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La plupart des chercheurs s’accordent sur le fait que I'émotion est une carac-
téristique essentielle de la prise de décision intuitive (PDI), mais rares sont
ceux qui ont étudié le phénomene de fagon empirique. De ce fait, on ne sait
pas précisément comment I’émotion interagit avec le processus de prise de
décision. Cet article se propose de commencer a élucider le réle de I'’émotion
dans la PDI par une étude empirique de type exploratoire portant sur les réa-
lisateurs de cinéma en période de tournage. Les résultats de I'étude montrent
que la PDI peut étre influencée par trois types d’émotions : les émotions liées
a une expertise sur la décision a prendre, les émotions liées a une expérien-
ce émotionnelle antérieure sans lien direct avec la décision, ou les émotions
spontanées sans lien avec une expertise ou une expérience passée. Nous ex-
plicitons aussi les conditions d’élaboration d’une prise de décision rationnelle
(PDR) ainsi que de la délégation de la prise de décision (DPD) qui remplacent
parfois, et dans des circonstances bien précises, le processus de prise de
décision intuitive. Nous concluons cet article en évoquant les implications tant
managériales que théoriques des résultats de cette étude.

Mots clés : prise de décision intuitive, émotion, méthode qualitative.

While most researchers agree that emotions play an important role in the pro-
cess of intuitive decision-making (IDM), few have investigated that role empiri-
cally. This article aims at filling that gap by investigating the role of emotion
in IDM through an exploratory study of movie directors in the field. The data
suggests that three types of emotions can influence IDM: emotions related to
expertise, emotions related to a non-task relevant experience, or spontaneous
emotions that are unrelated to either expertise or past experiences. Our data
also suggests the conditions under which IDM is replaced by rational decision
making (RDM), or the delegation of decision making (DDM). We derive theo-
retical and managerial implications based on our findings.

Key-words: Intuitive decision-making, emotion, qualitative method.
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INTRODUCTION

Les deux seuls psychologues a avoir recu un prix Nobel en écono-
mie, Simon (1968) et Kahneman (1979), ont été récompensés pour
avoir contribué a discréditer le mythe de la prise de décision rationnelle
(PDR). La PDR, illustrée par la théorie des jeux (Von Neuman & Mor-
genstern, 1944), a été critiquée parce qu’elle présuppose la rationalité
de l'acteur en toutes circonstances, et la sélection d’une solution né-
cessairement optimale car résultant d’'une analyse consciente et rigou-
reuse de I'’éventail des possibilités qui s’offrent a I'individu. L’observa-
tion des pratiques réelles montre que les individus s’écartent souvent
de ce schéma lorsqu’ils prennent une décision. C’est particulierement
vrai dans le cas que nous étudions ici : celui des réalisateurs de cinéma
qui doivent prendre des décisions rapides mais néanmoins cruciales
lorsqu’ils sont dans la phase de production d’un film, c’est-a-dire dans
’'ambiance survoltée d’un plateau de tournage.

« En fait, c’est tres instinctif comme démarche : ce n’est pas du tout in-
tellectuel », nous commente I'un des réalisateurs étudiés lorsqu’il tente
de décrire sa maniére de prendre une décision. Les décisions de ce
type, prises dans l'instant, au cceur de I’action, sans réflexion analyti-
que consciente, sont appelées « intuitives » par opposition aux déci-
sions « rationnelles ». Simon (1987) a été I'un des premiers chercheurs
a étudier la prise de décision intuitive (PDI). Depuis, un nombre crois-
sant de chercheurs ont étudié ce processus de décision pour tenter
d’en expliquer le subtil mécanisme (Burke & Miller, 1999; Dane & Pratt,
2007; Frantz, 2003; Hayashi, 2001; Hogarth, 2001; Kahneman, 2003;
Khatri & Ng, 2000; Sadler-Smith & Shefy, 2004; Sayegh, Anthony, &
Perrewé, 2004; Sinclair, Ashkanasy, Chattopadhyay, & Boyle, 2002).
Des études empiriques ont démontré le lien entre émotion et prise de
décision (Damasio, 1998; Frijda, 1986; Isen, 2000; Lazarus, 1999; Le-
Doux, 1996; Schwarz, 2000), mais celles-ci ne précisent pas vraiment
la nature de ce lien. Cet article se propose d’apporter des éclairages
supplémentaires sur ce lien en présentant les résultats d’'une recherche
empirique de type qualitatif inductif qui nous permettra de mieux cerner
les conditions d’élaboration de la PDI et le réle de I'’émotion dans ce
processus.

Pour cela, nous présenterons tout d’abord les théories et les recher-
ches existantes sur la PDI ainsi que sur le lien entre émotion et prise
de décision, en montrant a chaque fois les zones d’ombre qui subsis-
tent dans la littérature. Puis nous décrirons nos choix méthodologiques
en expliquant notamment pourquoi I'étude de réalisateurs de film en
période de tournage est particulierement pertinente pour notre sujet.
Nous présenterons ensuite les résultats de notre étude qui permettent
de distinguer trois processus de PDI et hous montrerons qu’en I'ab-
sence d’émotion, le décideur a tendance a laisser aux autres le soin de
décider pour lui, ce que nous avons appelé la délégation de la prise de
décision (DPD). Enfin, les implications théoriques et pratiques de notre
modéle seront exposées ainsi que ses limites et ses perspectives de
développement.
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LA PRISE DE DECISION INTUITIVE EN SCIEN-
CES DE GESTION

La PDI est réecemment devenue un sujet d’étude légitime en mana-
gement (Dane & Pratt, 2007; Sinclair & Ashkanasy, 2005) en raison
du nombre croissant de dirigeants qui reconnaissent utiliser fréquem-
ment leur intuition dans la prise de décision stratégique (Burke & Miller,
1999). Selon Sadler-Smith & Shefy (2004), plus ils gravissent les éche-
lons hiérarchiques et plus les manageurs utilisent la PDI. Bob Lutz, par
exemple, attribue le développement de la Dodge Viper, qu’il estime
étre la plus importante décision stratégique qu'’il ait prise a la téte de
Chrysler, & une intuition (Hayashi, 2001). Certains auteurs estiment
qu’en situation de crise, la PDI peut avoir des conséquences straté-
giques majeures pour une organisation (Mitroff, 2004; Sayegh, et al.,
2004).

La PDI, phénoméne par nature intangible et difficile a cerner, a fait I'ob-
jet de plusieurs tentatives de définitions dont nous donnons ici quelques
exemples (pour une revue compléte, voir Dane & Pratt, 2007). Shirley
& Langan-Fox (1996: 564) définissent la PDI comme un processus qui
implique « le sentiment de savoir avec certitude, sur la base d’informa-
tions incomplétes et sans réflexion rationnelle consciente ». Pour Burke
Miller (1999: 92), il s’agit d’« un processus cognitif fondé sur les expé-
riences passées et les données émotionnelles du décideur ». Sinclair &
Ashkanasy (2005) définissent la PDI comme un mode de traitement
non-séquentiel de I'information, composé a la fois d’éléments cognitifs
et affectifs, qui aboutit & un savoir direct, sans qu'il soit fait recours a un
raisonnement conscient. Enfin, dans leur revue de la littérature, Dane
& Pratt (2007) définissent la PDI comme un processus rapide et non
conscient qui produit des jugements chargés affectivement sur la base
d’associations holistiques. Cette définition, que nous utiliserons dans
cet article, met en évidence l'importance de I’émotion dans la PDI.

