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  Petit avertissement important : les domaines dans lesquels ces travaux ont été effectués évoluent sans cesse. Il n’est pas impossible qu’après la parution de ce livre, de nouvelles connaissances viennent affiner ou contredire les écrits contenus dans ces pages.

  Je ferai au mieux pour mettre à jour cet ouvrage au travers de nouvelles éditions.

  Le cas échéant, je vous invite à vous documenter pour savoir si les connaissances dans ce champ d’études ont changé.




  
    INTRODUCTION

    
      Miser sur une nouvelle technologie, ou attendre qu’elle ait fait ses preuves ?

      Développer un nouveau système, ou améliorer celui en place ?

      Recruter une nouvelle personne, ou redistribuer les responsabilités au sein de l’équipe actuelle ?

      Lancer un nouveau produit, ou augmenter les actions marketing existantes ?

      Mettre en place un partenariat, ou conserver le tout en interne ?

       

      Dans le quotidien professionnel, nous prenons tous – et tout le temps – des décisions.

      Parfois, elles sont simples. Les solutions sont évidentes, le contexte est connu, les résultats sont prévisibles.

      Mais de plus en plus fréquemment, nous devons faire face à des choix plus complexes. Les solutions sont incomplètes, le contexte est incertain – voire inconnu et multiple –, et les résultats sont peu prévisibles.

      En tant que magicien mentaliste, je sais que notre cerveau peut nous jouer des tours au quotidien. En effet, les magiciens tirent parti du fait que nous croyions contrôler nos pensées, de manière rationnelle et unique. Par exemple, en spectacle, je n’hésite pas à exploiter le phénomène par lequel la carte « librement » choisie est souvent la dame de cœur…

      Tout l’enjeu de ce livre est là : vous aider à comprendre ces illusions et leur influence sur vos prises de décision ; vous donner des outils concrets, que vous pourrez mettre en place, afin de contrecarrer les pièges dans lesquels vous pourriez tomber au sein de votre entreprise.

       

      J’ai commencé la magie assez tardivement, comparé à la majorité de ceux qui pratiquent cet art.

      Avant d’être magicien-mentaliste professionnel et conférencier d’entreprise, j’ai été ingénieur en informatique. Diplômé d’une grande école française, j’ai travaillé environ quinze ans dans des entreprises de différentes tailles et de secteurs variés.

      Du domaine des télécommunications chez France Télécom, SFR ou Cegetel, à la banque de détail et la finance chez la Société Générale et BNP Paribas Asset Management, en passant par le domaine de l’énergie chez Haulogy, j’ai pu exercer le métier d’ingénieur en France et en Belgique.

      Tôt dans mes études, j’ai remarqué mon besoin de comprendre. C’est probablement l’une des raisons pour lesquelles j’ai choisi une filière d’ingénierie. L’informatique est un milieu extrêmement logique et assez prédictif, car rappelons que les ordinateurs sont finalement assez peu intelligents : ils ne font que ce qu’on leur dit de faire – et ils le font un peu bêtement.

      Dans ce monde pourtant rationnel et logique, une question me taraudait : comment pouvais-je constater autant de comportements irrationnels1 ?

      Au quotidien, on peut observer que des enjeux sociétaux majeurs ne sont pas ou trop peu pris en charge. Par exemple : le dérèglement climatique, la production d’énergie propre, ou le combat contre la faim et la pauvreté. Quelles peuvent être les raisons de ce dédain ?

      Au niveau individuel, on peut rencontrer des médecins qui fument du tabac, alors qu’ils sont probablement ceux qui en connaissent le mieux les risques. On peut également, pour reprendre l’expression de mon ami Guillaume Attias, expert en neurosciences et sciences cognitives, rencontrer des fumeurs qui mangent bio !

       

      Lors de mes études supérieures, puis de mes premières expériences professionnelles en tant que consultant, il y a un domaine sur lequel j’ai particulièrement travaillé : la communication. Au début, c’était sous l’angle de présentations en entreprise : comment faire en sorte de faire passer correctement un message à son auditoire ?

      Cela m’a amené à découvrir les travaux de Richard E. Mayer2, qui a étudié comment notre cerveau interprète et reçoit un message dans un contexte multimédia. Par exemple, notre compréhension et notre mémorisation d’un message sont drastiquement différentes selon que nous lisons simplement du texte, que nous voyons également une image ou une vidéo, ou encore que le message est accompagné d’un présentateur.

      C’est ce premier déclic qui m’a mis sur le chemin de la compréhension du fonctionnement de notre cerveau. Le second a eu lieu en 2006, quand la magie est entrée dans mon monde lors d’un dîner d’entreprise3 organisé par l’un de mes premiers employeurs. À la fin du repas, les regards se sont tournés vers mon collègue, Marc. Il a sorti quelques cartes et nous a raconté une histoire, avec des effets impressionnants. Une petite voix m’a immédiatement dit : « S’il peut le faire, tu le peux aussi. »

      En rentrant dans le milieu de la magie, en apprenant comment de telles illusions peuvent fonctionner, j’ai, bien entendu, découvert l’attrait et l’amusement de comprendre leurs rouages, de me dire : « Tiens, ça, c’est très astucieux ! » ou bien « Mais comment peut-on se faire avoir par cela ?! »

       

      De fil en aiguille, après avoir lu plusieurs livres et pratiqué intensivement la magie, j’ai eu l’occasion de partir à Las Vegas, en 2011, pour rencontrer les maîtres magiciens qui m’inspiraient (et qui m’inspirent encore !).

      Le hasard faisant bien les choses : j’ai pu assister à une conférence de Stephen L. Macknik sur les travaux en neurosciences qu’il a réalisés avec Susana Martinez-Conde, en collaboration avec des magiciens de renom4. Ils ont notamment exploré la façon dont notre attention peut nous rendre « aveugle » à l’évidence, comment notre mémoire peut nous piéger dans la reconstruction de faits, ou encore, de quelle manière créer l’illusion d’un choix libre.

      Il n’en fallait pas plus pour que je reconsidère les raisons qui expliquent les mécanismes de la magie, notamment dans mon travail au quotidien. J’ai, par exemple, appris à diriger l’attention sur des sujets précis lors de conversations, ou à proposer différentes options, toutes sous mon contrôle.

       

      À la suite de cette conférence, et en raison de la curiosité que j’avais – et que j’ai toujours – quant au fonctionnement de notre cerveau, la question est passée de « Comment et pourquoi les illusions telles qu’on les crée en magie fonctionnent-elles ? » à « Qu’est-ce qui peut se jouer derrière elles ? »

      Car, après tout, même si les astuces de magiciens fonctionnent et peuvent être reproduites, elles ont été trouvées de manière empirique au fil des siècles, sans que l’on comprenne vraiment ce qu’il pouvait se jouer dans notre cerveau et permettait à ces illusions de se produire.

      Explorer de telles questions continue d’alimenter mon voyage dans les domaines des neurosciences et de la psychologie. Voyage qui n’est pas terminé – s’il se termine un jour !

       

      Dans ce livre, je partage avec vous mes réflexions sur la façon dont notre cerveau peut nous piéger au quotidien.

      De la même manière que s’attarder sur des illusions d’optique nous permet de mieux comprendre comment notre cerveau voit, le faire sur des principes de magie ou de mentalisme nous permet de mieux comprendre comment nous pensons et agissons.

