3 5 14,7
Financier 3 3 8,8
Fournisseur 3 3 8,8
Client 1 8 9 26,5
Concurrent 1 9 10 29,4
Total cumulé 12 1 21 34
% cumulé 35.3 2.9 61.8 100
Evénement Aucune Constatation Constatation Cumul et %
Relation dients constatation Moyenne Evidente
Organisationnel 2 2 4 11,8
Technologique 5 5 14,7
Financier 2 1 3 8,8
Fournisseur 1 1 1 3 8,8
Client 1 8 9 26,5
Concurrent 1 1 8 10 29,4
Total cumulé 7 3 24 34
% cumulé 20,6 8,8 70,6 100
Evénement Aucune Constatation Constatation Cumul et %
Part de marché constatation moyenne évidente
Organisationnel 2 1 1 4 11,8
Technologique 5 5 14,8
Financier 1 1 1 3 8,8
Fournisseur 3 3 8,8
Client 3 2 4 9 26,5
Concurrent 2 1 7 10 29,4
Total cumulé 11 5 18 34
% cumulé 32,4 14,7 52,9 100

La perception par un dirigeant d’ un changement se fait a travers une variable de méme
nature que le changement lui-méme. D’ou cette corrélation significative que nous avons
relevée ci-dessus entre les trois niveaux de perception les plus identifiés par les dirigeants
et que sont « Part de marcheé », « Chiffre d’ affaires » et « Relation client ».

2 - Ledegrédelucidité

Le degré de lucidité conjecturde, ou degré d anticipation, indique que sur les 34
observations empiriques 23 décideurs (soit 68 %) «sentaient» que quelque chose
d’important pour leurs entreprises allait se produire sans effort purement anaytique de leur
part. Seulement deux dirigeants (soit 6 %) révelent qu’'a |’ origine de leurs « anticipations »
il 'y a eu une démarche analytique approfondie (structure interne spécidisée dans la
collecte et le traitement de données, recours a un cabinet de consel). La diversité des
réponses semble plutét liée a la nature des événements rencontrés, a I'expérience du
dirigeant et a sa psychologie, a la durahilité de ses interactions avec les autres composantes
de son environnement, qu'au simple hasard. Au-dda d'une simple interchangeabilité
sémantique les réponses Stuées entre les deux extrémités que sont  «l’intuition
persistante» et «l'analyse de données tres détaillées» expriment des éats d'esprit
différents.



Tableau 12 Type d’' événements et degré de participation

Typed’événement
Anticipation Organisationnel  Technologique  Financier  Fournisseur  Client  Concurrent | Cumul

%
Intuition Persistante 2 2 2 7 4 17 | 50,0
|dée Générale 1 1129
Données Relativ. 1 2 2 5 | 14,7
Précises
Informations 1 2 2 4 9 | 26,5
Détaillées
Informations ~ Tres 1 1 2| 59
Détail.
Total cumulé 4 5 3 3 9 10 34

% cumulé 11,8 14,7 8,8 8,8 26,5 29,4 100

Pour des problémes non-programmés de type financier ou technologique, des informations
détaillées quasi certaines (2/3) voir tres détaillées et tres completes (1/3) déclenchent le
processus décisionnel. Les cas des événements-client et des événements-organisationnels,
ne sont pas auss évidents. Nous constatons que toute fluctuation comptable/financiere
enregistrée et transmise aux dirigeants constitue, sur le court ou moyen terme, une
incitation a un comportement décisionnel. Par contre, quand il s agit d’un événement-client
notre étude révele que sur 9 situations non-programmeées 7 sont identifiées d’une maniére
tres intuitive. Nous pensons que des déments qualitatifs tel que la personnalisation de la
fonction commerciale, les contacts directs avec les principaux clients ains que leur
fréguence et leur durabilité sont des moyens qui permettent aux dirigeants de développer
leurs capacités conjecturaes.

3 - Lessourcesd’information

Nous avons recense 5 catégories de sources d’information (Tableau 13). Elles sont percues
comme étant en amont des processus de décision effectivement engagés pour faire face a
des situations non-programmees.