Prise de décision intuitive versus prise de décision ra-

tionnelle

La PDR constitue encore aujourd’hui le paradigme dominant dans le
domaine de la prise de décision et elle se distingue de la PDI par quatre
aspects principaux. Tout d’abord, la PDR repose sur un processus co-
gnitif conscient et extensif, donc lent, alors que la PDI repose principa-
lement sur des processus non conscients, donc plus rapide (Hogarth,
2001; Lieberman, 2000; Shapiro & Spence, 1997). Deuxiémement,
alors que la PDR s’appuie sur des connaissances abstraites et explici-
tes, des études sur des champions d’échecs, des musiciens virtuoses,
des athlétes et des mathématiciens ont montré que la PDI est fondée
sur I'expertise (Shapiro & Spence, 1997; Simon, 1987). Par la pratique
et I'entrainement, durant lesquels ils recoivent des « feed-back » ex-
tensifs, les experts développent une connaissance tacite spécifique,
liée a une ou plusieurs taches précises, qui leur permet de prendre des
décisions rapides et précises dans un domaine d’activité particulier,
de fagcon quasi magique (Ericsson & Charness, 1994; Nonaka, 1995;
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Simon, 1987). De fagon générale, la plupart des chercheurs s’accor-
dent sur le fait que la PDI repose sur I'expérience passée, c’est-a-dire
la somme des événements constitutifs de la vie d’un individu (Burke &
Miller, 1999; Epstein, 1994; Hogarth, 2001). Troisiemement, la PDR est
un processus séquentiel qui repose sur des relations causales bien dé-
finies, alors que la PDI est un processus holistique qui repose sur des
associations libres (Epstein, 1994; Kahneman, 2003). Quatriemement,
I’émotion n’entre pas dans le processus de PDR et elle a longtemps
été considérée comme susceptible de le biaiser (Janis, 1977), alors
que la plupart des chercheurs considérent 'émotion comme une ca-
ractéristique essentielle de la PDI (Burke & Miller, 1999; Dane & Pratt,
2007; Kahneman, 2003; Noordink & Ashkanasy, 2004; Sadler-Smith &
Shefy, 2004; Sinclair & Ashkanasy, 2005). Pour comprendre de quelle
maniére les émotions impactent précisément la PDI, il est important
dans un premier temps de définir le concept d’émotion.

Définition de I’émotion

Il existe actuellement quatre grandes approches théoriques de I’émo-
tion : la théorie physiologique, la théorie darwinienne, la théorie co-
gnitive et la théorie socioconstructiviste (pour une revue exhaustive,
voir Cornelius, 1996). La mise en perspective réciproque de ces quatre
approches a permis de construire la définition suivante : I'émotion est
un état affectif accompagné de réactions physiologiques — comme le
fait de rougir, I'accélération du rythme cardiaque, les tremblements et
la transpiration (James, 1884; Janet, 1926) — qui est provoqué par des
stimuli internes ou externes, et que I'on évalue par rapport a ses consé-
quences positives ou négatives sur notre bien-étre (Frijda, 1986; Laza-
rus, 1999; Scherer, Schorr, & Johnstone, 2001). Les émotions sont en
général de courte durée (Ekman, 1994), elles ont une intensité — forte
ou faible — et une valence — agréable ou désagréable — (Feldman, 1995;
Russell, 1999). Certaines émotions, souvent de forte intensité comme
la joie ou la peur, peuvent étre reconnues par I'expression du visage
(Ekman, 1994), par les gestes et le ton de la voix (Scherer, 1986), ainsi
que par des signaux verbaux (Rimé, Corsini, & Herbette, 2002). Cette
clarification du concept d’émotion nous permet a présent d’envisager
les liens entre I’émotion et la prise de décision.

Emotion et prise de décision managériale

Les chercheurs adoptant une approche cognitive de I'émotion furent
les premiers a mettre en évidence un lien positif entre émotion et prise
de décision (Frijda, 1986; Lazarus & Folkman, 1984; Scherer, et al.,
2001). lls développérent la théorie de I'’évaluation cognitive, connue
sous le nom d’Appraisal Theory. Selon cette théorie, '’émotion est un
processus cognitif qui permet a un individu d’évaluer la signification des
stimuli internes ou externes, au regard de ses préoccupations et de ses
objectifs. Selon la valence de I’émotion, I'individu va modifier son ap-
proche de I'action et prendre la décision qui maximisera au mieux son
bien-étre (Frijda, 1986).

Schwarz & Clore (1983) démontrent notamment qu’un état émotionnel
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positif ou négatif influence la maniére dont les individus jugent le monde
extérieur ; ils se fondent ainsi sur leurs sentiments présents, de facon
heuristique, pour guider leur jugement et prendre des décisions dans
des situations complexes. Plus récemment, Lerner & Keltner (2000)
ont affiné ce résultat en montrant que des émotions de méme valence,
comme la peur et la colére, ont des effets différents sur le jugement :
sous l'influence de la peur I'individu a tendance a juger les événements
a venir de fagon pessimiste, tandis que sous l'influence de la colére il
a tendance a les juger de facon optimiste.

De leur c6té, Smith & Ellsworth (1985) identifient plusieurs dimensions
de I'évaluation cognitive des émotions, telles que le contréle et la certi-
tude, qui influencent le jugement. Par exemple, la peur est associée a
une situation qui est évaluée cognitivement comme menacante, mais
sans qu’il y ait certitude sur la cause de la menace, ou sur la capa-
cité de l'individu a faire face a la menace. La colére, cependant, bien
qu’elle soit aussi associée a une situation qui est évaluée cognitive-
ment comme menacante, est accompagnée de certitude vis-a-vis de la
cause de cette menace et de la capacité de I'individu a y faire face.
Dans le contexte organisationnel, Isen (2000) a étudié I'impact d’un
état émotionnel positif sur les décisions risquées et complexes. Elle
a démontré de fagon expérimentale que les personnes se trouvant
dans un état émotionnel positif sont plus averses au risque que celles
qui sont d’humeur négative ou neutre (Isen & Patrick, 1983). Il sem-
ble également qu’'un état émotionnel positif facilite la prise de déci-
sion complexe en réduisant la confusion et en augmentant la capacité
d’assimilation de l'information. Par exemple, les sujets chez qui I'on a
induit un état émotionnel positif obtiennent des résultats meilleurs et
plus rapides que les autres lorsqu’ils prennent une décision complexe
comme acheter une voiture ou prendre une décision médicale (Estra-
da, Isen, & Young, 1997; Isen & Means, 1983). Dans une autre étude,
des étudiants de MBA mis dans un état d’humeur positif sont appa-
rus plus performants que les autres lors d’un exercice de simulation
managériale (Staw & Barsade, 1993). De leur cbté, Forgas & George
(2001) ont construit un modéle théorique sur I'influence de I'affect sur
la prise de décision, appelé Affective Infusion Model. lIs font ainsi I'hy-
pothese que 'hnumeur influe sur le contenu de la prise de décision car
elle pousse les décideurs a ne sélectionner dans leur mémoire que les
informations qui sont congruentes avec leur humeur présente. Cette
sélection par l'affect s’opérerait d’ailleurs plus fréquemment lorsque
le processus de traitement de l'information est complexe (Forgas &
George, 2001).

Enfin, la recherche en neurosciences a elle aussi confirmé le lien phy-
siologique entre émotion et prise de décision. Damasio (1998) a dé-
montré que les individus ne peuvent pas prendre de décisions lorsque
les régions de leur cerveau associées au processus émotionnel ont été
endommageées. Il a émis I'hypothése selon laquelle les événements
critiques qui ménent a des émotions fortes créent des « marqueurs so-
matiques » dans la mémoire d’une personne. Lorsque celle-ci se trouve
confrontée a des événements semblables, ces marqueurs somatiques
provoquent la méme émotion chez elle, ce qui 'améne a prendre des
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décisions sans processus cognitif conscient. LeDoux (1996) a fourni
d’autres preuves neurobiologiques du lien entre émotion et prise de
décision, en montrant que I'amygdale limbique, considérée comme le
siege du processus émotionnel, fournit de I'information au cortex supé-
rieur, considéré comme le siege de la prise de décision.

Plusieurs chercheurs ont donc montré dans différents champs disci-
plinaires I'importance de I'émotion dans la prise de décision en géné-
ral. Notre étude se propose d’apporter des éléments de connaissance
empirique pour approfondir ce sujet, et plus particulierement en ce qui
concerne la PDI. Pour cela, nous avons utilisé une méthode de re-
cherche innovante qui combine les méthodologies éprouvées dans le
domaine de la PDI et les nouvelles technologies dont nous disposons
aujourd’hui, que nous décrivons ci-apres.

