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Le principe de Peter

La différence entre un texte humoristique et des travaux universitaires
sérieux est parfois mince. Le principe de Peter est 'exemple méme
d’une loi dont le statut reste incertain.

Jean-Paul DELAHAYE

ous prenez dix dés, vous les
lancez.Vous relancez ceux qui
n'ont pas donné 1 jusqu’a ce
que tous les dés donnent 1.

Unmomentviendra ot chaque dé mon-
trera 1. Cette évidence appliquée au pro-
bleme de la promotion dans les entreprises
conduit au principe de Peter. Si, a chaque
fois qu'un employé remplit correctement sa
fonction, on le promeutaun poste ouilaura
a faire une tache différente, alors arrivera
unmoment ou I'employé occupera une fonc-
tion ou il fera mal son travail ; il n'aura
alors plus de promotion et restera dans
cet emploi mal adapté.

Exprimé avec le langage de 'Améri-
cain Laurence Peter (1919-1990) : dans une
hiérarchie, toute personne finit par atteindre
son niveau d'incompétence. De ce prin-
cipe de Peter découlent deux corollaires:

—plus le temps passe, plus grande est
la proportion de postes occupés par des
incompétents.

— la charge de travail des personnes
compétentes ne cesse de croitre.

Silelivre de Peter coécritavec Raymond
Hull (paru en 1969) fut un succes mon-
dial, c'est sans doute di a ce double aspect
de sa thése centrale: elle apparait parfai-
tement logique, mais, bien sar, elle ne
peut pas étre vraie... ce serait absurde.

Peter expliquait dans son livre que si
«tout va toujours mal » (sous-titre de
I'ouvrage de 1969), c’est parce que rien ne
peut s'opposer a son implacable logique.

Comment y voir clair ? Comment éva-
luer 'impact réel des cas ou le principe de
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Peter est I'explication correcte ? Comment
aussi organiser la gestion du personnel et
les promotions d’une structure hiérarchique
pour contrer etannuler ses éventuels effets ?

Plusieurs catégories de travaux sérieux
surle principe de Peter ont été menées dans
de nombreuses disciplines : économie, socio-
logie, psychologie, management, théorie
des jeux, sciences politiques et, plus éton-
nant, en physique, informatique et biologie.

Intrépide recherche
universitaire

Il'y a d’abord les études concrétes: dans
une entreprise sélectionnée, on mesure a
coup de pourcentages et de courbes syn-
thétiques tirées des statistiques disponibles
siles effets du principe de Peter sur la pro-
ductivité sont patents. C'est ainsi qu’on a
pu établir que la productivité scientifique
des universitaires américains baisse a la
suite de leur recrutement ferme (la célebre
tenure)... mais que ce nest pas général,
comme le montre une étude de Mareva Saba-
tier publiée en 2009 a propos des promo-
tions dans les universités francaises.

Le deuxieme type de travaux est celui
des études a bases mathématiques. Il se
fonde sur des modéles a équations conti-
nues ou les variables sont des nombres réels,
et ou, comme on le fait en économie et en
physique, sont introduits des parametres
globaux (productivité de l'entreprise, apti-
tude des agents, difficulté des taches, etc.)
etleursrelations. Devenus équations et réso-
lus, ces modeles montrent ce qu'on craignait:

— O

la productivité baisse inexorablement au
cours du temps alors quaugmente l'incom-
pétence moyenne dans les hiérarchies pra-
tiquant la promotion interne au mérite. Bien
sar, les mises en équations simplifient laréa-
lité des organisations hiérarchiques etil est
souvent possible de compliquer les modéles
en ajoutant quelques parameétres supplé-
mentaires qui aménent alors a des conclu-
sions... opposées a celles du modéle initial.