      En magie, on cherche toujours à créer l’illusion, et l’on doit surtout convaincre les spectateurs que les actions que nous menons sont toutes justes et honnêtes, même lorsqu’il y a des subterfuges.

      En mentalisme, on doit jouer encore davantage avec la perception des participants, pour leur faire penser que l’expérience que nous avons vécue ensemble serait exactement la même si on la reproduisait, alors que le chemin serait peut-être différent.

       

      Je vous propose ainsi de découvrir certains mécanismes de la magie et du mentalisme, afin de vous permettre de mieux comprendre comment votre cerveau peut vous faire prendre, plus souvent que vous ne le voudriez, des décisions inadéquates.

      Souvent, en entreprise, les pièges tendus inconsciemment par votre cerveau peuvent vous amener à faire des choix erronés, à prendre des décisions inappropriées, et ainsi, à créer plus de problèmes – que vous devrez alors résoudre, perdant ainsi énergie, temps, ou argent.

       

      Les travaux sur lesquels je me fonde pour écrire ce livre et vous partager mes connaissances sont ceux de psychologues, de neuroscientifiques, de spécialistes en économie comportementale5 et de professeurs de management. Je vous partage également quelques astuces de magicien et de mentaliste.

      Mon côté ingénieur ne peut s’empêcher de décortiquer les illusions pour vous aider à les comprendre.

      Mon côté consultant ne peut s’empêcher de vous proposer une solution pour éviter de tomber dans les pièges.

       

      Comment mieux faire ?

      Comment déjouer les pièges que peut nous tendre notre cerveau de manière inconsciente ?

      C’est le parcours que je vous propose dans ce livre : prendre conscience que votre cerveau vous trompe, comprendre quelques-uns de ses pièges en les analysant, et enfin, apprendre à les déjouer lorsque vous y êtes confronté en entreprise.

       

      J’espère que cette lecture vous permettra de mettre concrètement en pratique ce que vous aurez appris grâce à elle. Parce que, finalement, ce qui me paraît le plus important est que vous puissiez améliorer la manière dont vous et votre entreprise prenez vos décisions. Gardez donc bien à l’esprit cette citation d’Albert Einstein :

      
        « La connaissance s’acquiert par l’expérience, tout le reste n’est que de l’information. »

      

    

  




  PARTIE I

  VOTRE CERVEAU VOUS PIÈGE




  Avant de rentrer dans le détail, il est important de comprendre que notre cerveau nous piège. Et ce, au quotidien !

    Explorons cela ensemble à travers quelques jeux.

    
      VOUS ÊTES PRÉDICTIBLE

      
        
          Pensez à une couleur, la première qui vous vient à l’esprit.

          Pensez à un animal sauvage, le premier qui vous vient à l’esprit.

          Pensez à une forme géométrique simple, comme un carré ou un rectangle, la première qui vous vient à l’esprit.

          Vous pouvez ensuite tourner la page.

        

      

      Les premières réponses qui vous sont venues à l’esprit sont-elles : rouge ou bleu, puis lion ou tigre, et enfin, cercle ou triangle ?

      Combien de fois ai-je vu juste : une, deux, ou trois ?

      Et plus important encore, aurais-je un don incroyable de prescience pour comprendre et savoir que vous alliez penser à ces réponses-là ?

      J’aimerais bien. Mais, malheureusement, non.

       

      Ce petit jeu, que vous pouvez d’ailleurs proposer à votre entourage, illustre juste que notre cerveau pense de manière automatique. En effet, la plupart du temps, en tout cas plus souvent que nous ne voudrions l’admettre, notre cerveau réfléchit selon des schémas réguliers.

      Cela s’explique par le fait que nos fonctions cérébrales sont optimisées pour assurer notre survie. Dans ce but, l’une des clés consiste à dépenser le moins d’énergie possible. Or, penser coûte de l’énergie.

      C’est pourquoi notre cerveau nous fournit des réponses automatiques – du prêt-à-penser –, tout en nous donnant un peu l’illusion qu’elles sont uniques, basées sur nos propres expériences, nos propres raisonnements et notre propre éducation.

       

      En réalité, ces pensées ont principalement été façonnées par une combinaison de facteurs tels que le contexte, la société, nos croyances et notre éducation. Cela peut nous jouer des tours au quotidien, surtout lorsque nous faisons face à une décision complexe ou à un contexte inconnu.

      Tout ce qui nous amène à penser de manière automatique nous rend prédictibles. Parfois, cela nous éloigne du point de vue rationnel qu’il nous faudrait adopter.

       

      Pour revenir aux questions ouvrant cette section, elles sont qualifiées par les mentalistes de « tests psychologiques ». Il s’agit en réalité de questions dont les premières réponses qui viennent à l’esprit sont statistiquement connues (surtout par les mentalistes…), et donc prévisibles.

      Pourquoi ces réponses sont-elles celles qui ressortent le plus statistiquement ? Je le détaillerai dans la partie II.

    

    
      VOUS ÊTES INFLUENÇABLE

      
        
          
            
              
                
                
                
                
                
                  
                    	Regardez cette courte vidéo, et poursuivez la lecture uniquement après l’avoir visionnée : https://bit.ly/jeu-cartes

                    	

                  

                
              

            

          

        

      

      Avez-vous vu la vidéo ?

      Avez-vous choisi le quatre de cœur ? Ou alors le neuf de carreau ?

      
        
          Imaginez maintenant que vous êtes dans une agence de voyages. L’agent qui est devant vous vous propose un voyage à Tokyo, tous frais compris. Tokyo : les temples, le palais impérial, le célèbre passage piéton géant de Shibuya, la mode du quartier Ginza… Tout est compris dans le prix du voyage : hôtel, transport, restaurant, attractions. Tout est pris en charge.

          Ensuite, l’agent vous propose un voyage à Shanghai. Shanghai : le mélange des cultures, les casinos, la Shanghai Tower, le parc Disneyland… Pour celui-ci également, tout est compris : hôtel, transport, restaurant, attractions.

          Enfin, l’agent vous propose une troisième option : un voyage à Shanghai pour lequel transport, hôtel, restaurant et attractions sont compris dans le prix, à l’exception du café tous les matins. C’est-à-dire que chaque matin, si vous désirez du café, vous devrez payer 1 € supplémentaire.

          Quelle offre choisissez-vous ?

        

      

      Avez-vous choisi la deuxième option : Shanghai, tous frais compris ?

      
        
          Maintenant, lisez les deux paragraphes suivants :

          Anthony est quelqu’un de sérieux, de souriant et d’intelligent. Lorsqu’il est en rendez-vous avec un client, il est dirigiste, sec, et tire rapidement des conclusions.

          Pierre est dirigiste, sec, et tire rapidement des conclusions lorsqu’il est en rendez-vous avec un client. C’est quelqu’un de sérieux, de souriant et d’intelligent.

          Qui d’Anthony ou de Pierre vous paraît le plus sympathique ?

        

      

      Anthony vous paraît-il plus sympathique que Pierre ?

      Je sais que nous n’aimons pas l’entendre, mais nous pouvons être influencés.

      En fait, au quotidien, nous nous faisons influencer et nous influençons constamment d’autres personnes. C’est un phénomène assez naturel, dont nous avons finalement peu conscience.