METHODE

Les rares études empiriques menées sur la PDI utilisent trois métho-
dologies distinctes : (1) I'expérimentation (Isen & Means, 1983; Kah-
neman, 2003), (2) le protocole d’introspection a haute voix (Ericsson
& Simon, 1980, 1984), et (3) I'observation et l'interview d’experts en
action (Hoffman, Shadbolt, Burton, & Klein, 1995; Klein, 1998).

Le protocole expérimental, essentiellement utilisé par les partisans
d’une approche comportementale de la prise de décision (Isen & Means,
1983; Kahneman, 2003; Kahneman, Slovic, & Tversky, 1987; Kahne-
man & Tversky, 1979), consiste a demander aux sujets expérimentaux
de choisir entre plusieurs alternatives risquées et d’observer de quelle
maniére leur choix s’écarte d’un choix optimal déterminé par un calcul
de probabilité. Bien que ce dispositif favorise le traitement statistique
des données, il ne permet pas de découvrir le processus réel de la
prise de décision car il se concentre uniquement sur son résultat.

Le protocole d’introspection a haute voix, inventé par de Groot (1978),
consiste a inviter un expert reconnu a décrire a haute voix son activité
mentale alors qu’il résout un probléme dans son domaine d’expertise
(Ericsson & Simon, 1980, 1984; Hoffman et al., 1995). Poursuivant le
travail pionnier d’Ericsson et de Simon, les partisans de I'approche «
naturaliste » de la prise de décision (Klein, 1993, 1998; Klein, Wolf,
Militello, & Zsambok, 1995; Lipshitz, Klein, Orasanu, & Salas, 2001)
défendent I'utilisation de méthodes qualitatives non intrusives, telles
que l'observation et I'interview rétrospective, pour étudier des experts
prenant des décisions sur le terrain plutét que dans des situations fic-
tives. Lors d’entretiens rétrospectifs, structurés ou non structurés, les
experts sont invités a décrire leur processus cognitif lors de situations
réelles de prise de décision (Hoffman, et al., 1995). Cette méthode est
congruente avec la méthode des incidents critiques (Flanagan, 1954)
ou des experts décrivent rétrospectivement leur expérience subjective
lors d’incidents critiques.

La méthode que nous avons utilisée pour cette recherche s’inscrit dans
le courant naturaliste et s’inspire plus particulierement de la méthode
des incidents critiques (Flanagan, 1954), de l'introspection a haute voix
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(Ericsson et Simon, 1980, 1984), de l'investigation clinique (Schein,
1987, 1990, 2001) et de I'analyse interactionnelle (Jordan et Hender-
son, 1995). Il s’agit de « I'investigation dialogique » (Coget, 2009), qui
repose sur des entretiens semi-directifs avec des experts au sujet de
situations professionnelles réelles, auxquels nous rajoutons un élé-
ment nouveau : le suivi vidéo de ces experts sur le terrain. L'intérét
de la vidéo est de capturer une situation avec plus de détails et moins
de distorsions que si I'on faisait seulement appel a la mémoire que
les participants et le chercheur ont des incidents étudiés. Cela per-
met aussi d’étudier les rationalisations ex-post des participants (Weick,
1979). Nous décrivons dans la partie « collecte des données » la ma-
niére dont nous avons mis en ceuvre cette méthode d’investigation sur
le terrain.

Choix et caractéristiques de la population étudiée

Une étape importante de la préparation de la recherche fut de déter-
miner la population au sein de laquelle la PDI pouvait étre fréquente
et facilement observable. Notre revue de la littérature indique que la
PDI est le plus frequemment observée lorsque les personnes étudiées
ont un fort pouvoir de décision, qu’elles agissent sous de fortes pres-
sions de temps, dans des situations de crises, complexes et incertai-
nes (Burke & Miller, 1999; Dane & Pratt, 2007; Hayashi, 2001; Khatri &
Ng, 2000; Sadler-Smith & Shefy, 2004; Sayegh, et al., 2004). Plusieurs
populations conviennent a cette description : dirigeants d’entreprise en
situation de crise, pompiers éteignant un incendie, soldats en situation
de combat, officiers de police sur le terrain... (Kaempf, Klein, Thord-
sen, & Wolf, 1996; Klein, 1998). Les réalisateurs de film en période de
tournage réunissent eux aussi ces conditions ; lors d’un tournage, le
réalisateur est en position de décideur, il dirige une équipe et des ac-
teurs, il doit coordonner leurs activités pour produire un film conforme
au script, mais aussi a sa propre vision et aux exigences de la société
de production, tout en respectant les limites de temps et de budgets
fixées. La pression est donc particulierement élevée lors d’un tourna-
ge. De plus, Bart & Guber (2002) ont récemment montré que les émo-
tions étaient plus librement exprimées dans l'industrie des loisirs que
dans d’autres secteurs, ce qui les rend plus facilement observables.
De ce fait, les réalisateurs de cinéma en phase de production sont ap-
parus comme une population adéquate au projet de notre recherche,
d’autant plus gqu’ils ont rarement fait I'objet d’investigations empiriques
(Murphy & Ensher, 2008).

Nous avons choisi une stratégie de recherche de type qualitatif inductif
pour cerner au mieux le phénoméne de la PDI. Sept réalisateurs de
cinéma ont été étudiés lors de tournages alors qu’ils dirigeaient des
équipes de 15 a 40 personnes selon le type de film (4 courts-métrages,
3 longs-métrages) et le budget qui leur était alloué (de 20 000 $ a 1 000
000 de $). Trois d’entre eux étaient des réalisateurs professionnels et
quatre des étudiants en cinéma dans une grande université de la cote
ouest des Etats-Unis, qui tournaient un court-métrage dans le cadre
de leur master en réalisation de cinéma. Il s’agit de quatre hommes et
de trois femmes, avec une moyenne d’age de 39 ans et ayant réalisé
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3,5 films en moyenne. lIs ont des origines ethniques variées (un Afro-
Américain, un Américain d’origine asiatique, un Américain d’origine
arabe, quatre Américains d’origine européenne) et des parcours de vie
différents : Robert et Jeremy étaient acteurs auparavant, Martin avait
été directeur technique pour le théatre et la télévision, Elizabeth était
écrivain, scénariste et psychologue. Victor était monteur et spécialiste
des effets spéciaux, Vicky travaillait dans la conception de décors, et
Michelle n’avait pas d’expérience professionnelle avant ses études de
cinéma. Ces noms sont bien sir fictifs afin de protéger l'identité des
participants.

Collecte des données

La collecte des données a été réalisée par le premier auteur selon la
méthode de « l'investigation dialogique » évoquée précédemment et
que nous allons détailler ici. Avant le tournage, un entretien semi-di-
rectif d'une heure et demie a été organisé avec chaque réalisateur.
Le but était de recueillir des données concernant leur éducation, leurs
expériences dans la réalisation et a des postes de dirigeant, leur phi-
losophie du management, et les événements qui ont influencé leur vi-
sion du monde. Ces entretiens ont permis aux chercheurs d’identifier
des expériences clés qui pourraient influencer la maniére dont chaque
réalisateur interpréte intuitivement les événements qui se déroulent sur
le plateau et quel genre de situation pourrait provoquer des émotions
fortes.

Puis les réalisateurs ont été équipés de micros sans fil et ont été filmés
pendant toute une journée de tournage (en moyenne 9 heures de film
par réalisateur). L’objectif était de comprendre comment les réalisa-
teurs prenaient des décisions « a la volée », et quelles étaient leur(s)
réaction(s) psychologique(s) et comportementale(s) lors de cette prise
de décision. Sur le plateau, des données d’archive ont été collectées
en parallele : la fiche de présence (call sheet)!, le script? et la liste de
tournage (shot list)® . Ces documents ont aidé a identifier les différents
membres de I'’équipe et les acteurs observés ainsi que leur réle, et a
comprendre quand la situation s’écartait du projet d’origine.