Labaisse de productivité constatée chez
les sujets qui viennent de bénéficier d'une
promotion ne résulte-t-elle pas de la régres-
sion vers lamoyenne ? Le phénoméne a été
observé par le Britannique Francis Galton,
au XIX® siecle, a propos de la comparaison
entre les tailles des parents et des enfants
(les enfants des géants sont plus petits que
leurs parents, les enfants des nains sont plus
grands). Lefficacité d’'un employé occupant
une fonction ou il vient d’étre promu est sta-
tistiquement moins bonne que sa précédente
efficacité, puisque, justement,ila obtenuune
promotion du fait qu'il était efficace. En s’ap-
prochant maintenant de la moyenne, ce qui
est statistiquement inévitable, l'efficacité
baisse. Pour certains chercheurs, c’est la rai-
son unique du principe de Peter.

Les expériences en laboratoire consti-
tuent une troisieme méthode d’étude. On
prend des sujets humains et on reproduit
artificiellement une situation de promotion
en demandant aux personnes participant
alexpérience de se comporter comme elles
le feraient dans la réalité. Pour que les déci-
sions prises par les sujets le soient sérieu-
sement et que leurs efforts pour réussir
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1. Le principe de Peter se manifeste
e principe de Laurence Peter est une maxime humoristique: « Dans

I_ une hiérarchie, tout employé tend a s'élever jusqu’a atteindre son
niveau d'incompétence. » Il semble résulter d'une logique imparable et,
parmi ses corollaires, il y a: « Avec le temps, tout poste est occupé par
une personne incapable d'en remplir les fonctions. »

DICTIONNAIRES
LABROUSSE

Jean-Michel Thiriet

La question est posée : comment repérer les incompétents ? Une jour-
naliste, Anne Steiger, a proposé les critéres suivants.

(1) Sa force: déléguer. Il aime se présenter comme le chef d'or-
chestre de son équipe.

(2) Il brasse de I'air, fait beaucoup de bruit, affirme a qui veut bien
le croire qu'il est trés occupé.

(3) Dans les couloirs, il marche vite et a toujours I'air préoccupé.

(4) Si, pour lui, I'erreur est humaine, |'attribuer a quelqu‘un d'autre
que lui est encore plus humain.

(5) Quoi qu'il arrive, I'incompétent s'efforce de faire comme si tout
avait été prévu.

(6) Aimable avec ses supérieurs hiérarchiques, il se plait a humilier
ses subordonnés, particulierement ceux dont il a le plus besoin.

(7) Friand des relations de pouvoir, il rappelle quotidiennement a
ses subordonnés qu'ils lui sont... subordonnés.

(8) Il détruit toute preuve de son échec quand il ne réussit pas.

(9) Pour communiquer ses ordres, il use et abuse des Post-it, des cour-
riels et des notes de service pour mettre de la distance et éviter les face-
a-face.

(10) En réunion, il s'efforce d'avoir toujours le dernier mot, quitte a
s'attribuer ce qui vient d'étre dit.
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Le management est une science étrange ou, heureusement, I'humour
permet de ne pas prendre trop au sérieux les modes aux conséquences
parfois désastreuses, créées et promues par des gourous pas toujours
conscients des subtiles réalités humaines et des spécificités nationales
non négligeables.
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Le principe de Peter est un exemple d'affirmation dont la vérité semble
incontestable alors qu’en méme temps, il ridiculise le monde social qu'il
décrit. Vivons-nous dans un monde absurde ?

D’autres lois du méme type ont été proposées pour nous faire rire...
et réfléchir.

«Quand un dispositif fonctionne bien, on Iutilise au-dela de ce
pour quoi il était prévu, et cela jusqu‘a ce qu'il ne fonctionne plus » (dd
a William Corcoran, un spécialiste américain de sdreté nucléaire).

«Un logiciel informatique qui donne satisfaction tend a se dévelop-
per et a se perfectionner jusqu’au point ot plus personne n‘en maitrise
la complexité... et le fonctionnement. »

« Les employés incompétents sont directement promus aux fonctions
de management, sans nécessairement avoir été compétents a aucun
poste » (loi de Dilbert du dessinateur de BD américain Scott Adams).

« Le travail s'étale de facon a occuper tout le temps disponible pour
son achévement » (loi de Parkinson, de I'historien et essayiste britannique
Cyril Parkinson).