      Bien évidemment, nous subissons également l’influence des médias ainsi que des politiques, qui jouent un rôle en façonnant notre vision du monde.

      Concernant la prise de décision, je pense qu’il est important, voire indispensable, de savoir que les informations que nous recevons et les choix que nous faisons peuvent être influencés – même lorsque l’on pense que l’information que nous avons reçue était complètement dénuée de toute intention, ou que notre choix était totalement libre.

      
        Un choix de cartes libre ?

        Revenons sur le jeu avec les cinq cartes.

        Comment se fait-il que la majorité des choix (dont peut-être le vôtre) se soient portés sur le quatre de cœur et le neuf de carreau ?

        Les instructions que j’énonce dans la vidéo en sont les principales responsables. En effet, si vous les reprenez, vous constaterez que chacune d’elles pointe, sous la forme d’un conseil bienveillant, une manière de se faire influencer.

        Ce faisant, chaque étape éveille l’esprit critique en l’orientant dans la direction suivante : « Comment faire pour ne pas être prévisible ? » Cela influence grandement votre choix, tout en limitant les possibilités.

        La recommandation que je fais concernant la carte rouge qui se trouverait parmi un ensemble de cartes noires instille l’idée qu’il y a des cartes « trop différentes » des autres. Le sept de trèfle est ici visé, car c’est la seule carte noire. Au passage, le fait de décrire la situation inverse donne l’impression que je ne connais pas les cinq cartes que je montre.

        Vous inciter à ne pas choisir une carte forte vise à écarter le roi de cœur et l’as de carreau, qui sont des cartes fortes dans de nombreux jeux.

        Enfin, il y a des positions « trop évidentes », telles que le centre ou les extrémités.

        La dernière phrase, « Ne vous laissez pas influencer », vise à insister de nouveau sur le côté « Attention à ce qui est trop évident. »

        Le choix se porte alors naturellement sur le quatre de cœur, et plus modérément sur le neuf de carreau – du fait de sa position extrême.

        Cela vous semble trop grossier pour fonctionner ?

        Qu’en était-il de votre propre choix il y a quelques instants ?

        N’hésitez pas non plus à essayer avec des amis ou collègues. Présentez-leur les cinq cartes ci-dessus dans l’ordre indiqué, et donnez-leur les instructions à l’oral, comme je le fais dans la vidéo – ou faites-leur la visionner directement !

        Si vous hésitez encore, et que vous êtes prêt à penser et à agir comme un magicien, il vous suffira d’utiliser quelques techniques de manipulation des cartes pour donner l’impression que les cinq entre vos mains ont été choisies par hasard…

      

      
        Un choix de voyage innocent ?

        Poursuivons la question de l’influençabilité avec les offres de voyage proposées pour Tokyo et Shanghai.

        Si vous avez choisi Shanghai, pourquoi avez-vous fait ce choix ?

        Dan Ariely, un professeur et chercheur en économie comportementale, s’est intéressé à cette question. En réalité, l’exercice du choix du voyage entre Tokyo et Shanghai fait partie de ses travaux1.

        Dans le choix proposé plus haut, vous vous êtes probablement demandé pourquoi un agent de voyages proposerait à la fois un voyage à Shanghai tout compris, et un voyage à Shanghai tout compris, sauf le café. D’un point de vue logique et rationnel, cette seconde option étant moins intéressante que la première, cela ne fait pas vraiment sens.

        L’une des questions que s’est posées Dan Ariely en imaginant cette expérience est la suivante : est-ce qu’introduire une option inutile et clairement moins avantageuse peut influencer le choix entre deux éléments ?

        Dans son expérience, Dan Ariely a comparé les résultats de deux groupes.

        Le premier devait choisir entre un voyage à Paris (Tokyo, dans notre exemple), tous frais compris, et un voyage à Rome (Shanghai), tous frais compris. Le second groupe avait un choix similaire à celui que je vous ai proposé, avec la possibilité d’un voyage à Rome café non inclus.

        Puisque nous sommes dans un livre qui aborde les pièges tendus par notre cerveau, vous vous doutez probablement du résultat. Lorsque le voyage à Rome, café non compris, est inclus dans le choix, le voyage à Rome tous frais compris, devenu une meilleure option, est plus souvent sélectionné – même comparé à un voyage à Paris.

        Si nous considérons ce choix de manière purement rationnelle, inclure une option « poubelle », qui n’a pas de sens, ne devrait pas avoir d’influence sur notre choix. Pourtant, cette option du voyage à Rome café non compris a influencé la décision sans que cela soit réfléchi.

      

      
        Une personne plus sympathique ?

        Regardons maintenant les paragraphes présentant Anthony et Pierre.

        Si vous y prêtez attention, vous verrez que ce sont exactement les mêmes ; seulement, les phrases ont été lues dans un ordre inverse.

        D’un point de vue purement rationnel, nous ne devrions pas avoir un sentiment différent à l’égard de l’un ou de l’autre. Cependant, l’ordre des phrases nous a influencés.

        Cela se retrouve au quotidien ; par exemple, lorsque nous rassemblons des informations pour obtenir une vue globale sur une situation.

        L’ordre dans lequel nous recevons ces informations peut avoir une influence. En effet, à chaque information reçue, nous allons établir des corrélations – justes ou erronées – avec celles précédemment assimilées. Nous allons également en établir en fonction de la représentation de la situation que nous avons créée et comprise à un moment donné.

        Pour reprendre un exemple similaire à celui d’Anthony et de Pierre, considérons celui-ci : lorsqu’une personne vous délivre une information, l’impression que vous avez d’elle, la confiance ou la méfiance que vous ressentez à son égard, vont influencer, sans que vous en ayez conscience, la manière dont vous allez interpréter et intégrer cette information.

        Bien que nous sachions pertinemment qu’il ne faut pas confondre message et messager, nous ne pouvons pas nous empêcher d’associer une image négative à un porteur de mauvaise nouvelle ni d’accorder plus de crédit à une information partagée par quelqu’un que nous apprécions.

        Un dernier exemple d’influence intéressant est l’expérience menée par Elizabeth F. Loftus et John C. Palmer, en 19742.

        
          Expérience 

          
            Les chercheurs firent visionner à un ensemble de participants un film court, montrant un accident de voiture. Ces derniers étaient ensuite divisés en deux groupes, et interrogés par écrit sur ce qu’ils avaient vu.

            Dans le premier groupe, l’une des questions était : « À quelle vitesse les voitures se sont-elles touchées ? » Dans le second, on demandait : « À quelle vitesse les voitures se sont-elles percutées ? »

            Interrogés une semaine plus tard, les participants du second groupe décrivaient que du verre avait été brisé lors de l’accident… alors que le film ne montrait pas cela.

            Le changement du mot dans la question avait influencé le souvenir des participants3.

          

        

      

    

    
      VOUS ÊTES IRRATIONNEL

      
        
          Imaginez que je vous propose d’acheter soit un livre de mentalisme pour 50 € ; soit une série de vidéos en ligne pour apprendre le mentalisme pour 30 € ; soit un package contenant le livre et les vidéos pour 50 €.

          Quelle offre vous paraît la plus intéressante ?

        

      

      Probablement la troisième.