Apres le tournage, 41 séquences vidéo représentant des prises de dé-
cision critiques des réalisateurs ont été sélectionnées selon la méthode
des incidents critiques (Flanagan, 1954). Nos critéres pour sélectionner
un incident étaient : (1) qu’il représente une opportunité de prise de dé-
cision cruciale pour le réalisateur, (2) que le réalisateur quitte son mode
de fonctionnement « normal », par exemple en perdant son sang-froid,
en faisant preuve d’une grande créativité, dans des situations de crise,
stressantes ou trés chargées affectivement, circonstances qui ont tou-
tes été associées a la PDI (Dane & Pratt, 2007; Khatri & Ng, 2000;
Sayegh, et al., 2004; Sinclair & Ashkanasy, 2005). Afin de repérer les
situations cruciales de prise de décision pour un réalisateur de cinéma,
le premier auteur s’est inséré dans le milieu du cinéma a Los Angeles
pendant plus de trois ans, a suivi un cours de mise en scéne de cinéma
a UCLA et a étudié la littérature américaine consacrée au cinéma.

La sélection des épisodes s’apparente a I'échantillonnage théorique
décrit par Glaser & Strauss (1967), qui consiste a choisir les situations
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qui sont le plus a méme d’éclairer le phénoméne étudié. Ces séquen-
ces durent de 1 a 5 minutes et correspondent a 5 ou 6 séquences
par réalisateur. Nous avons réalisé un double codage des séquences
vidéo aboutissant a I'exclusion de trois d’entre elles dont la criticité
était discutable, ramenant ainsi I’échantillon a 38 incidents critiques
utilisables.

Aprés la sélection des incidents critiques, les réalisateurs ont été a
nouveau interviewés. Il leur a été demandé de se remémorer le jour
ou ils avaient été filmés et de commenter les incidents significatifs qui
leur étaient restés en mémoire. lls étaient aussi invités a fournir des
informations sur des événements précédant ou suivant cette journée
pouvant éclairer les incidents répertoriés. En général, les réalisateurs
se sont souvenus d’un a trois incidents critiques ayant fait I'objet d’'une
prise de décision cruciale, qui étaient inclus dans I'’échantillon. Les réa-
lisateurs interrogés ont par ailleurs confirmé que les autres incidents
sélectionnés étaient également des cas de prises de décision impor-
tantes. Puis ils ont visionné les séquences, les ont commentées et ont
répondu aux questions du chercheur au sujet de leur ressenti, leurs
sentiments, leurs intentions, ce qu’ils croyaient et ce qu’ils pensaient,
ce qu’ils étaient en train d’accomplir & ce moment-la. L’enregistrement
vidéo les a aidés a se souvenir de détails minimes concernant ce qu’ils
avaient vécu émotionnellement et cognitivement, en particulier lorsque
la vidéo montrait leur visage et que le moment était intense.

Analyse des données

La triangulation des données des entretiens, des extraits vidéo et des
documents a permis de mettre au jour six catégories pour classer et
comparer les incidents critiques : les émotions ressenties par le réali-
sateur, la valence dominante de l'incident pour le réalisateur, le type de
prise de décision utilisé, et le cas échéant, le type de régulation émotion-
nelle utilisée, le type d’expérience ou le type de compétence mobilisée.
Les émotions ressenties par le réalisateur ont été repérées sur les ex-
traits vidéo a partir des expressions du visage, de la gestuelle, du ton de
la voix et des signaux verbaux des réalisateurs, autant d’indicateurs de
I’émotion (cf. partie : « définition de 'émotion »). Les entretiens complé-
mentaires ont permis de saisir plus précisément les émotions ressenties
par les réalisateurs, leur succession ou leur superposition, et nous les
avons alors classées a 'aide de la matrice de De Rivera (1984) qui com-
porte 24 émotions telles que la colére, le dégolt ou encore la tristesse.
Chaque réalisateur pouvant ressentir successivement plusieurs émo-
tions lors d’'un méme incident critique, nous avons choisi de déterminer
une valence dominante — négative, neutre, positive — de l'incident. Par
exemple, un incident critique au cours duquel un réalisateur a ressenti
du dégodt, de I'angoisse et de la colére sera codé avec une valence
négative.

La possibilité de réguler les émotions ressenties lors d’un incident
n‘avait pas été envisagée dans le canevas initial de la recherche,
mais elle est apparue comme un aspect influent du phénoméne de
PDI lors de I'analyse des données. Par régulation de I’émotion, nous
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entendons tous les efforts déployés pour augmenter, maintenir ou ré-
duire un ou plusieurs composants d’une émotion (C6té, 2005; Gross,
1998, Salovey & Mayer, 1990). Les rares recherches existantes sur ce
theme* permettent néanmoins de distinguer deux sortes de régulation
de I’émotion : la régulation centrée sur I'extérieur et la régulation cen-
trée sur l'intérieur. La premiére amene l'individu a changer sa relation
avec I'environnement externe ou a tenter de la transformer. La seconde
provoque une modification des processus psychologiques internes de
la personne, comme celui de réprimer des perceptions, contenir des
émotions ou d’en moduler I'expression. Lorsque I'existence d’une ré-
gulation émotionnelle était confirmée par un réalisateur lors de I’entre-
tien complémentaire, elle était alors codée en fonction de son orienta-
tion externe ou interne. Enfin, si les réalisateurs avaient mobilisé une
expérience émotionnelle passée ou une compétence professionnelle,
celle-ci était déterminée en fonction des données recueillies lors des
entretiens initiaux et complémentaires.

Chaque prise de décision critique a ensuite été déterminée comme
étant de I'ordre de la PDR ou de la PDI. A partir de I'entretien complé-
mentaire, nous avons jugé le processus comme étant une PDR lors-
que le réalisateur se souvenait clairement d’avoir envisagé de multiples
possibilités, de les avoir évaluées et d’en avoir choisi une sur la base
d’un raisonnement logique. Une décision fut classée PDI lorsque le ré-
pondant se souvenait clairement d’avoir pris une décision rapide, sans
avoir analysé formellement la situation. Ici encore, la validité du codage
réalisé a été vérifiée par un double codage®.

RESULTATS

Notre étude des réalisateurs sur leurs plateaux de tournage a fait émer-
ger plusieurs résultats qui viennent approfondir, interroger et parfois
contredire les travaux de recherche antérieurs sur la prise de décision
intuitive. Elle montre tout d’abord que le premier facteur qui influence le
déroulement de la prise de décision est le fait que le réalisateur présen-
te une familiarité ou non avec la situation. Cette familiarité peut venir
de I'expertise du réalisateur dans la décision a prendre, ou du souvenir
d’une expérience émotionnelle réactivée par la situation mais qui n’est
pas nécessairement en lien avec la tache elle-méme.

La plupart des chercheurs ont jusqu’a présent estimé que la PDI était
fondée exclusivement sur I'expertise (Ericsson & Charness, 1994; Si-
mon, 1987), or notre étude montre que, sans expertise, des décideurs
peuvent aussi procéder a une PDI qui sera alors fondée sur des ex-
périences émotionnelles antérieures, ou sur des émotions immédiates
provoquées par la situation lorsque celle-ci ne leur est pas familiere. De
plus, I'étude a révélé que la présence d’une expertise ne conduit pas
nécessairement a une PDI ; ce sera la présence ou I'absence d’émo-
tions qui orientera un expert vers une PDI ou une PDR.