«Les personnes aux capacités limitées formulent des conclusions fausses
et prennent de mauvaises décisions, mais leur incompétence limite aussi
leur aptitude d'analyse critique et elles ne peuvent donc ni voir, ni com-
prendre, ni corriger leurs erreurs » (effet de biais cognitif Dunning-Kruger).
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2. Le phytoplancton

éme dans la nature, le principe de

Peter semble jouer un réle. La com-
pétition entre les especes de phytoplanc-
ton, dont le grand nombre est depuis
longtemps apparu paradoxal, est difficile
a comprendre. En 2009, William Durham
et ses collégues, aux Etats-Unis, ont iden-
tifié un étrange mécanisme expliquant en
partie cette grande variété d'especes, et
qui semble un cas remarquable de principe
de Peter dans le monde biologique.

Sur la cote Ouest de I'’Amérique du Nord,
un grand nombre d'especes différentes de
phytoplancton sont visibles dans les par-
ties les plus hautes de I'océan. Ces espéces
sont disposées en couches paralléles hori-
zontales et peu épaisses, comme si |'es-
pece de chaque couche était spécialement
adaptée a une profondeur donnée.

La plupart des especes de ce phyto-
plancton sont mobiles. La capacité a se
mouvoir de couche en couche serait pour elles
un avantage, car cela faciliterait leur accés a
la nourriture et a la lumiére. Cependant, un
étrange phénomene se produit: cherchant a
accéder a la surface, chaque micro-organisme
mobile monte jusqu’au niveau ou les varia-
tions de courant créées par I'approche de la
surface déstabilisent son mécanisme d'orien-
tation et perturbe son mouvement. Ce der-
nier devient alors désordonné, |'empéchant
de poursuivre vers la surface et le condam-
nant alors a rester a une profondeur donnée
qui n'est en rien avantageuse pour lui.

Tout se passe donc comme si chaque
organisme unicellulaire de ces espéces de
phytoplancton progressait vers la surface
jusqu'a atteindre son «niveau d'incompé-
tence », o, bien que cela ne lui soit pas par-
ticulierement favorable, il reste bloqué, inapte
a poursuivre son ascension.

84 Logique & calcul
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soient réels, ils sont rémunérés a la fin de
I'expérience en fonction de leur succés. La
aussi, le protocole (c'est-a-dire la descrip-
tion du jeu auquel oninvite les sujets a jouer)
est souvent trés simplifié par rapport a la
réalité, etles résultats obtenus n'ont qu'une
portée limitée.

Enfin, plus récemment, onaeurecours
a des études informatiques fondées sur
ce que 'on dénomme des simulations multi-
agents. Nous y reviendrons, car elles condui-
sent a des conclusions nouvelles et éton-
nantes. Résumons d’abord les conclusions
classiques auxquelles le travail universi-
taire avait déja conduit.

Certains travaux contestent le principe
de Peter:non, iln'est pas toujours exact que
les promotions internes au mérite produi-
sentleffet désastreux dénoncé, carlesres-
ponsables lucides et attentifs le prennent
en compte pour décider des promotions.
D’autres études concluent que le principe
de Peter est vrai et ses effets mesurables,
en particulierquand on pratique laméthode
des modeles mathématiques. Edward Lazear,
de 'Université Stanford, affirme que l'effet
se réduit a celui de la régression vers la
moyenne, inévitable, et qu'iln'empéche pas
que les promotions se fassent au mieux de
I'intérét des entreprises.

Bien sdr, ceux qui concluent a I'existence
réelle des effets du principe de Peter pro-
diguent des conseils (souvent de bon sens)
pour limiter ses dégats.

— Formerles gens et les tester pour s'as-
surer de leurs capacités avant de les pro-
mouvoir dans de nouvelles fonctions.

— Limiter les promotions internes et
mettre les employés en concurrence avec
de nouvelles recrues provenant de I'exté-
rieur; il ne faut toutefois pas abuser de
ces recrutements exogénes qui démotive-
raient des employés de l'entreprise toujours
écartés au profit de nouveaux venus.

—Augmenter les salaires, car c’'est utile
pour tirer le mieux de chacun, mais sans
nécessairement changer les fonctions de
ceux que 'on augmente. Laisser les gens
compétents exercer leurs talents a leur niveau

— O

feracoinciderl'intérét de l'entreprise et celui
de ses salariés: les promus ne deviennent
pas incompétents.