Tableau 13 Nature des événements et sourcesd’information

Nbr. d'événements
%
Spécialistes externes (conseil) 9 26.5
Sources internes (collaborateurs) 6 17.6
Démarches individue les approfondie 4 11.8
Idées intuitives (dirigeant/ collabor.) 14 41.2
Autres sources (non-identifi ées) 1 29
Total 34 100

« L’intuition » du dirigeant ou de I'un de ses collaborateurs, reste de loin la source la plus
citée. Peut ére parce que la distribution statistique des événements rencontrés n’'est pas
équitablement répartie ou que nous ne disposions pas d'un nombre important
d’observations. Néanmoins, le Tableau 14 montre que parmi les 9 processus décisionnels
non-programmes portant sur des événements de type client, 5 ont éé déclenchés par une
idée intuitive ou une intuition persstante. Ce qui n'est pas le cas pour les 3 processus
décisionnels relatifs aux événements financiers, ni d'ailleurs aux 3/5 des éveénements
technologiques. Pour ces derniers, les sources spécialistes s avérent importantes dans le
processus de perception et de traitement d’ informations.
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Tableau 14 Type d’ événements et sourcesd’information

Typed’événement
Sources Organisationnel  Techrnologique  Financier  Fournisseur  Client  Concurrent | Cumul
d’informatiob %

Spécialistes externes 1 2 1 1 4 9| 265
Sources internes 1 2 1 2 6| 17,6
Analyse individuelle 1 1 2 4| 11,8
Idées intuitives 1 2 2 5 4 14| 41,2
Autre 1 1 29
Total cumulé 4 5 3 3 9 10 34

% cumulé 11,8 14,7 8,8 8,8 26,5 29,4 100

C - Latendance a la structuration

Les données empiriques traitées et représentées dans le tableau 15 révélent que pour 16 cas
des comportements décisionnels étudiés (soit 47 %) nous avons relevé un degré de
structuration des décisons prises variant entre 1 et 2, cest-&dire une démarche
décisionnelle "peu structurée” (14,7%) ou "trés peu structurée" (32,4%).

Tableau 15 Evénementset décisions pour y faire face

Nbr. d'événements %
Décision trés peu structurée 11 32.4
Décision peu structurée 5 14.7
Décision relativement structurée 8 235
Décision assez structurée 6 17.6
Décision trés structurée 4 11.8
Total 34 100

Le manque d'informations fiables et les impératifs de I'urgence, sans doute dus a la
singularité et la spécificité de la quasi-totdité des situations décisives examinées, ont fait
gue peu d ééments analytiques aient pu étre pris en considération par les dirigeants. Dans
11 cas sur 34, nous avons noté que les décideurs ne disposaient pas d assez d’ éléments
pour mener une analyse sequentielle. Agor (1989) avance que le recours aux processus
intuitifs est d’autant plus fréquent que des précédents de référence sont rares. Aussi, dans 5
cas, nous avons noté une focalisation sur un nombre restreint d' éléments de la part des
dirigeants, soit parce que les autres éléments se sont avérés inutilisables soit parce que les
colts éaient jugés éleves. Maheureusement, par référence aux hypotheses de Agor (1989)
et Holsti (1971), nos analyses n'apportent aucune précison quant aux impacts de la
pression temporelle sur la qudité des processus décisionnels®. Le tableau 16 présente le
lien entre le degré de structuration d’une décision et la nature de I'événement qui I'a
engendrée.

Tableau 16 Typed’événement et degréde sructuration décisonnéle

Type d’ événement
Organisationnel  Technologique  Financier  Fournisseur  Client  Concurrent | Cumul %

Trés peu structurée 1 1 1 3 5 11 | 324
Peu structurée 1 1 2 5 1 10 | 29,4
Relativement 1 1 29
structurée

Assez structurée 1 1 2 4 11,8
Trés structurée 1 3 1 1 2 8 | 235
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Total cumulé 4 5 3 3 9 10 34
% cumulé 11,8 14,7 8,8 8,8 26,5 29,4 100

Par exemple, compte tenu d’'une connotation technico-analytique de tout événement
technologique, la démarche décisionnelle d'un dirigeant ne peut se différencier par une
approche faiblement structurée sans étre affectée par une variable explicative de type
« formation de base», «ancienneté dans I’ entreprise », « ancienneté managériale » et/ou
« performance déecisonnelle antérieure». Comme indiqué dans le tableau 16, parmi 8
décisions ayant fait I'objet d’une démarche décisionnelle hautement structurée, 3 portent
sur des événements technologiques, cedt-a-dire sur des choix complexes affectant
durablement le systeme de production et les procédés technologiques. Cependant, les
2/5émes des décisions portant sur des événements de méme genre sont prises sans réelle
étude approfondie.