      Mais ce choix est-il rationnel ? Si vous ne voulez que les vidéos d’explications, est-ce rationnel d’acheter le package avec le livre ?

       

      En vérité, nous sommes irrationnels. Notre cerveau est irrationnel. La partie rationnelle de notre cerveau – nous le verrons plus tard – est l’une de celles qui se sont développées le plus récemment dans l’histoire de l’évolution du cerveau. Elle demande davantage d’efforts pour être enclenchée.

      À ce titre, une expérience menée en 2005 par Petter Johansson et Lars Hall, deux psychologues et chercheurs en sciences cognitives suédois, est intéressante.

      
        Expérience

        
          Ces deux chercheurs ont conçu l’expérience suivante : une personne est invitée à s’asseoir devant l’un d’eux, de l’autre côté d’une table. Ce dernier lui montre alors un ensemble de photos. Ce sont des portraits de personnes réelles, montrés deux par deux ; par exemple, la photo d’une femme blonde et celle d’une femme brune, puis la photo d’un homme asiatique et celle d’un homme européen.

          Pour chaque couple de photos, le chercheur demande au participant celle qu’il préfère. Le participant pointe son doigt vers l’une des photos, et celle-ci est glissée vers lui, sur la table. Le chercheur demande alors au participant de regarder de nouveau la photo, et il lui demande pourquoi il l’a choisie.

          À ce stade de l’expérience, le participant répond généralement quelque chose comme : « J’aime les personnes blondes », « J’aime bien le style de la photo en noir et blanc » ou « Je trouve cet homme séduisant. »

          Ce que les participants ne savent pas, c’est que chaque chercheur utilise une technique de magicien qui lui permet, lorsqu’il fait glisser la photo sur la table, d’échanger celle qui a été choisie avec celle qui ne l’a pas été4.

          Par exemple, quand les photos montrées sont celles d’un homme blond et d’un homme brun, si le participant indique préférer celle de l’homme blond, au moment où la photo est glissée vers lui sur la table, elle est échangée contre celle de l’homme brun.

        

      

      Je suis sûr qu’après la lecture de cette description, ce changement vous paraît probablement assez flagrant. Qui ne remarquerait pas que la photo devant lui n’est pas celle choisie et vue il y a à peine quelques secondes ?

      Je suis également sûr qu’en ayant lu les sections précédentes, vous commencez à vous douter que la supercherie était rarement découverte.

      En effet, les chercheurs ont remarqué que beaucoup de personnes ne se rendaient pas compte du changement. Même mieux : lorsqu’ils demandaient aux participants de justifier leur choix, ces derniers le faisaient à partir de la photo qu’ils avaient sous les yeux après coup, donc celle qu’ils n’avaient pas choisie !

      Par exemple, si la personne avait pointé la photo d’un homme blond, elle recevait celle d’un homme brun et justifiait son choix ainsi : « J’ai toujours aimé les hommes aux cheveux bruns, c’est quelque chose qui est très important pour moi. » Soit une justification irrationnelle compte tenu du choix fait précédemment !

      Cette expérience n’est qu’une manière de montrer que notre cerveau est complètement irrationnel, qu’il peut nous faire croire et ressentir que le résultat face auquel nous nous trouvons est celui que nous souhaitions depuis le début.

      Lorsque vous prenez une décision, ne pas connaître cette irrationalité, ne pas savoir comment la contrecarrer, consiste en un énorme piège dans lequel vous pouvez tomber.

       

      Il en existe d’autres du même type, comme le fait d’être emporté dans la fièvre du jeu, par exemple, ou par une excitation physiologique.

      Dan Ariely, expérimentateur créatif et audacieux, a créé une expérience portant sur les maladies sexuellement transmissibles, et la protection contre celles-ci. Il a demandé à des étudiants, par l’intermédiaire d’un questionnaire, s’ils se protégeaient lors de rapports sexuels à risque. Les réponses obtenues étaient très différentes selon le cadre dans lequel le questionnaire avait été rempli : une salle de classe ou d’expérimentation, ou bien un contexte d’excitation sexuelle – quand les étudiants se masturbaient seuls dans leur chambre5.

    

    
      VOUS VOUS ARRÊTEZ DE PENSER TROP TÔT

      
        
          Imaginons qu’un livre de magie et un jeu de cartes coûtent ensemble 20,20 €. Sachant que le livre coûte 20 € de plus que le jeu de cartes, combien coûte le jeu de cartes ?

        

      

      Quelle était votre première idée ? Était-ce 20 centimes ?

      Si oui, alors regardez cela de plus près : si le jeu de cartes coûtait 20 centimes et le livre 20 € de plus que le jeu, le livre coûterait alors 20,20 € ; la somme des deux s’élèverait alors à 20,40 €.

      
        
          Maintenant, observez les quatre cartes ci-dessous :

          [image: Illustration]
          Chacune possède deux faces : l’une avec une lettre, l’autre avec un chiffre.

          On affirme que derrière un B, il y a toujours un 4.

          On vous montre que, derrière la carte B, il y a bien un 4.

          On vous propose maintenant de vérifier cette affirmation, en retournant le moins de cartes possible.

          Alors, quelle carte retournez-vous ?

        

      

      Avez-vous retourné celle du 4 ?

      Il aurait été plus intéressant de retourner la carte 7.

      En effet, l’hypothèse indique que derrière un B, il y a un 4 ; elle ne dit pas que derrière un 4, il y a forcément un B.

      Donc, si en retournant le 4, vous aviez découvert un E, vous n’auriez rien pu en conclure.

      Sachant qu’il y a normalement un 4 derrière un B, il devient alors intéressant de retourner, non pas le 4, mais le 7.

      Car, si derrière ce 7 se trouve un B, l’hypothèse peut être invalidée immédiatement.

      Et si derrière le 7, il y a une autre lettre qu’un B, on ne peut que considérer l’affirmation juste pour les quatre cartes ici présentes.

      Concernant la carte B, elle aurait probablement été votre premier choix, si on ne vous l’avait pas révélée dès le départ.

      La carte A, quant à elle, ne peut rien nous apprendre concernant l’hypothèse présentée ici, car celle-ci ne la concerne pas6.

      
        
          
            
              
                
                
                
                
                
                  
                    	En suivant ce lien, vous trouverez une liste de mots : https://bit.ly/test-lecture

                      Avant de poursuivre votre lecture, suivez les instructions indiquées sur la page.

                    	

                  

                
              

            

          

        

      

      Vous voici revenu ?

      La seconde liste vous a rendu l’exercice plus difficile, n’est-ce pas ?

      Ne vous inquiétez pas, vous n’êtes pas le seul7 !

      Ce que je trouve intéressant ici, c’est la démonstration qu’au minimum deux processus coexistent au sein de notre cerveau, et qu’ils ne sont pas contrôlables. Il y a celui qui cherche à réaliser la tâche simple de reconnaître la couleur de chaque mot. Et il y a l’autre, qui interprète le sens de ces symboles qu’on appelle lettres, lesquelles forment des mots que l’on associe au catalogue des couleurs.

       

      Ce test, communément appelé « test de Stroop » – du nom du psychologue John Ridley Stroop, qui l’a créé en 1935 –, ainsi que les autres petits jeux précédents, montrent que notre cerveau a tendance à s’arrêter de penser un peu trop vite.