— Une pratique, mise en ceuvre depuis
longtemps dans 'armée, limite le temps
qu’un militaire reste a un niveau donné de
la hiérarchie et, s'il n'est pas promu a temps,
Iarmée s'en débarrasse pour qu'il ne stagne
pas a son niveau d’'incompétence.

Loutil de la simulation multi-agents mis
en ceuvre récemment pour étudier le prin-
cipe de Peter vient de produire des résul-
tats contre-intuitifs, et nous allons présenter
le modéle utilisé.

Les travaux ont été réalisés par une
équipe de trois physiciens de 'Université
de Catane, en Sicile : Alessandro Pluchino,
Andrea Rapisarda et Cesare Garofalo. Leur
article, publié dans la revue Physica A, leur
avaluun prix Ig Nobel (& ne pas confondre
avec le prixNobel attribué en Suéde chaque
année). Selon les organisateurs du prix Ig
Nobel qui, en anglais, se prononce a peu
prés comme ignoble : « Les prix Ig Nobel
couronnent des prouesses qui fontrire les
gens au premier abord, et les font ensuite
réfléchir. Ces prix ont pour but de rendre
hommage a l'originalité et a 'imagination,
ainsique d’attiser I'intérét des gens pourla
science, la médecine et la technologie. »

Aussi farfelus que semblent parfois
les travaux récompensés par les Ig Nobel,
il ne s’agit pas uniquement de canulars ou
de blagues de potache : André Geim, prix
Ig Nobel en 2000 pour la [évitation d’'une
grenouille, s’est vu ensuite décerner le
prix Nobel (le vrai!) de physique en 2010
pour ses recherches sur le graphéne.

Dans notre cas, le coté inattendu des
conclusions avalule prixal'étude italienne
sur le principe de Peter qui prouve que des
promotions décidées au hasard ne seraient
pas absurdes dans certaines organisations
hiérarchiques. Notons que cette conclusion
suggérant d'utiliser I'arbitraire des tirages
ausort n'est pas totalement opposée alune
des conclusions formulées par Peter lui-
méme: il a suggéré, pour éviter les effets
de son principe, d’exploiter arbitrairement
la structure de la société en classes, en pla-
cant d’office en haut de la hiérarchie non
pas les plus méritants, mais les membres
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des classes les plus élevées de parleur nais-
sance. Ce qui était un trait d’humour chez
Peter est-il devenu une vérité prouvée par
la simulation numérique ?

Une structure hiérarchique de 160 personnes
estcréée danslordinateuren utilisantle lan-
gage de programmation Net/ogo et la
méthode multi-agents. Celle-ci consiste a
définir des entités informatiques indépen-
dantes quiinteragissentcomme le font dans
la réalité les objets, les étres vivants ou les
humains, cela en limitant autant que pos-
sible les décisions centralisées. Lautono-
mie des agents de ces modéles en facilite
la programmation, et en s’approchant du
monde réel qui est composé d’agents indé-
pendants, on accroit |a taille des systemes
que l'on simule (avec parfois plusieurs mil-
lions d’agents] tout en augmentant la fiabi-
lité et la pertinence des résultats obtenus.

Dansl'organisation pyramidale simulée
aCatane, ilyasixniveauxhiérarchiques, qui
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comportent 81 éléments pour le niveau 6 (le
plus bas), 41 pour le niveau 5, 21 pour le
niveau 4, 11 pour le niveau 3, cing pour le
niveau 2 etun seul pourle niveau 1. Chaque
membre de la hiérarchie est caractérisé par
deuxnombres: son niveau de compétence C
dansI'emploi qu'il occupe dans la hiérarchie
et son age A. Le nombre C varie entre 1 et
10, le nombre Aentre 18 et 60. Au début de
la simulation, on choisit les ages et les
niveaux de compétence de chaque agenten
opérant un tirage au sort selon une loi nor-
male (lafameuse courbe en cloche) quiimite
raisonnablement une répartition réelle.