Par ailleurs, sur 10 décisions portant sur des aspects concurrentiels, 6 sont prises d’'une
maniére trés peu ou peu structurée. De méme, parmi 4 décisions prises pour remédier a des
problémes non-programmés de type organisationnel® nous avons remarqué que 2 sont
caractérisees par une faible structuration. Alors que les deux autres, dans la méme
catégorie, ont fait I'objet d'une démarche rationnelle plus ou moins discutée. Si nous
admettons que les performances réalisees par les uns et les autres sont relativement
équivaentes ou percues en tant que telles, nous pouvons faire I hypothése que des résultats
satisfaisants peuvent étre obtenus avec des modes conjecturaux de décison, smples et
rapides, auss légitimes que celles portant sur les conditions de performance et les
domaines d'agpplication de I'analyse séquentielle, algorithmique et rigoureusement
élaboreée.

Quant a la nature des relations qui pourraient exister entre « le degré de structuration des
décisons » et « la nature des problemes a résoudre », nous avons essayé de répertorier des
éléments qui semblent déterminants dans le processus de structuration décisionned. Les
tableau 17 résume les résultats de nos investigations. 71 % des processus de décison
analysés, un degré de structuration décisionnelle « trés peu » ou « peu élevé » caractérise
des situations pergues comme « trés complexes ».
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Tableau 17 Déterminants de la structuration décisionnelle

Complexité desinfos. Structuration décisionnelle
Trés peu Peu Moyen Assez Trés Cumul %
structurée  structurée structurée  structurée
Négligeable 4 2 1 4 11 324
Moyenne 1 2 1 1 1 6 17,6
Considérable 6 6 2 3 17 50
Tota cumulé 11 10 1 4 8 34
% cumulé 32,4 29,4 29 11,8 23,5 100
Risques per cus Structuration décisionnelle
Trés peu Peu Moyen Assez Trés Cumul %
structurée  structurée structurée  structurée
Négligeable 5 5 1 2 4 17 50
Moyenne 1 1 2,9
Considérable 6 4 2 4 16 47,1
Tota cumulé 11 10 1 4 8 34
% cumulé 32,4 29,4 29 11,8 23,5 100
Ambiguité Structuration décisionnelle
Trés peu Peu Moyen Assez Trés Cumul %
structurée  structurée structurée  structurée
Négligeable 3 1 1 3 3 11 324
Moyenne 3 2 1 2 8 23,5
Considérable 5 7 3 15 4.1
Tota cumulé 11 10 1 4 8 34
% cumulé 32,4 29,4 29 11,8 23,5 100

La masse dinformations nécessaires pour saisir les différentes facettes du probléme est
considérée par les dirigeants comme trés considérable, peu fiable et trés colteuse.
Paradoxalement, dans 62 % des cas examines, une faible structuration du processus
décisonnel et accompagnée d’'une perception trés élevée des risgues encourus qui
concernent les ressources mises en jeu et les consequences stratégiques de I'échec (voir
Tableau 17).

Sauf exception spécifique aux décisions non-programmeées, notre constat va a I’encontre
des theses normatives qui stipulent gu’'a un risque stratégique percu comme élevé doit
correspondre un effort de structuration important. Nous pensons que cela est dG al’ urgence
des situations non-programmeées et a la déficience de données objectives qui biaisent les
dirigeants vers I'action. Enfin, 80 % des comportements décisionnels « trés peu » ou « peu
structurés » sont caractérisees par une perception forte de I’ambiguité des messages et des
pratiques managériales et organisationnelles des acteurs.

Ces constats rejoignent notamment ceux de Agor (1989) postulant une corrélation négative
entre le degré de structuration décisionnelle et les niveaux de perceptions des décideurs de
la structure informationnelle. Au-dela des préférences individuelles, relatives a la cognition
et & la psychologie des décideurs, le recours aux modes conjecturaux de décision se fait
d’'une maniére intense dans des conditions marquées par la complexité des problémes
rencontrés et la déficience des informations disponibles.
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Une approche multidimensionnelle de nos données empiriques nous aidera a esquisser un
profil-type du dirigeant conjectural.

I1.3 Lerecoursaux SCD

L’ hypothése sdlon laquelle «il existe des conditions environnementales particulierement
favorables a l'émergence et au développement du "raisonnement” conjectural » est
examinée a lalumiére des résultats des différentes analyses en composantes principales qui
permettent de décrire les ressemblances entre les perceptions de 26 dirigeants caractérisés
par un recours systématique au raisonnement conjectura. Deux variables contribuent
fortement a la formation des axes. L’une liée aux difficultés que rencontrent les dirigeants
d’entreprises en matiere de collecte, d’interprétation et de traitement d’ informations utiles
alaprise de décision ; I’autre portant sur les colts de leurs activités décisionnelles.