Le role des émotions dans la PDI est aussi précisé ; elles vont tout
d’abord agir comme un « agent de liaison » qui permet de mettre en
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relation I'expertise ou I'expérience émotionnelle antérieure de I'individu
avec la situation présente. Puis I'émotion va servir a fixer une ligne
de conduite pour le décideur et a éviter qu’il en dévie. Nous pouvons
faire ici une analogie entre le réle joué par I'’émotion dans la PDI et le
fonctionnement d’'un gyroscope pour la navigation aérienne : I'’émotion
connecte I'expertise ou I'expérience antérieure avec la situation pré-
sente, fixe un cap pour la prise de décision et effectue des corrections
lorsque des éléments extérieurs cherchent a faire dévier I'individu de
son cap. Pour cela, des émotions de mal-étre vont étre ressenties par
lindividu a chaque fois qu’un signal externe tente de le faire changer
d’avis. De méme, il ressentira des émotions de bien-étre a chaque fois
qgu’un signal externe confirmera sa décision ou se produira en sa fa-
veur. Le décideur régule ainsi les informations du présent pour conser-
ver l'orientation de sa décision dont il a alors I'assurance qu’elle est la
meilleure possible.

Enfin, un résultat surprenant est apparu au cours de la recherche ;
lorsqu’un décideur n’a ni expertise ni expériences émotionnelles en
lien avec la situation et qu’il ne ressent pas d’émotions immédiates,
nous avons constaté que le réalisateur délégue sa prise de décision a
des alliés de confiance, ce que nous appelons la délégation de la prise
de décision (DPD).

Nous allons maintenant détailler et illustrer ces résultats en décrivant
cing processus de prise de décision que nous avons pu observer et
qui soutiennent nos résultats : la PDI fondée sur I'expertise, la PDR
fondée sur I'expertise, la PDI fondée sur I'expérience émotionnelle, la
PDI fondée sur I'émotion non familiére et la DPD fondée sur I'absence
d’émotions. Le schéma 1 résume ces cing processus de prise de déci-
sion et la maniére dont I'’émotion — ou I'absence d’émotion — oriente le
choix d’un individu vers une PDI, une PDR et une DPD.

Figure 1 : Les cinq processus de prise de décision menant a la PDI,
la PDR ou la DPD.
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La PDI fondée sur I’expertise

Nous avons tout d’abord observé que des émotions comme la sérénité,
I'assurance, I'angoisse, I'agacement, la honte, la culpabilité, la fierté et
le soulagement avaient un réle d’« agent de liaison » entre les connais-
sances expertes du réalisateur et le type de décision qu’il allait prendre.
Un exemple extrait des vidéos de Vicky permet d’illustrer ce résultat.
Vicky avait décidé de faire travailler Kevin, un enfant acteur, au-dela de
la limite de temps réglementaire, car elle avait besoin de faire encore
quelques prises avec lui et qu’il s’agissait du dernier jour de tournage
de Kevin. Pour cela, elle dut demander la permission a la mére de I'en-
fant ainsi qu’a son professeur, qui avait été engagé pour faire la classe
a Kevin lorsqu’il ne tournait pas. Voici les commentaires de Vicky sur
cet épisode :

Je ne voulais pas avoir cette conversation [avec la mére], mais il le fallait. [...]
Nous avions déja le couteau sous la gorge au niveau du temps, et je savais
que Kevin était fatigué, mais j'avais besoin de quelques prises supplémentaires
avec lui. [...] Quand [la mére] a dit « ¢ca ne me dérange pas » [...], j'ai regardé
le professeur dans I'attente d’un signe d’approbation, mais elle levait les yeux
au ciel. [...] J'ai regardé ma montre pour gagner un peu de temps [...] et je me
disais : « Oh, m..., m.... | Est-ce que jabuse ? Je garde ce gosse en heures
sup!» [...] J'ai regardé la prof et j’ai vu qu’elle n’allait rien faire, je lui ai tourné le
dos et j'ai pensé : « Voila, connasse, j'ai gagné ! » [...] Je me sentais coupable,
puis je me suis dit : « Aprés tout, il s'amuse bien. Ca craint un peu, mais ¢a ne
lui prendra qu’une heure dans sa vie, [...] Ca arrive tout le temps de mordre sur
les horaires » et puis jai commencé a rire, parce que j'ai pensé a la téte [de la
prof], l'air dramatique qu’elle avait, c’était trop dréle.

Dans cet exemple, Vicky a deux préoccupations opposées : I'une pro-
fessionnelle, boucler toutes les scénes dont elle a besoin, et 'autre per-
sonnelle, a savoir le sentiment d’exploiter ses acteurs. Dans I'entretien
initial, elle a mentionné le fait que cette préoccupation personnelle la
hantait souvent : elle avait I'impression de mettre ses acteurs en escla-
vage. Malgré cela, elle savait par expertise quand il était nécessaire de
pousser ses acteurs au-dela de leurs limites au nom de la qualité du
film. Lors de I'entretien initial, Vicky avait donné I'exemple d’un tour-
nage dans le désert de la Vallée de la Mort, en Californie, ou elle avait
poussé ses acteurs a la limite du coup de chaleur, et d’un autre tournage
ou elle avait maintenu ses acteurs dans I'eau froide d’une piscine pen-
dant trés longtemps. En se référant a ces expériences professionnelles
antérieures, Vicky avait l'intuition qu’elle devait garder I'enfant acteur
plus longtemps pour améliorer certaines prises. La désapprobation du
professeur aurait pu infléchir sa position et la faire changer d’avis, au
lieu de cela elle a ressenti une profonde colére. Cette colére agissait
comme un signal qui lui rappelait la justesse de son choix et évitait
ainsi qu’elle ne dévie de son cap. Cependant, elle a aussi ressenti de
la culpabilité aprés coup et devait réguler ce sentiment pour rester dans
un état de bien-étre, ce qu’elle fit par la rationalisation et I’hnumour.

La PDR fondée sur I’expertise

Les réalisateurs peuvent aussi prendre des décisions rationnelles en
se servant de leur expertise et de leur familiarité avec la situation : ils
s’appuient sur leur expertise pour se créer des choix multiples, qu’ils
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comparent ensuite consciemment avant de faire un choix. La préfé-
rence pour un choix n’est pas, alors, fondée sur une émotion mais sur
un processus rationnel. Nous illustrons ce résultat par un exemple dans
lequel Victor, le réalisateur, décide de simuler une explosion avec une
lumiere orange au lieu d’'une barre de feu, pour des raisons de sécurité.
Les lumiéres orange créent des effets moins réalistes que les barres
de feu qui provoquent de vraies flammes, mais le tournage avait lieu
sur un champs de pétrole désaffecté ou l'usage du feu était strictement
réglementé. Victor a commenté sa décision d’abandonner son projet
initial de la maniéere suivante :

Ce qu’on vous a dit a la réunion de production [...] s’envole en fumée quand
vous étes sur le plateau et qu’un gars [de la sécurité] s'amene et dit : « Vous ne
pouvez pas faire ¢a. » C’est juste une question d’adaptation, jimagine. [...] Si
vous ne tenez pas compte d’une considération de sécurité, en tant que réalisa-
teur, vous étes responsable. Cela vous renvoie au désastre de La Quatrieme
Dimension , ou l'acteur et deux enfants ont été tués.

Dans l'entretien initial, Victor a mentionné qu'’il avait travaillé de nom-
breuses années comme directeur des effets spéciaux, accumulant ainsi
des connaissances dans ce domaine. Son expertise lui a dicté I'impor-
tance du respect de la sécurité dans le choix a prendre. Victor a ainsi
examiné plusieurs options et a consulté son personnel de sécurité, ses
directeurs des effets spéciaux, son directeur de production et son régis-
seur. Il a envisagé de placer la barre de feu dans différentes positions
de sécurité anti-feu, mais aucune d’entre elles ne lui permettait de tour-
ner la scéne qu'il voulait. Il a ainsi décidé rationnellement de se rabattre
sur les lumiéres orange apres avoir vérifié que son directeur de la pho-
tographie validait cette solution. En se fondant sur son expertise, Victor
a pris une décision rationnelle dans laquelle il a opté pour la sécurité du
tournage au détriment de la qualité artistique de la scéne.