      C’est-à-dire qu’un ensemble de mécanismes s’exécutent automatiquement dans notre cerveau de manière inconsciente, sans que nous puissions les ressentir, et créent parfois des collisions entre deux tâches mentales.

      Lorsque vous prenez des décisions, dans quelle mesure est-il possible que les choix que vous faites – ou que les informations que vous avez rassemblées – soient limités par les processus automatiques de votre cerveau ?

      Sans même avoir vraiment pris conscience de ces automatismes, vous vous êtes arrêté de penser trop tôt, ou vous n’avez pas suffisamment creusé pour obtenir l’information la plus juste. Peut-être avez-vous alors raté d’autres éléments importants, ce qui pourrait être très dommageable lors de votre prise de décision.

    

    
      VOS PERCEPTIONS DÉFINISSENT VOTRE RÉALITÉ

      La réalité n’est pas le réel.

      
        
          Observez l’image ci-dessous :

          [image: Illustration]
          Quelle figure est plus longue que l’autre ? La A ou la B ?

        

      

      Vous commencez probablement à vous douter qu’il y a un piège, ou, tout du moins, quelque chose de contre-intuitif. Peut-être même que certains d’entre vous ont décidé d’aller chercher une règle afin de mesurer la longueur des deux figures. Ou que d’autres ont, plus simplement, utilisé leurs doigts pour pouvoir rapidement comparer.

      Quelle a été votre première intuition ?

      En réalité, il n’y a pas vraiment de piège. Il s’agit tout simplement d’une illusion visuelle8.

      La découverte de celle-ci est attribuée au psychologue Joseph Jastrow, qui l’a publiée en 1892 (une référence à cette illusion a néanmoins été retrouvée dans un ouvrage datant de 1873).

      Elle nous montre simplement que notre cerveau a du mal à appréhender les figures courbes lorsqu’il s’agit de les comparer.

      Car oui, vous l’aurez compris, les deux formes A et B sont exactement les mêmes.

      
        
          Regardez l’image ci-dessous :

          [image: Illustration]
          Que voyez-vous ? 

          Un lapin ou un canard ?

        

      

      Là encore, il s’agit d’une illusion visuelle, également attribuée à Joseph Jastrow9.

      En tant que magiciens, ce genre d’illusion nous permet de créer certains de nos tours. Par exemple, l’utilisation de courbes dans la structure d’une table permet de lui donner une apparence plus fine qu’elle ne l’est en réalité. Cela facilite alors la dissimulation d’un double fond, ainsi que de son contenu.

      Mais ce que je trouve le plus intéressant, c’est que ces illusions nous permettent de comprendre comment notre cerveau voit. Lorsque l’on s’interroge sur cela, on finit par questionner notre définition de la réalité, par rapport à ce que nous sommes capables de percevoir.

      La perception que nous avons d’une chose va, finalement, définir la manière dont nous pensons cette chose, et donc définir comment cette dernière va faire partie de notre réalité. Et cela, pas uniquement au niveau visuel !

      Prenons, par exemple, l’effet Dunning-Kruger, qui est une bonne illustration d’une telle illusion au niveau psychologique. Ce phénomène a été décrit par les psychologues David Dunning et Justin Kruger en 1999, à la suite d’une série d’expériences.

      [image: Illustration]
        Image créée par Arjuna Filips

      
      Comme vous pouvez le voir sur le graphique ci-dessous, l’effet Dunning-Kruger consiste à montrer que nous avons besoin de peu d’informations sur un sujet pour avoir l’impression d’en connaître beaucoup et de nous sentir suffisamment compétents pour en parler.

      Une fois ce cap dépassé, lorsque nous continuons à nous intéresser au sujet et à nous documenter, nous comprenons que notre expertise est loin d’être acquise, et qu’il nous faudra beaucoup plus de travail afin de pouvoir vraiment comprendre le domaine dans lequel nous aimerions nous déclarer experts10.

      Un dernier exemple de changement de perception.

      Lorsque vous prenez des décisions, surtout lorsqu’il s’agit d’une décision stratégique, la perception que vous avez des choses va impacter le contexte de la prise de décision.

      Dans quelle mesure les « faits » (guillemets volontaires) ont-ils été considérés selon une perception unique, que ce soit la vôtre ou celle de quelqu’un d’autre ? Par exemple, si votre fidèle bras droit vous recommande de choisir « ce prestataire-là », et que vous suivez son conseil sans chercher plus loin.

      Dans quelle mesure ces mêmes « faits » auraient été interprétés différemment si vous aviez porté un autre degré de confiance ou de méfiance à leur messager ? Par exemple, si le prestataire ne vous avait pas été recommandé par votre fidèle bras droit, mais par le collègue avec qui vous êtes en compétition.

      Autrement dit, combien de perspectives différentes avez-vous obtenues sur un même « fait », ou sur une même situation ?

      Se limiter à une seule perception du contexte risque de vous empêcher de percevoir une réalité plus exhaustive de la situation, et donc de rater des solutions à considérer dans votre prise de décision.

    

    
      VOUS JUGEZ AUX RÉSULTATS

      
        
          Pensez à la meilleure décision que vous avez prise durant ces six derniers mois.

          Pensez maintenant à la pire décision que vous avez prise durant les six derniers mois.

        

      

      Je suis prêt à parier que votre meilleure décision est liée à des résultats positifs, et que votre pire décision est liée à des résultats négatifs.

      Mais peut-on juger une décision uniquement sur l’issue de celle-ci ?

      Est-il possible de prendre une bonne décision tout en obtenant de mauvais résultats ?

      Est-il possible de prendre une mauvaise décision et d’obtenir de bons résultats ?

      Nous pouvons penser, par exemple, avoir manqué de chance dans le premier cas, et en avoir eu dans le second.

      En vérité, chaque décision comporte toujours une composante « chance » sur laquelle nous n’avons aucun contrôle. Même si nous nous efforçons toujours de la minimiser le plus possible, ignorer qu’elle puisse intervenir dans le résultat d’une décision serait une erreur.

      En plus de cela, concernant votre meilleure décision, n’avez-vous pas eu tendance à vous attribuer tout le mérite des résultats obtenus ?

      Et concernant votre pire décision, n’avez-vous pas tendance à attribuer ces résultats à un facteur extérieur ? La malchance ou la concurrence, par exemple ?

      Lorsque nous prenons des décisions, notre cerveau a une tendance naturelle à les évaluer selon le résultat obtenu, ainsi qu’à s’en attribuer les mérites, de manière à satisfaire notre ego.

      Il fait cela pour que nous conservions une bonne image de nous-mêmes, car, si notre cerveau ne créait pas cette image positive, il nous serait compliqué d’agir au quotidien.

      Mais cela ne peut-il pas biaiser nos décisions ?

    

    
      C’EST GRAVE, DOCTEUR ?

      Dans cette première partie du livre, je suis conscient d’avoir énoncé de mauvaises nouvelles pour la plupart des lecteurs.

      Nous n’aimons pas entendre (ou lire) que nous sommes prédictibles. Nous n’aimons pas entendre que nous sommes influençables. Nous n’aimons pas entendre que nous sommes irrationnels. Que nous arrêtons de penser trop tôt, que notre perception est limitée, que notre réalité l’est aussi, ou que nous jugeons trop vite nos décisions.