A chaque étape d’évolution de l'entre-
prise simulée, 'age des employés estaug-
menté d’une unité. Ceux qui ont atteint
60anssont éliminés. Sontaussiretirésles
employés dont le niveau de compétence
estinférieura 4 (ils sont licenciés). Chaque
place ainsilibérée est alors occupée par
un employé du niveau en dessous ou par
un nouveau venu quand il s'agit du niveau
le plus bas. Le niveau de compétence C
et I’age A des nouveaux recrutés sont

Jean-Paul DELAHAYE

est professeur a I'Université
de Lille et chercheur

au Laboratoire d’informatique
fondamentale de Lille (LIFL).

3. Quelques autres Ig Nobel

es prix lg Nobel se moquent gentiment de certaines recherches qui,
L vues du grand public, apparaissent ridicules ou absurdes de par leur sujet
ou leurs résultats, comme cela a été le cas pour les conclusions des cher-
cheurs siciliens sur le principe de Peter. Voici quelques exemples de recherches
primées.
Chimie 1996 : a G. Goble pour son record du monde d'allumage de bar-
becue en trois secondes en utilisant de I'oxygéne liquide.
Entomologie 1997 : a M. Hostetler pour son livre intitulé « Cette bouillie
sur votre voiture », qui permet d'identifier les impacts d'insectes sur les
pare-brise d'automobiles.
Paix 1997 : a H. Hillman pour son travail plein d’empathie sur «la dou-
leur éventuellement ressentie durant I'exécution des condamnés a mort
par différentes méthodes ».
Ingénierie et sécurité 1998 : a T. Hurtubise pour avoir mis au point et
testé personnellement une armure a I'épreuve des grizzlis.
Littérature 1999 : a I'Institut britannique de standardisation pour sa spé-
cification en six pages BS-6008 décrivant la bonne facon de faire une tasse
de thé.
Paix 2005 : a C. Rind et P. Simmons pour avoir étudié I'activité cérébrale
d'une sauterelle lors d'une projection du film Star Wars.
Chimie 2005 : a E. Cussler et B. Gettelfinger pour leur étude minutieuse
de la question « les gens nagent-ils plus vite dans le sirop ou dans I'eau ? ».
Médecine 2008 : a D. Ariely qui a démontré qu'un placebo cher était
plus efficace qu'un placebo au prix modique.

Economie 2008 : & G. Miller, J. Tybur et B. Jordan pour avoir découvert
que le cycle d'ovulation d'une danseuse de danse-contact avait un effet
sur le total de ses pourboires.

Paix 2009 : a R. Stephens, J. Atkins et A. Kingston qui ont démontré que
jurer augmente la tolérance a la douleur.

Santé publique 2009 : a E. Bodnar, R. Lee et S. Marijan pour la mise au
point d’un soutien-gorge qui, en cas d'urgence, peut étre instantané-
ment converti en une paire de masques a gaz. Notons que les récipien-
daires acceptent le prix avec bonne humeur, comme on le voit sur la
photographie ci-dessous, assistent souvent a la cérémonie e, fiers de leur
originalité, prononcent un discours d'acceptation...
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minés comme lors de la constitution de la
structure initiale.

Pour déterminer la compétence d’un
employé qui monte d'un niveau, deux
modeles ont été envisagés. Dans le premier
modele, on suit ce que les auteurs dénom-
ment 'hypothése de Peter: la compétence
dans la nouvelle fonction est indépen-
dante de la compétence dans I'ancienne et
est déterminée par un tirage aléatoire comme
pour les nouveaux recrutés ou comme
pour la fixation des compétences dans la
hiérarchie au point de départ. Dans le second
modele, on adopte 'hypothése de bon sens :
en gravissantun échelon, un employé garde
le niveau de compétence qu'il avait aupa-
ravant, avec seulement une variation aléa-
toire d’au plus dix pour cent de lacompétence
maximale. Trois types différents de promo-
tions ont été simulés et comparés.

— La promotion du meilleur : pour remplir
une case vide de la hiérarchie, on choisit,
dans le niveau inférieur, 'employé le plus
compétent.