Dans I'entretien complémentaire, Victor a indiqué qu’il n’avait ressenti
aucune émotion au cours de cet épisode. Notre analyse de la vidéo
n’en a pas détecté non plus. Néanmoins, il est toujours possible que
des émotions aient été ressenties, mais avec une intensité si faible
qu’elles ne pouvaient pas étre détectées.

La PDI fondée sur I’experience émotionnelle

L’expertise est un ensemble de connaissances spécifiques a une ta-
che que les experts acquiérent par une pratique répétée et sans cesse
étudiée et corrigée (Ericsson & Charness, 1994; Nonaka, 1995). Par
contraste, I'expérience émotionnelle est acquise quand un individu est
confronté a des événements majeurs dans sa vie qui provoquent chez
lui des émotions vives (Brown & Kulik, 1977). Un seul événement suffit
a inscrire durablement I'expérience émotionnelle dans la mémoire (Par-
rott & Spackman, 2000). L’événement n’a pas besoin d’étre en lien avec
la tAdche et n’est pas nécessairement analysé aprés coup. En somme,
les expériences émotionnelles sont de forts sentiments issus du passé
qui sont restés figés dans la mémoire et qui peuvent étre facilement
réactivés par une situation jugée similaire (Scherer, 1984). Les deux
exemples suivants illustrent la facon dont les expériences émotionnel-
les sont mobilisées dans la PDI.
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Dans le premier exemple, Jeremy, le réalisateur, a eu une dispute avec
une de ses actrices, Laura, qui menacait de démissionner parce qu’el-
le était en conflit personnel avec une autre actrice. Cela se passa au
milieu du tournage, alors que de nombreuses scénes avaient déja été
tournées avec elle. Dans I'entretien complémentaire, Jeremy a révélé
que si Laura avait mis sa menace a exécution, cela aurait porté un
coup fatal a la production. Sur le moment, Jeremy a réagi de maniere
intuitive : il a pris Laura a part et I'a intimidée pendant un quart d’heure
en lui criant dessus, en l'insultant, en la menagant comme si sa vie a
lui était en jeu, jusqu’a ce qu’il soit sir qu’elle reste sur le plateau. C’est
ainsi qu'’il a commenté cet épisode :

« Je voulais la voir seule pour que ce soit absolument clair [...] que je n’avais
absolument pas peur de ses menaces superflues, et pour qu’elle sache qu’elle
pouvait bien faire sa mijaurée toute la nuit, que ¢a ne servirait a rien, ok ? »
Jeremy a choisi sa tactique de gros bras sans prendre en considéra-
tion d’autres options, car la menace de Laura avait réactivé une expé-
rience émotionnelle antérieure. Elle I'avait ramené a sa période d’ado-
lescence, lorsqu’il était membre d’un gang a Los Angeles. Jeremy avait
mentionné cette adolescence particuliére lors de I'entretien initial, et
lors de I'entretien complémentaire il a explicité sa réaction en la liant
ace vécu :

On apprend ¢a dans la rue : quand un type pointe une arme sur toi, neuf fois
sur dix, il ne va pas appuyer sur la gachette. Il veut juste te faire peur. Alors
[...] la premiere chose que tu lui dis c’est : « Tu ferais mieux d’appuyer sur la
gdchette parce que sinon je vais te tuer quand tauras arrété de me mettre
en joue. Maintenant que t'as dégainé, tu ferais mieux de me tuer parce que
sinon t'es mort. T'as menacé ma vie. » C’est a ce moment que tu vas prendre
la mesure de son engagement. Parce que s'il veut vraiment te tuer, de toute
maniéere t'es mort.

Dans un autre extrait vidéo, Michelle, une jeune réalisatrice améri-
caine d’origine chinoise, est en désaccord avec Caroline, une actrice
chinoise agée jouant une grand-meére qui ne parle que le chinois tandis
que sa petite-fille ne parle que I'anglais. L'idée de ce film est en fait
née de la propre expérience de Michelle avec ses grand-meéres et de
la difficulté qu’elle a eue a communiquer avec elles. Caroline avait le
sentiment qu’on rabaissait son personnage en le considérant comme
inculte et stupide, ce qui, selon elle, allait renforcer les stéréotypes sur
les femmes chinoises dans I'opinion publique américaine. Pour Michel-
le, le film ne traitait pas directement de la grand-mére, mais plutét du
conflit des cultures et des générations au travers de la relation entre la
petite-fille et la grand-meére. Une longue discussion s’ensuivit et il fallut
attendre plus d’une heure avant de pouvoir recommencer le tournage.
Michelle prit intuitivement la décision d’accepter les exigences de Ca-
roline, et ce malgré sa frustration et son agacement :

J'étais un peu étonnée [...] je me souviens de m’éire sentie vraiment frus-
trée [...]. Je me souviens distinctement de m’étre dit a un moment donné que
j'avais vraiment envie de lui donner une claque [...] Elle était beaucoup plus
agée que moi, alors seulement par respect pour la différence d’age entre nous,
j'ai accepté [...] J'étais bloquée jusqu’a ce que jarrive a trouver un compromis
[...] mais j'ai compris qu’on tournait en rond.

La décision intuitive de Michelle est en lien avec sa relation probléma-
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tique passée avec sa propre grand-mere chinoise, a qui elle avait fait
référence dans I'entretien initial. Elle aurait pu utiliser son autorité de
réalisatrice pour écourter la discussion et imposer son choix, mais elle a
pourtant décidé de rester calme et respectueuse, comme elle I'avait fait
par le passé avec sa grand-mere. Elle a régulé sa colére et son agace-
ment en les réprimant et en jouant les apparences (Hochschild, 1983).

La PDI fondée sur I’émotion sans familiarité

Notre étude montre que les décideurs peuvent procéder a une PDI
méme lorsqu’ils ne possédent ni expertise ni expérience émotionnelle
en lien avec la décision a prendre. lls s’appuient alors sur leurs émo-
tions présentes et cherchent a maximiser leur bien-étre dans la prise
de décision (Lazarus, 1999). Il existe aujourd’hui deux explications sur
la maniére dont ces émotions se forment : celle de I'approche évolu-
tionniste et celle de I'approche cognitive. L’approche évolutionniste des
émotions affirme que les émotions ressenties dans I'instant viennent de
tendances innées, comme celle de fuir les bétes sauvages, communes
a 'ensemble des membres d’une espéece et servant a gérer les pro-
blémes essentiels de survie (Darwin, 1894; Ekman, 1994; |zard, 1993;
Plutchik, 1980). L’approche cognitive des émotions soutient que les
émotions ressenties dans des situations non familieres viennent d’'une
évaluation cognitive automatique de la situation (Frijda, 1986; Lazarus,
1999). Le processus de cette évaluation cognitive peut étre décrit de la
maniére suivante : l'individu se retrouve confronté a de multiples stimuli
externes, il procéde alors a une évaluation dite « primaire » qui consiste
a juger de la pertinence d’un stimulus au regard de sa préoccupation
immédiate. La plupart des stimuli sont rejetés, considérés comme non
pertinents. Lorsqu’ils sont jugés pertinents, ils sont codés positivement
ou négativement, selon qu’ils favorisent ou menacent le bien-étre de
l'individu. Cette évaluation est automatique et inconsciente la plupart du
temps, et elle se réalise trés rapidement. Puis I'individu procéde a une
évaluation dite « secondaire » au cours de laquelle il évalue I'impor-
tance et 'urgence de chaque stimulus conservé dans son cadre d’ana-
lyse et doté d’une valence positive ou négative. Il se forme ainsi une
« structure situationnelle de sens » a partir de laquelle la situation est
appréhendée en termes d’actions possibles, qui se manifestent sous
forme de tendances a agir, c’est-a-dire d’émotions (Frijda, 1986).
L’exemple suivant illustre la PDI fondée sur des émotions ressenties
spontanément dans une situation non familiére. Il implique Martin, le
réalisateur, et Barbara, une actrice. Dans la scéne qui était sur le point
d’étre tournée, Barbara était censée montrer des émotions intenses car
son mari, qu’elle croyait blessé dans un accident de voiture, allait ren-
trer a la maison sain et sauf. Barbara avait un air trés sérieux en se
préparant pour la scéne. Martin interpréta cela comme de la tension et
essaya de la détendre, mais elle rejeta ses indications et resta concen-
trée sur l'interprétation émotionnelle qu’elle s’apprétait a donner. Martin
se sentit alors rejeté et eut peur de se confronter a son actrice. Il décida
intuitivement de laisser Barbara interpréter la scéne comme elle le dési-
rait, bien que son interprétation ne lui semblat guére adaptée. Voici ses
commentaires sur cet épisode :
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C’est une scene émotionnelle. C’est un gros plan [sur Barbara] et elle était trés
tendue. [...] [ce qui n’est] pas une bonne chose [...] car les acteurs ne peuvent
pas jouer quand ils sont tendus. [...] [J'avais I'impression] d’entendre siffler un
serpent a sonnette. [...] Elle était fermée et déterminée : quoi qu’elle ait décidé
de faire, elle allait le faire. [...] [Pendant le tournage de la scene] je regardais
les prises pour voir lesquelles allaient me servir, je savais que j'étais en train
de filmer des choses que je ne pourrais pas utiliser, parce qu’elle surjouait par
rapport au theme de ma scéne. [...] Je crois que si j'avais eu davantage d’expé-
rience, j'aurais empéché ca. [...] Dans mon esprit, j’ai imaginé qu’au montage,
je refocaliserais la scene sur la fille au lieu de la mere [interprétée par Barbara].
[...] J'aurais pu intervenir et arréter ¢a [...] et jaurais dd, probablement. [...] Je
réfléchissais a ma solution de rechange au lieu de me battre pour obtenir toutes
les scenes comme je les avais envisagées.