      Tout d’abord, il est important de se rappeler que ce fonctionnement est normal.

      Notre cerveau, du fait de son évolution, s’est développé de manière à nous permettre de prendre des décisions rapidement.

      Il y a environ 300 000 ans, lorsque l’espèce Homo sapiens est apparue, l’environnement était drastiquement différent de celui de nos sociétés modernes : plus de dangers, moins de ressources. C’est avec ces contraintes que le cerveau a dû s’adapter, afin d’assurer la survie des individus. L’un des facteurs décisifs a été de réagir rapidement pour faire face au danger.

      D’un point de vue biologique, notre cerveau est quasiment identique à celui de nos ancêtres – l’échelle de l’évolution étant très longue.

      En comparaison, nos sociétés modernes ont évolué très rapidement durant les derniers millénaires, ce qui a permis de réduire les dangers et d’augmenter les ressources disponibles. Mais sur l’échelle de l’évolution, cela représente une infime durée.

      Pour faire une analogie, considérons qu’un an est représenté par un centimètre. Sur cette échelle, deux mille ans d’évolution de nos sociétés s’étalent sur vingt mètres. L’apparition de notre espèce est à trois kilomètres de là. Et la vie de la célèbre australopithèque Lucy est à trente-cinq kilomètres !

      Sur une durée aussi courte (tant les « vingt mètres » que les « trois kilomètres »), notre cerveau n’a pas eu le temps de s’adapter biologiquement.

      La manière de fonctionner de notre cerveau est donc (encore) adaptée à un environnement bien différent de celui de notre monde moderne.

      C’est ce qui explique pourquoi notre cerveau continue de prendre un ensemble de raccourcis de pensée qui, parfois, nous font agir de façon automatique. Autrefois, nous avions besoin d’associer un bruissement dans un buisson à une attaque de prédateur, afin de nous échapper le plus rapidement possible, même lorsque le bruissement n’était dû qu’au vent.

      Ce sont ces mêmes raccourcis de pensée qui, parfois, nous rendent influençables. Aller au plus simple pour analyser une situation ou faire confiance à ce qui nous a profité dans le passé nous permet d’agir plus rapidement.

      Ce sont ces raccourcis de pensée, encore, qui nous empêchent parfois de choisir la solution la plus rationnelle. Dans un environnement complexe, analyser les conséquences d’un choix sur le long terme implique une réflexion plus complexe et plus abstraite, soit une sollicitation de ressources qui impacte notre survie immédiate. Aujourd’hui, le danger n’est pas imminent, mais les ressources mentales continuent d’être économisées.

      Ces raccourcis de pensée sont donc comme des automatismes, et nous permettent de limiter l’utilisation de nos ressources, tout en agissant rapidement. Nous considérons le résultat de ces automatismes comme « la réalité » ou « le bon choix », sous peine de diminuer notre vitesse d’action, et donc de trop nous exposer à un danger… qui n’existe plus.

       

      Dans la prochaine partie, nous allons analyser en détail ces illusions mentales que sont les biais cognitifs. Cela vous permettra de découvrir une partie des pièges que vous tend votre cerveau, de manière inconsciente, lors de vos prises de décision.

    

    



    
      
      
        
          PARTIE II
        
      

      
        
          CONNAÎTRE LES PIÈGES…
        
      

    
  

  Pour éviter de tomber dans un piège, il est important et nécessaire de savoir qu’il y en a un. Même si cela est insuffisant, comme nous le verrons dans la partie III.

    Les pièges dont je souhaite vous faire prendre conscience concernent notre cerveau, et sont nommés « biais cognitifs ».

    Ces derniers consistent en des heuristiques, c’est-à-dire des raccourcis pris par notre cerveau lors du raisonnement, qui amènent à un résultat, lequel ne suit pas totalement le chemin le plus rationnel.

    Cependant, identifier une erreur de raisonnement ne suffit pas à identifier un biais cognitif. Il pourrait simplement s’agir d’une erreur ponctuelle. En effet, on parle de biais cognitif lorsque la déviation par rapport au chemin rationnel est constatée de manière répétée et systématique chez un ensemble de personnes.

    Au moment où j’écris ce livre, le champ des biais cognitifs est assez étendu, et relève généralement du domaine de la psychologie cognitive. On considère habituellement que ce champ d’études a été initié par les travaux de Daniel Kahneman et d’Amos Tversky dans le domaine de la prise de décision.

    Aujourd’hui, selon les classifications – car il n’y en a pas d’officielle –, entre 180 et 200 biais cognitifs sont identifiés. Rassurez-vous, je ne vais pas tous les explorer ! Ce serait bien trop ennuyeux, d’autant plus que certains ne s’appliquent pas aux prises de décision en entreprise telles que celles qui sont traitées dans ce livre.

    Si vous avez l’envie et le goût d’en apprendre plus sur les biais cognitifs, et cela de manière plus exhaustive, je vous renvoie au codex des biais cognitifs1, à la liste exhaustive (en anglais uniquement) disponible sur Wikipédia2, ainsi qu’à l’ouvrage de Daniel Kahneman3.

    
      BIAIS DÉCOUVERTS EN PARTIE I

      À travers les jeux et les exemples exposés en partie I, nous avons exploré un ensemble de mécanismes propres à notre cerveau.

      Certains d’entre eux ont été catégorisés comme biais cognitifs. Commençons donc par explorer ceux-là.

      
        Heuristique de disponibilité

        Revenons sur les réponses statistiquement connues qui dénoncent notre prédictibilité.

        Une partie de la réponse tient dans « l’heuristique de disponibilité » (parfois nommée « biais de disponibilité »).

        L’heuristique de disponibilité consiste à privilégier et à surestimer les informations immédiatement accessibles à notre mémoire.

        Plusieurs facteurs peuvent rendre une information plus accessible à notre mémoire qu’une autre, parmi lesquels on trouve la répétition et la récence – l’une pouvant entraîner l’autre.

        Si nous reprenons nos questions d’ouverture et les réponses associées :

        
          
            Le rouge et le bleu sont les deux couleurs que nous voyons le plus souvent dans nos sociétés.

          

          
            Le lion et le tigre sont les animaux sauvages les plus régulièrement dépeints.

          

          
            Le cercle et le triangle sont les deux autres formes géométriques simples les plus connues, avec le carré et le rectangle4.

          

        

        Dans les trois cas, c’est par la répétition que nous avons rendu ces réponses immédiatement à la portée de notre mémoire. Plus la répétition est globale dans notre société, plus la probabilité d’avoir vu ces images augmente, augmentant par là même la récence.

        L’heuristique de disponibilité, outre qu’elle nous rend prévisibles, peut également fausser certains des jugements que nous portons. Par exemple, nous serons moins enclins à effectuer un voyage en avion le lendemain d’un jour où nous avons appris un crash dramatique, alors que, rationnellement, les statistiques de sécurité d’un voyage en avion n’ont pas changé.

        
          Magie

          
            En tant que magicien professionnel, j’ai la chance de rencontrer beaucoup de publics différents. De temps à autre, à peine ai-je commencé ma performance en faisant apparaître une pièce, ou en sortant mon jeu de cartes, qu’un participant s’exclame : « Je connais ce tour ! »

            Est-ce que cette personne sait vraiment ce que je vais faire ? Généralement, non. Mais ce que j’ai fait ressemble tellement à un tour qu’elle a vu ou appris étant enfant, que son heuristique de disponibilité s’active.