Pour ce qui est de la premiere dimension, il s'avere pertinent d’ associer le recours aux

styles conjecturaux de décision a:

1 - Une faible structuration du systeme forme d’'information et d’aide a la décision de
I'entreprise. Quand celui-ci et percu comme déficient, le dirigeant a tendance a se
fier & ses convictions, a ses intuitions et a ses pressentiments pour prendre des
décisions importantes.

2 - Une complexité croissante des informations en provenance de l'extérieur de
I'entreprise. Cette complexité est percue par les dirigeants a travers I’ambiguité des
signaux, des discours et des pratigues managériales, organisationnelles et
concurrentielles des principaux acteurs du secteur.

3 - Une remise en cause de la fiabilité des informations disponibles, en quantité et en
qualité sur la concurrence. Le recours des dirigeants aux modes conjecturaux de
décision est d'autant plus fréguent en situation de crise et de déréglementation.

4 - Une perception de I'environnement comme turbulent. Le recours des dirigeants aux
styles conjecturaux de décison et auss motivé par une faible capacité des
systemes formels d’information et d’'aide a la décision a s adapter aux changements
fréquents.

En ce qui concerne la deuxiéme dimension, I'interprétation des axes factoriels révéle
gue le recours des dirigeants aux styles conjecturaux de décision est systématique quand
les colts engendrés par leurs activités décisionnelles, sont percus comme considérables.
Les colts qu engendrent les processus de collecte, de traitement et d'interprétation des
informations utiles a la prise de décision sont percus dans la quasi-totalité des cas
rencontrés comme inabordables. Par conséquent, le dirigeant se fie a ses jugements, a
ceux de ses collaborateurs et aux impressions qu’il percoit a travers ses nombreuses et
diverses connexions.

1.4 Activitésmanagériales et efficacité des styles conjecturaux de décision.

Notre deuxieme hypothése de recherche propose que les dirigeants considérent les modes
conjecturaux de décision efficaces pour certaines activités managériades. Nous proposons
gue la perception, I'interprétation et le traitement de certains types de changements
relévent plutdét des capacités conjecturaes des dirigeants que de démarches analytiques
rigoureuses. Nous avons isolé deux domaines de I'ensemble des activités managériaes ou
les SCD semblent particuliérement efficaces: les décisions sur les aspects concurrentiels et
celles sur |’ organisation interne de la firme.
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Les SCD sont particulierement efficaces face a des problémes liés a la concurrence et ala
structuration des firmes de petite et moyenne dimensions.Cela serait d0 a la complexité
apparente de deux dimensions de la firme: I'imprévisibilité des acteurs et les fortes
incertitudes qui pésent sur les résultats. 1l y a auss I'importance des aspects politiques
et/ou informels qui caractérisent I’ activité structurante du dirigeant et qui sont difficilement
« algorithmables ».

Pour ce qui est des variables explicatives fournies par I'analyse de la variance, elles sont
plutot liées aux profils des dirigeants. En effet, leur formation de base et leur performance
décisionnelle antérieure semblent déterminer I’ efficacité de leurs styles de décision face a
des problemes non-programmés de type concurrentiel. Les dirigeants ayant une formation
de base générde sont probablement ceux qui rédisent les plus hautes performances
décisionnelles face a des problémes de type concurrentiel. Dans les mémes conditions,
I'efficacité des SCD ne semble pas faire I'unanimité des dirigeants techniciens de
formation. Pour ce qui est des dirigeants autodidactes ou professionnels, nous ne pouvons
conclure statistiquement a une quelconque tendance stylistique.

Quant au recours avec succes aux modes conjecturaux pour décider face a des imprévus
organisationnels, I'ancienneté du dirigeant comme cadre décideur, et sa persisance
décisonnelle semblent affecter ses performances. La part de variance expliquée de
chacune des deux variables, par rapport a la variance expliquée totae, est respectivement
16 % et 13 %. Au fil du temps et avec la diversité de ses expériences, le dirigeant acquiert
une capacité a percevoir, a interpréter et a traiter les changements d’ une maniéere autre que
séquentielle ou algorithmique. Cette capacité assure la rapidité et la fiabilité de son style de
décision et assure a I'entreprise une incorporation rapide des changements. Le fait que
nous ayons pu identifier empiriquement deux domaines ou les SCD paraissent
particulierement efficaces, servira de base de déduction hypothétique d'une utilité majeure
pour la suite de notre recherche. En réalité, nous pensons qu’au-dela de la spécificité des
problémes non-programmés nos résultats constituent des éléments indicateurs de
I'existence de domaines plus vastes ou les SCD seraient pratiques courantes de par leur
efficacité.