Martin n’aimait pas l'interprétation de son actrice, mais il ne I'a pas redi-
rigée parce qu’il avait peur d’elle, comme I'indique son impression d’en-
tendre « siffler un serpent a sonnette » lorsqu’il essayait de s’adresser
a elle. Il était cependant anxieux de ne pas obtenir l'interprétation qu’il
désirait. Il a donc di réguler son anxiété en repensant la scéne, en
la recentrant sur une autre actrice, la fille, ce qui perturbait son plan
d’origine. A posteriori, Martin reconnait qu’il se mentait a lui-méme.
Il réduisait son anxiété en pensant a une solution future qui pourrait
contrebalancer le choix qu’il venait de faire en laissant I'actrice inter-
préter a sa maniere la scéne. Ce choix fut pris sur 'instant, en fonction
de I'’émotion qu'il ressentait face a une situation qu’il rencontrait pour
la premiere fois.

La DPD dans des situations non familiéres

Dans les situations ou les réalisateurs n’avaient ni expertise ni expé-
rience émotionnelle, et au cours desquelles ils ne ressentaient aucune
émotion, nous avons observé qu’ils déléguaient toujours leur prise de
décision a des alliés de confiance. Cela nous a particulierement sur-
pris, car nous nous attendions a voir les décideurs procéder a une PDR
dans ce type de situation. On pourrait soutenir que la délégation est
une décision rationnelle, mais il est apparu qu’il s’agissait davantage
d’un acquiescement apathique a l'intervention des membres de I’équi-
pe plus experts que d’'une décision active. Ce résultat est cependant
moins définitif que les autres, puisqu’il a été observé seulement dans
quatre cas sur les trente-huit incidents critiques analysés.

L’exemple suivant illustre ce genre de situation. C’était la fin d’'une nuit
de tournage. Le temps se gata tout a coup, rendant les conditions de
tournage trés difficiles. A ce stade, I'équipe, et en particulier le régis-
seur et le directeur de la photographie, décida de tourner chaque scene
restante en une prise, choisissant ainsi la rapidité au détriment de la
qualité. Victor, le réalisateur, d’ordinaire treés scrupuleux sur la qualité,
écouta son équipe et la laissa prendre les décisions a sa place :

On était tres pro‘che de la fin, et il commencait a vraiment faire froid, avec beau-
coup de vent. A un moment donné, le vent était si fort que [...] I'éclairagiste
a commencé a remballer sa lumiére. [...] Donc jai di commencer a aller de
plus en plus vite. [...] C’était vraiment inattendu, imprévu. Et en gros, pour le
régisseur, le tout, c’était de mettre les plans les plus importants en boite, et |[...]
d’abandonner mon projet de plans variés [...] Et j'étais tout a fait pour. [...] J'ai
vraiment laissé mon équipe travailler comme elle I'entendait.
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Victor ne savait pas comment se sortir de cette situation de crise. Il ne
ressentait aucune émotion concernant ce qui se passait. Il n’avait plus
d’énergie et était incapable de prendre une décision, hormis celle de
faire confiance a son équipe. Ce résultat est cohérent avec l'idée que
les émotions sont nécessaires pour prendre des décisions (Damasio,
1998 ; Scherer, 1984), du moins dans les situations ou il y a peu de
temps pour s’arréter et réfléchir a la situation.

IMPLICATIONS THEORIQUES ET MANAGERIA-
LES DE L’ETUDE

L’objectif de cette étude était de mieux cerner le processus de prise de
décision intuitive (PDI) et le rdle joué par les émotions dans ce proces-
sus. La mise en lumiere de cinq processus de prise de décision dans
lesquels I’émotion — ou I'absence d’émotion — joue un réle fondamental
dans l'orientation d’un individu vers un type de prise de décision nous
permet a présent de mettre en perspective les travaux de recherche an-
térieurs sur le processus de décision ainsi que les pratiques en matiére
de formation des décideurs.

Premiérement, I'étude montre que lorsqu’un décideur présente une ex-
pertise par rapport a une situation professionnelle familiere et qu'’il res-
sent des émotions, il procede a une PDI en se concentrant seulement
sur un choix guidé par ses émotions, sans prendre le temps de consi-
dérer d’autres options. Ce résultat contredit I'hypotheése selon laquelle
la PDI réalisée par les experts serait une automatisation de la PDR
sans implication d’émotions (Simon, 1987). Notre étude révéle que les
émotions jouent tout d’abord un réle d’ « agent de liaison » entre les
connaissances de I'expert et |a situation présente. Puis elles signalent
a l'individu les stimuli externes qui peuvent le faire dévier de son choix
initial et I'aident a les réguler efficacement.

Les émotions engendrées par I'expertise ménent en général a de
meilleurs résultats que les autres car elles sont associées a des ac-
tions répétées, d’apres les réalisateurs qui se sont exprimés sponta-
nément sur I'efficacité de leurs décisions. Cette observation peut avoir
des implications pratiques pour la formation des spécialistes qui doi-
vent avoir fréquemment recours a la PDI, comme les pilotes de chasse
mais aussi les dirigeants d’entreprise et les employés qui travaillent
dans des environnements complexes et turbulents (Eisenhardt, 2000),
dans des organisations a haute fiabilité (Bigley & Roberts, 2001), ou
qui sont amenés a faire face a des situations de crise (Mitroff, 2004).
Les commentaires extensifs que les formateurs leur fournissent lors
des séances de débriefing (Ericsson & Charness, 1994) ne devraient
pas seulement concerner les connaissances et les actions de I’éléve en
formation, mais aussi les émotions que celui-ci a ressenties en situation
et la maniéere dont elles se sont immiscées dans ses actions. Les émo-
tions qui ont mené a des actions couronnées de succés devraient étre
écoutées et renforcées, tandis que celles qui ont conduit a des actions
inefficaces devraient étre gardées sous contr6le. De nombreux essais
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sont probablement nécessaires pour que les apprentis apprennent a
faire la distinction entre les émotions qui facilitent leur prise de décision
et leurs actions, et celles qui les freinent.