            D’ailleurs, saviez-vous qu’il existe des magiciens qui se spécialisent dans la « magie pour magiciens » ?

            Cela signifie que ces artistes vont détourner des performances ou des techniques généralement connues par les magiciens afin de pouvoir les tromper.

            Une belle démonstration de la manière de détourner une heuristique de disponibilité, pour mieux surprendre !

          

        

      

      
        Domination asymétrique

        Continuons avec notre exemple du choix entre les voyages à Tokyo et Shanghai, tous frais compris, et celui à Shanghai, tous frais inclus sauf le café5. C’est une illustration de l’effet de « domination asymétrique » (ou « technique du leurre ».)

        La domination asymétrique apparaît lorsque nous sommes confrontés à plusieurs options – par exemple : A, B1, et B2 –, et que l’une d’entre elles (B2) est inférieure en tout point à une autre (B1), alors qu’elle est supérieure en certains points et inférieure en d’autres à la première option (A).

        Pour être plus concret : dans notre exemple, A est le voyage à Tokyo, B1 celui à Shanghai tous frais compris, et B2 le même sans le café. B2 est en tout point inférieur à B1, mais il est plus intéressant que A sur certains critères (comme l’est d’ailleurs B1), et moins intéressant sur d’autres.

        Du fait de la domination asymétrique, nous favorisons l’option mise en valeur (B1) par sa version inférieure (B2).

        Ce phénomène est souvent exploité comme technique de leurre en marketing : trois options sont proposées, l’une d’entre elles favorisant celle que l’on souhaite vendre, alors qu’elle n’a pas nécessairement la préférence des acheteurs.

      

      
        Effet de halo

        L’exemple de la première impression, donné à travers les descriptions d’Anthony et Pierre6, est une illustration de l’« effet de halo ».

        Ce dernier consiste en une interprétation et une perception sélectives d’informations validant une première impression.

        La description d’Anthony commence par des mots évoquant des sentiments considérés comme plutôt positifs, et c’est l’inverse pour celle de Pierre.

        Cela constitue notre première interprétation, que nous allons chercher à confirmer par la suite.

        Dans ce court exemple, ne pouvant confirmer cette interprétation, nous restons sur notre premier ressenti, positif ou négatif.

        Dans une certaine mesure, cet effet rejoint le biais de confirmation (qui sera détaillé plus loin dans cette même partie.)

      

      
        Rationalisation post-choix

        L’expérience de Petter Johansson et Lars Hall7 avec les photos illustre le biais de la rationalisation post-choix, c’est-à-dire notre tendance à justifier un choix en fermant les yeux sur ses inconvénients, voire en déformant nos souvenirs du moment où l’on a dû le faire.

      

      
        Biais d’autocomplaisance

        L’effet du « biais d’autocomplaisance » peut également entrer en ligne de compte dans cette expérience.

        Il s’agit de notre tendance à déformer nos pensées, nos souvenirs ou nos perceptions, afin de maintenir (voire d’améliorer) notre estime de nous-même.

        Dans notre exemple, avouer que la raison qui nous a poussés à choisir une photo plutôt que l’autre nous paraît farfelue et pourrait diminuer notre estime de nous-même.

      

      
        Biais de résultat

        Le jugement d’une décision selon ses résultats8 a été catégorisé comme le « biais de résultat ».

        Il s’agit d’accorder plus de poids aux éléments ayant permis l’atteinte du résultat, et à minimiser les autres, qui sont également intervenus dans la décision.

        
          Magie

          
            À mon avis, l’un des drames de la magie est qu’il est aujourd’hui possible d’acheter un tour dans une boutique spécialisée l’après-midi, de le présenter devant un public le soir, et que tout le monde trouve le magicien formidable. Surtout si les personnes n’ont jamais vu de magicien « en vrai » (ce qui est très souvent le cas).

            Le résultat « Je me suis fait avoir » équivaut alors à « Le magicien est formidable ! » Il prend ainsi le pas sur la performance, et minimise tous les autres aspects de cette dernière : la mise en scène, la présentation, le travail créatif, le rapport avec le public, et j’en passe.

          

        

      

    

    
      AUTRES BIAIS IMPACTANT NOS DÉCISIONS

      
        
          Imaginez que vous soyez directeur commercial d’une petite entreprise.

          Soudain, vous recevez un coup de téléphone de l’un de vos meilleurs commerciaux, Bertelle.

          Bertelle vous annonce qu’il vient de perdre deux prospects au profit de votre concurrent principal, Grizzli. Il vous annonce également qu’il a récemment entendu beaucoup de rumeurs sur le fait que Grizzli serait devenu très agressif, commercialement parlant, en baissant fortement ses tarifs. Enfin, il vous indique avoir appris que deux vendeurs de l’équipe étaient partis pour Grizzli.

          Bertelle vous invite donc à considérer sérieusement cette nouvelle menace, et à commencer à réfléchir à une stratégie visant à baisser les prix des produits de l’entreprise, puisque c’est cet élément qui a joué en votre défaveur auprès des prospects perdus.

          À peine avez-vous raccroché que vous appelez un autre de vos meilleurs commerciaux, Schmidt.

          Schmidt vous dit avoir entendu parler de l’agressivité commerciale de Grizzli. Il profite de votre appel pour vous annoncer qu’il a tout juste réussi à conserver un client en renouvelant son contrat, grâce à la bonne relation qu’il entretient avec le P.-D.G. de cette entreprise cliente.

          Grâce à cette relation, il a pu avoir la confirmation que les prix de Grizzli étaient effectivement bien plus bas que ceux de votre entreprise. Enfin, il vous informe qu’il a un rendez-vous la semaine prochaine avec un autre client, dont le contrat est à renouveler. Cependant, il n’est pas sûr de pouvoir le conserver, car la relation est moins solide.

          Après avoir discuté avec Schmidt, vous appelez le service des ressources humaines, qui vous confirme que deux vendeurs sont bien partis chez Grizzli.

          Qu’allez-vous faire lors de la prochaine réunion commerciale, ou du comité de direction à venir ? Allez-vous proposer de baisser vos prix, quitte à démarrer une guerre commerciale avec Grizzli9 ?

        

      

      Si vous êtes comme la majorité des personnes confrontées à la question ci-dessus, vous avez répondu « oui ». Mais est-ce la décision la plus juste ?

      Cet exemple fictif est intéressant, car il permet d’explorer plusieurs mécanismes de raisonnement, et les erreurs que nous pouvons commettre.

      
        Biais de confirmation

        Le premier mécanisme mis en avant dans cette histoire s’appelle le « biais de confirmation ». Ce dernier correspond à notre tendance naturelle à n’aller chercher, à ne favoriser et à ne conserver que les informations auxquelles nous croyons déjà, ou par lesquelles nous sommes convaincus. Par là même, il s’agit également de notre tendance à ignorer, à amoindrir, voire à écarter les éléments qui vont à l’encontre de ce que nous croyons, de ce que nous pensons être, ou de ce que nous imaginons.