Cette étape initidle nous a dotée d'une batterie de variables susceptibles d'ancrer un
programme de les recherche sur la part des SCD dans la perception, I'interprétation, le
traitement et I'incorporation des changements. Notre démarche révéle que le recours aux
modes conjecturaux de décision est trés souvent marqué par une fable fiabilité du systeme
formel d'information et d'aide a la décision auquel se réfere habituellement le dirigeant
pour agir. Cette fiahilité est particuliérement appréciée en fonction des degrés d’intégration
(1) des dépendances de I’entreprise vis-a-vis de son environnement et (2) des réentions
extérieures en matiére d'informations utiles a la prise de décision. Aing, certains dirigeants
seraient portés a emprunter une des voies paraléles a I'andyse systématique chaque fois
gu'ils se trouvent submergés par des informations contradictoires, incertaines et /ou
interchangeables. De méme, quand ils S apercoivent que leurs systémes d informations
n'intégrent pas ou intégrent peu les dépendances de leurs entreprises vis-avis de leurs
partenaires socio-économiques, ce sont les processus conjecturaux qui assurent la reléve et
contribuent considérablement dans la prise et mise en ceuvre décisionnelles.

Par ailleurs, nous avons les rapports masse, codt et fiabilité des informations utiles a la
prise de décision. Les résultats démontrent qu’au-dela des préférences individuelles et
stylistiques, les dirigeants sont contraints a se fier a leurs intuitions, & leurs pressentiments
et a leurs convictions intimes quand les rapports masse, colt et fiabilité des informations
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utiles a la prise des décisions sont percus comme étant trés importants. Ce constat est
modéré par le fait que nos observations se sont déroulées auprés de dirigeants d entreprises
de petite et moyenne dimensions; ne disposant donc ni de ressources ni de moyens
hautement spécidisés dans la collecte, I'interprétation et le traitement dinformations
complexes.

Enfin, nous avons isolé des variables ayant trait a la psychologie du dirigeant et a son
expérience managériale. Pour ce qui est de la premiéere dimension, nos analyses convergent
vers le degré de persstance décisionnelle et les tendances argumentatives des dirigeants,
face aux échecs a caractére non répétitifss. En ce qui concerne la dimension
socioprofessionnelle, nous avons noté plus haut que les comportements décisionnels, allant
de la perception a I'incorporation des changements importants non-programmeés, sont fort
différenciés sdon les segmentations sociales et professionnelles existantes. En effet, les
analyses multidimensionnelles confirment cette disparité selon que la formation de base
des dirigeants est d'ordre général ou technique, selon son ancienneté comme cadre
décideur dans I'entreprise objet d’'éude et enfin, sdon ses performances décisionnelles
antérieures.

En guise de conclusion

A I'ére du multiculturalisme et de la complexité, les recherches sur la diversité des
processus de décison ne peuvent qu’étre pluridisciplinaires. Ce qui n'éait qu’affaire de
logique et d'optimisation, il y a un peu plus d'un siécle, est devenue un sujet complexe,
porteur d'interrogations multiples et mobilisant des investigations a grande échelle. Autour
de la prise de décision, y compris ses mécanismes les plus occultes, gravitent des champs
disciplinaires auss vastes que les neurosciences, la sociologie, I'économie, la psychologie
et les nouvelles technologies de I'information. En moins d'un demi-siecle, les
développements spectaculaires des neurosciences et des technologies de I'information nous
ont doté d'éléments de réponse permettant une compréhension plus profonde des
mécanismes décisionnels individuels et collectifs. Cependant, des zones étendues restent a
explorer au pays de la Décision. D’une vision binaire (tout est analyse ou intuition) nous
sommes passés a des perspectives plus riches et plus nuancées. Ainsi, par exemple, le coté
intuitif de la décison individuelle se trouve scindé en quatre catégories de modes
décisionnels : vision, feeling, ingght, intuition. Aussi complexes a étudier les uns que les
autres. Les Styles Conjecturaux de Décision (versus Styles Analytiques), comme nous les
avons appelé, font I'objet de nos recherches. Leur performance, leurs domaines
d’application avec succes ains que le profil des individus et des organisations qui les
mobilisent, sont autant de questions qui continuent a susciter notre curiosité et mobiliser
nos efforts de recherches. C'est au niveau des mécanismes de perception, d’interprétation,
de traitement d'informations et dincorporation des changements pertinents par les
dirigeants que ce lien est donc établi. De ce fait, c'est toute la dynamique globae de
I"entreprise qui se trouve marquée par les caractéristiques décisionnelles des dirigeants.