Deuxiemement, toujours en contradiction avec Simon (1987), nos ré-
sultats montrent que lorsque les décideurs ont une expertise sur une
situation professionnelle familiere mais ne ressentent aucune émotion,
ils procédent a une PDR plutét qu’a une PDI. En fait, il est apparu
que la PDR ne se produit que lorsqu’il y a expertise, ce qui permet
aux décideurs de comparer différentes options possibles en fonction de
leurs connaissances dans le domaine concerné. Lorsque les décideurs
n’ont pas d’expertise et ne ressentent aucune émotion, ils ne peuvent
pas prendre une décision seuls et doivent déléguer leur décision a des
collaborateurs qu’ils estiment compétents (DPD). Ce résultat contredit
donc l'idée selon laquelle des débutants peuvent procéder de fagon
efficace a une PDR en analysant logiquement une nouvelle situation en
partant de zéro, du moins dans des situations critiques sous contrain-
te de temps. Par ailleurs, ce résultat valide I'idée selon laquelle une
décision ne peut étre prise en I'absence d’émotions (Damasio, 1998;
Scherer, 1984). En effet, méme lorsque les réalisateurs procédaient a
des PDR fondées sur leur expertise, nous ne pouvions pas éliminer la
possibilité qu’ils aient ressenti des émotions sans en avoir conscience.
Si nous avions eu recours a des moyens de mesure biologiques des
émotions, tels que le scanner ou la conductance dermo-électrique —
qui sont utilisés dans des expériences de laboratoire —, nous aurions
peut-étre pu détecter des émotions (Damasio, 1998; LeDoux, 1996). Il
est donc nécessaire de réaliser des études plus approfondies sur ce
theme.

Troisiemement, I'un de nos résultats clés est que la PDI peut se pro-
duire en I'absence d’expertise. Dans ces cas-Ia, I'intuition se manifeste
sous la forme d’une émotion qui dicte le cours des décisions prises.
Cette émotion peut provenir soit d’'une expérience émotionnelle pas-
sée, soit de l'instinct, soit de I’évaluation cognitive instantanée de la si-
tuation. D’apres les réalisateurs interviewés, cette maniére de prendre
une décision intuitive est généralement moins efficace que lorsque la
personne dispose d’une expertise sur la situation. Mais on peut suppo-
ser que cette efficacité augmente lorsque les décideurs favorisent les
émotions qui les poussent a accomplir des actions courageuses et a
tenter de dépasser leurs limites par la régulation des émotions telles
que la peur, I'anxiété ou la culpabilité.

Ce résultat est cohérent avec les recherches sur l'intelligence émotion-
nelle (IE), qui montrent que les individus dotés d’une meilleure capacité
a réguler leurs émotions prennent de meilleures décisions (Goleman,
1995; Goleman, Boyatzis, & McKee, 2002; Salovey & Mayer, 1990). Ce
résultat est également consistant avec les recherches sur les mécanis-
mes de défense, qui classifient différents types de mécanismes de ré-
gulation d’émotions selon leur degré d’adaptabilité (Freud, 1920 ; Kets
de Vries, 1989). |l serait intéressant de poursuivre les recherches en
cherchant a savoir si les gens dotés d’une forte IE ou ceux qui utilisent
des mécanismes de défense plus adaptatifs prennent de meilleures
décisions intuitives, en particulier dans les situations ou ils n’ont pas
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d’expertise. De telles recherches fourniraient une perspective nouvelle
pour la recherche sur la fagon d’améliorer la PDI. Dane & Pratt (2007)
suggérent actuellement que la principale maniére d’améliorer I'effica-
cité de la PDI est de l'utiliser uniquement lorsque I'on dispose d’une
expertise dans le domaine a traiter. Il s’agit certes d’un conseil avisé,
mais qui n’est d’aucun secours pour des décideurs qui doivent prendre
des décisions rapides et efficaces dans un laps de temps réduit, sans
avoir d’expertise particuliére dans le domaine, et qui prendront de toute
facon une décision intuitive. On trouve du c6té de la psychanalyse des
premiers éléments de réponse pour améliorer cette PDI sans expertise,
notamment quand elle repose sur une expérience émotionnelle anté-
rieure.

En effet, la psychanalyse s’efforce de réinterpréter des expériences clés
du passé (Freud, 1920), elle peut donc permettre a I'individu d’analyser
les épisodes émotionnels intenses de sa vie pour tirer des enseigne-
ments conscients de ces événements. Il pourra ainsi les voir sous un
jour différent, envisager d’autres actions pour ne pas répéter les erreurs
du passé ou valider I'efficacité d’'une réaction en face d’une situation
particuliére. La pratique du « feed-back » (Schén, 1983), qui fournit
aux praticiens un cadre d’analyse et d’amélioration de leurs pratiques,
bien qu’elle n’ait pas été congue directement dans le but d’'améliorer la
PDI, pourrait fournir une méthode plus adaptée au monde du travail que
la psychanalyse pour examiner la facon dont le passé d’'une personne
peut influer sur ses PDI.

Cette étude admet bien sir quelques limites dont la mise en lumiére
permet d’envisager de nouvelles perspectives de recherche. La pre-
miére est liée a la stratégie de recherche utilisée — I'étude de cas — et
au caractéere exploratoire de la recherche ; il s’agit de la difficulté de
généralisation des résultats (Yin, 2008). De nouvelles recherches peu-
vent venir renforcer et approfondir nos résultats en dupliquant I'étude
sur d’autres populations travaillant dans d’autres secteurs d’activité et
présentant un contexte de prise de décision similaire a celle que nous
avons étudiée (cf. « méthode »). Il faut également noter que la popula-
tion que nous avons choisie est trés spécifique. Néanmoins, rarement
étudiée en sciences de gestion, elle peut devenir un objet d’étude par-
ticuliérement pertinent au regard des travaux de Mintzberg sur le travail
des managers (Mintzberg, 1975). En effet, Mintzberg montre que le
travail des cadres est de plus en plus segmenté et nécessite de leur
part une plus grande réactivité et des prises de décision extrémement
rapides. Leur travail devient ainsi plus dynamique, moins prévisible, et
son rythme ne cesse de s’accélérer (Cascio, 2003; Eisenhardt, 2000) ;
les conditions d’un plateau de tournage pourraient alors constituer un
laboratoire des conditions de travail de demain et permettre des travaux
de recherche prospectifs.

Enfin, nous remarquons que la plupart des épisodes de prise de déci-
sion que nous avons pu observer impliqguent des émotions plus néga-
tives que positives. Il se peut qu'il y ait une différence essentielle entre
impact des émotions positives et celui des émotions négatives sur la
PDI, et ce point mérite de faire I'objet d’autres recherches. Par exem-
ple, Bourgeois & Eisenhardt (1988) ont suggéré un lien possible entre
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la présence d’émotions négatives et la prise de décision politique dans
les environnements a haute vélocité, ce qui se traduirait par une prise
de décision stratégique plutét inefficace. Il serait intéressant de confir-
mer et d’approfondir cette hypothése dans des recherches futures.

CONCLUSION

Beaucoup d’avancées ont été faites dans le sens de la démystification
de la rationalité et dans le domaine de la prise de décision depuis Si-
mon (1968) (pour une revue, voir Laroche, 1995). La recherche sur la
PDI rejoint désormais ce qu’un grand nombre de praticiens savaient
déja : a savoir qu'’il est important de suivre son instinct et d’écouter
ses émotions (Culbert & Ulimen, 2001; Kisfalvi & Pitcher, 2003). Notre
étude permet d’approfondir le mécanisme de la prise de décision en
mettant en exergue le réle que I'’émotion — ou I'absence d’émotion —
joue dans l'orientation d’un individu vers un type de décision. Nous
espérons avoir apporté par ce biais une contribution intéressante au
champ de la recherche sur la prise de décision tant sur le plan théori-
que que méthodologique. Nos résultats, parce qu’ils viennent confirmer
certaines connaissances du domaine et en interroger d’autres, ouvrent
de nouvelles perspectives de recherche et nous invitons a présent les
chercheurs a étendre et affiner nos résultats dans des recherches ul-
térieures.
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