—Lapromotion du pire : pour remplirune case
vide de la hiérarchie, on choisit, dans le niveau
inférieur, lemployé le moins compétent.

— La promotion au hasard : le promu est
choisi en tirant au sort parmiles employés
du niveau inférieur.
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Bien sdr, a chaque étape d’évolution
de la hiérarchie (étape quisimule une durée
d’une année), les places libérées par une
promotion provoquent une autre promotion,
ou un recrutement s'il s’agit du niveau le
plus bas, et cela en cascade, jusqu’a ce
que tous les postes soient pourvus.

Pourmesurer et comparer les effets des
deux hypothéses et des trois méthodes de
promotion, on calcule pour chaque étape l'ef-
ficacité globale de la hiérarchie al'aide d’'une
formule. Celle-ci prend en compte l'efficacité
de chaque employé de la hiérarchie, tout
en donnant de plus en plus de poids aux
employés a mesure qu’ils s’élevent dans la
pyramide : limportance d’'un salari¢ pourlef-
ficacité globale de I'entreprise est d’autant
plus grande qu’iloccupe un poste élevé. Cette
mesure d'efficacité globale est normalisée
pourvarier entre 0 et 100 pourcent, le O cor-
respondant a une organisation totalement
inefficace, le 100 correspondant au maxi-
mum théorique quand tous les employés
ont un niveau de compétence maximal.

Le calcul pour les six combinaisons pos-
sibles d’hypothéses et de méthodes de pro-
motion a été mené pendant 1000 étapes
(ce qui correspond a une évolution sur
1000 ans!) On obtient donc (ci-dessous]
six courbes. Chaque courbe montre une évo-

80 Promotion du meilleur et hypothése de bon sens ~ —

Promotion du plus mauvais et hypothése de Peter
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lution du niveau général d'efficacité de I'en-
treprise qui, dans un premier temps, est soit
globalement croissant, soit globalement
décroissant, puis qui reste approximative-
ment constant, subissant seulement de
faibles fluctuations, inévitables puisque
les modeéles font tous appel a de nombreux
éléments aléatoires. lIn’'y a pas de surprises
notables pour les trois courbes noires cor-
respondant a 'hypothése qu'une personne
promue garde approximativement son niveau
de compétence en changeant d’échelon.

La promotion du meilleur est la bonne
méthode ; sa compétence se trouve valori-
sée en montant dans la hiérarchie, ou elle
contribue de plus en plus a l'efficacité globale.
Le tout conduit l'organisation aun haut niveau
d'efficacité générale, mesurée a 79 pour cent
par la simulation. Toujours sous 'hypothése
de bon sens de la persistance de la compé-
tence quand un employé passe d'un niveau
au suivant, la méthode de promotion du pire
se révele trés mauvaise: elle conduit a une
efficacité de 65 pourcentet donne, sans sur-
prise, un résultat moins bon que la promotion
au hasard (efficacité de 72 pour cent).

La surprise vient des courbes rouges
explorant 'hypothése de Peter que la com-
pétence de I'employé promu dans ses
nouvelles fonctions n'est pas directement
liée a ses compétences a 'échelon précé-
dent. Cette fois, la meilleure méthode de
promotion (efficacité globale de 82 pour
cent] consiste a choisir le plus incompétent
(promotion du pire], meilleure méme que
la promotion du meilleur sous 'hypothese
d’'une conservation de compétence !

Sous I'hypothese de Peter, la seconde
méthode en efficacité consiste a promouvoir
au hasard: elle conduit a une efficacité globa-
le aux alentours de 70 pour cent. En dernier,
arrive la méthode naturelle de promotion
du meilleur, qui fait paradoxalement passer
l'efficacité générale de la hiérarchie sous
60 pour cent, le plus mauvais résultat des
six calculs opérés!

Cest cette étrangeté qui a sans doute
valuauxauteurs des calculs I'attribution du
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Ig Nobel, car, bien sir, aucune entreprise ne
va promouvoir les plus mauvais employés
ou procéder au hasard !