Au vu des premiers résultats empiriques que nous avons obtenus, il s'avére fondé que la
nature des problemes percus (concurrentiels, organisationnels, financiers,
technologiques...) et la complexité qui entourent les dirigeants affectent la fiabilité de leurs
systemes formels d’information et d’'aide a la décision - quand leur existence ne fait pas
défaut, bien sr - et les incitent a recourir aux SCD pour assurer au mieux leurs activités
décisionnelles. Cela se traduit indubitablement par des différences notables dans leurs
facons de s rendre compte et dinterpréter les changements pertinents, dans leurs
préférences (styles) en matiére de traitement des informations disponibles et, enfin, dans la
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démarche qu'ils adoptent afin de formuler et de mettre en oavre des réponses
organisationnelles.

La formation de base, I'expérience managéride, la performance décisionnelle,
I'attitude face aux échecs non répétitifs aing que la tendance a la structuration et a la
formalisation sont des éléments qui contribuent d’une maniere déterminante a la diversité
des réponses qui sous-tendent le comportement décisionnel de leur firme. Et, c'est en cela
gu’ils congtituent “ des facteurs d’ imprévisibilité et d’ originalité dans le parcours de la
firme”, pour reprendre I’ expression de DEBOURSE et DANJOU (1986)

Pour la suite de notre recherche sur la part des styles conjecturaux de décison dans la
dynamique des firmes, nous tiendrons compte de deux éléments fondamentaux : le premier
concerne I'intérét que pourrait susciter la reconnaissance explicite du réle que jouent les
capacités conjecturales dans la conduite des affaires et le management au plus haut niveau
de I'entreprise ; le deuxiéme porte la nécessité d’intégrer des neuroscientifiques au sein de
toute équipe de recherche dédiée a I'éude de la dynamique des organisations. Leur
intégration et d’'une nécessité pédagogique, pratique et sociale susceptible de compléter
notre approche cartésienne et nos postulats positivistes des modes d’ action et de réflexion
dans les entreprises, en prétant une attention particuliere aux SCD.

NOTES

! Nous avons utilisé des mesures d association entre deux variables transformées & un niveau ordinal. Gamma est la
probabilité que deux unités statistiques prises au hasard soient concordantes, moins la probabilité qu'elles soient
discordantes, en supposart qu'il n'y pas d’ex aeguo.

2 Lestravaux pionniers de Simon (1955) confirment cet aspect des choses mais dans une auttre logique

31l s agit des mesures de liaison Lamda et Goodman & Kruskal Tau pour évaluer la relation proportionnelle de I’ erreur.
Ces mesures de liaison nous indiquent la réduction de I’ erreur lorsgue les valeurs de la variable explicative servent a

prévoir les valeurs de la variable expliquée. Une valeur égde & 1 signifie que la varidble explicative prévoit
parfaitement bien la variable expliquée.

4 Le nombre d’ observations modeste (n=34), rend risqué d’ avancer des résultats de Tests statistiques permettant de se
prononcer avec une certitude statistique conventionnelle sur les liens éventuels entre la nature des événements et le
niveau de leur perception. Toutefois, des analyses de type variance multifactorielle simple ainsi que des tests non
paramétriques nous aiderons a émettre quelques suggestions quant a cette relation.

5 Précisons qu'il s agit du coefficient de corrélation de Spearman, adapté aux données d'intervalle.

5 Basée sur les analyses de la variance, cette technique permet de tester la probabilité de I’ hypothése nulle que nos

données constituent un échartillon de la population dans lequel la moyenne de la variable a tester est identique dans
plusieurs groupes d’ observations définis par des variables facteurs.

7 Trés certainement, parce que notre questionnaire ne contient pas d interrogations dans ce sens et que notre
préoccupation majeure était d’isoler des facteurs plutdt liés & la neture des événements et aux préférencesindividuelles
quant aleur perception, interprétation, traitement et incorporation dans la dynamique de lafirme.

8 Notammert, la (re)distribution de fonctions et de réles & I’intérieur de |’ entreprise et la répartition du pouvoir.
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