N’y aurait-il pas une erreur ? A. Pluchino
et ses collégues ont vérifié leurs calculs
etexploré avec succés toutes sortes de jeux
de parametres de facon a s’assurer de la
robustesse de leur modele. Une étude com-
plémentaire, parue en 2011 et faisant encore
varier les paramétres et les structures de
la pyramide hiérarchique des organisations
simulées, a confirmé les résultats.

Ay réfléchir, ces résultats étaient pré-
visibles, carils suivent larégressionversla
moyenne (qu’assez curieusement les cher-
cheurs italiens ne mentionnent pas). Si,
selon ce qu’ils nomment I'’hypothese de
Peter, la compétence aprés promotion est
indépendante de lacompétence avant pro-
motion, il est évidemment bénéfique de pro-
mouvoir les plus mauvais, qui deviendront
meilleurs puisqu’apres promotion, ils se rap-
procheront de la moyenne.

Le choix des plus mauvais donne a ceux-
ci une seconde chance. C’'est bon pour eux
etc’est bon aussipour 'efficacité générale.
De méme, sous I'hypothése de Peter, pro-
mouvoir au hasard est meilleur que pro-
mouvoir les meilleurs qui, quand ils sont
promus, régressent dans leur ensemble vers
la moyenne, faisant reculer l'efficacité glo-
bale. Promouvoir les meilleurs dans le cas
de 'hypothése de Peter est la pire chose a
faire,iln'yaaucun paradoxe a celaetle prin-
cipe de Peter est bien vrai.

Avec les dés que l'on relance jusqu’a ce
que tous donnent 1,iln'y a pas de régres-
sion vers la moyenne, mais uniquement
un effet de cliquet. Comme dans une hor-
loge ou le dispositif mécanique du cli-
quet force les roues a tourner dans un sens
etpasdansle sensinverse, dans I'exemple
des dés, ne pas relancer les dés tombés
sur 1 augmente jusqu’a 1 la proportion des
dés donnant 1.

Dans le principe de Peter énoncé sous
la forme «tout employé finit pas arriver a
son niveau d'incompétence », deux méca-
nismes jouent: d’une part, la baisse d’ef-
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ficacité moyenne d’une personne promue
en interne et au mérite qui s'explique par
larégression vers lamoyenne, d’autre part,
I'accumulation des incompétents dans la
structure hiérarchique au cours du temps,
due au mécanisme de cliquet.

Les organisations qui déterminent les
promotions uniquement au mérite, cas des
trés grandes administrations, sont victimes
de la régression vers la moyenne qui tend
a produire de 'incompétence. Les organi-
sations mieux dirigées, tout en n‘oubliant
pas l'intérét stimulant de la promotion au
mérite, contrélent qu’'on ne demande pas
au promu de faire ce qu’il ne sait pas faire.

La seconde legon est qu'il faut contrer
le mécanisme de cliquet, ce qui est facile,
par exemple en changeant rapidement les
fonctions des incompétents ou en s’en
débarrassant...

Laffirmation que le hasard peut étre utile
pour prendre des décisions collectives s'ap-
plique aussi a la vie politique et a la justice
eta été pratiquée depuis I'Antiquité. Le Kle-
roterion, dispositif utilisé dans la période
de démocratie de la Gréce antique pour choi-
sir des juges et fixer certaines responsabi-
lités politiques, procédait avec des lancers
de billes.

Aujourd’hui, dans de nombreux pays,
les jurés des grands proces sont choisis
au hasard, et il n'est pas absurde de sou-
tenirqu’il faut faire jouer au hasard unrole
plus grand dans le choix des responsables
de I'exécutif politique. Cela éviterait que
le pouvoir ne soit accaparé par une classe
politicienne inamovible de gens repré-
sentantassez mal l'intérét collectif et d’ac-
cord entre eux pour éviter les réformes
opposées a leurs intéréts. Aprés la Grece
antique etla République de Venise, ot une
sorte de loto déterminait les membres du
Sénat, un exemple contemporain de I'in-
troduction délibérée de hasard dans les
mécanismes de choix politique s’est pro-
duit en Ontario, au Canada, ou, en 2007,
I'’Assemblée des citoyens a été constituée
par tirage au sort et chargée de réfléchir
a une réforme électorale...

— O
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