        Tout d’abord, vous avez reçu un ensemble d’informations de la part de Bertelle, le premier commercial : deux prospects ont été perdus au profit de Grizzli ; cette entreprise est agressive commercialement, et deux vendeurs y sont partis.

        Vous avez donc cherché à confirmer les dires de Bertelle, tout d’abord auprès de Schmidt, le second commercial, puis auprès du service des ressources humaines.

        Mais vous n’avez pas cherché à analyser pourquoi les deux prospects avaient été perdus : était-ce uniquement à cause de cette différence de tarifs, ou d’autres éléments sont-ils intervenus ? Par exemple, avez-vous correctement répondu au cahier des charges ? Votre offre était-elle adaptée aux besoins des prospects ? Peut-être n’en couvrait-elle qu’une partie, ou, au contraire, comprenait-elle plus que nécessaire ? Avez-vous bien compris les besoins de chaque prospect ? Avez-vous assisté aux séances d’informations et d’échange organisées ?

        Vous n’avez pas interrogé d’autres commerciaux dans l’équipe pour savoir si d’autres prospects avaient été perdus au profit de Grizzli, et pour quelles raisons.

        Après tout, il n’y a, pour le moment, a priori pas besoin de s’alarmer : aucun contrat n’a été gagné, mais aucun n’a été perdu non plus. Les autres vendeurs de l’équipe pourront peut-être vous donner une vision plus détaillée à ce sujet.

        D’ailleurs, pour ce contrat sauvé grâce à la relation entre Schmidt et le P.-D.G. de l’entreprise cliente, êtes-vous sûr que cette relation a eu suffisamment de poids face aux tarifs compétitifs de Grizzli ? Ou serait-ce également parce que l’offre de cette dernière ne convenait pas complètement à ce client, ou parce que son image sur la qualité, le service, ou la performance est moins bonne que la vôtre ?

        Maintenant que vous avez connaissance des prix de Grizzli, pourquoi ne les analyseriez-vous pas afin de vérifier dans quelle mesure ils sont agressifs par rapport aux vôtres ? Peut-être qu’à niveau égal de services ou de garanties, les prix de Grizzli sont équivalents ou supérieurs aux vôtres.

        Concernant les deux vendeurs partis chez Grizzli, ne serait-ce finalement pas normal ?

        Dans un domaine aussi compétitif que celui-ci, les commerciaux changent régulièrement d’entreprise.

        Sauf s’ils désiraient changer de carrière ou de secteur d’activité, où iraient-ils si ce n’était chez vos concurrents ?

        Tout cela illustre parfaitement notre biais de confirmation, un mécanisme qui s’enclenche très fréquemment, tant il s’agit d’une tendance naturelle de notre cerveau.

      

      
        Causalités erronées

        Le deuxième mécanisme mis en avant grâce à cet exemple est celui des « causalités erronées10 ». Les causalités erronées sont une conséquence de la tendance naturelle de notre cerveau à voir un ensemble d’éléments et à les connecter ensemble. Cependant, « corrélation » (le fait que des éléments se produisent au même moment) n’est pas nécessairement « causalité » (le fait qu’un élément en ait entraîné un autre).

        Dans notre histoire, la causalité erronée est établie par Bertelle. Son cerveau a fait le lien à partir des différents éléments qu’il a constatés, car tous étaient connectés à Grizzli. Son cerveau l’a naturellement conduit à penser que cela ne pouvait être un hasard, qu’il y avait forcément une raison : grâce à ses prix bas, Grizzli devenait plus attractif, tant pour les prospects que pour les commerciaux.

        Mais comme exposé à travers les questions posées précédemment, le lien de causalité reste à établir.

      

      
        Biais d’autocomplaisance (bis)

        Enfin, l’autre mécanisme que nous pouvons constater dans l’exemple développé est le biais d’autocomplaisance. Vous rappelez-vous11 ?

        Le « biais d’autocomplaisance » cherche à maintenir notre estime de soi à un haut niveau. Cela consiste en notre tendance à nous attribuer plus de mérite lors du succès d’une action conjointe ou en groupe, mais aussi en la tendance à nous attribuer moins de responsabilités en cas d’échec.

        Ici, Schmidt augmente peut-être son mérite d’avoir sauvegardé le contrat, car, après tout, c’est grâce à sa bonne relation avec le client qu’il a réussi cette opération. De l’autre côté de l’échelle, Bertelle attribue l’absence de nouveaux clients à l’action de Grizzli. C’est parce que Grizzli devient un concurrent très agressif qu’il a perdu ces opportunités.

        On pourrait résumer ce comportement ainsi : « Si ça réussit, c’est grâce à moi. Si ça échoue, c’est la faute des autres ! »

      

      
        Cadrage serré

        
          
            Imaginez maintenant que votre amie Sophia, une directrice marketing que vous connaissez bien, vienne vous demander conseil parce qu’elle a envie d’installer une nouvelle solution logicielle.

            Ce nouveau logiciel lui permettrait d’automatiser l’ensemble de ses campagnes marketing, et ferait office de CRM12. Le logiciel est vraiment moderne, en mode SaaS (hébergé en ligne), avec un bel ensemble de fonctionnalités. Il lui permettrait de gagner énormément de temps et, cerise sur le gâteau, son prix est tout à fait raisonnable.

            Cependant, lorsqu’elle a discuté du sujet avec le directeur informatique de la société, Antoine, elle s’est rendu compte qu’il n’était pas du tout enthousiaste à l’idée d’acquérir un logiciel hébergé en ligne. Il propose plutôt de commencer par étudier les besoins, puis de lancer un projet de développement en interne.

            Sophia vient vous demander conseil, parce qu’elle ne sait pas quoi faire. D’un côté, elle aimerait bien obtenir cet outil rapidement, mais, d’un autre côté, elle doit faire face à la résistance d’Antoine. Elle sait également que si l’équipe informatique se lance dans un nouveau projet, cela pourrait prendre des mois et des mois. Elle sait enfin que, dans un premier temps, à la mise en place du logiciel, il pourrait y avoir un problème d’importation des données, et qu’elle aurait besoin de l’aide des équipes informatiques. Elle craint alors que le directeur informatique ne freine quelque peu son équipe support.

            Que conseilleriez-vous à Sophia ? Lui conseilleriez-vous d’acquérir cet outil qui lui ferait gagner du temps, ou non ?

          

        

        La majorité des personnes à qui j’ai posé cette question ont conseillé à Sophia de se lancer, et d’acquérir le logiciel13.

        Ce second exemple fictif permet d’illustrer un biais cognitif appelé le « cadrage serré ».

        Le cadrage serré est la tendance naturelle de notre cerveau, une fois qu’il est concentré sur un sujet, à le rester. C’est un peu comme la « poursuite », ce grand cercle de lumière utilisé au théâtre pour mettre en valeur un comédien ou une partie de la scène. Au sein de ce cercle lumineux, nous pouvons tout voir, mais, au-delà de celui-ci, nous ne percevons plus rien du tout.

        Lors d’une prise de décision, il est assez facile de repérer un cadrage serré : lorsque vous vous posez la question de faire une chose ou de ne pas la faire, vous pouvez être sûr d’être victime de ce biais. En effet, nous pouvons identifier un cadrage serré parce que nous n’avons, en fait, qu’une seule option à considérer : ne pas choisir celle consistant à continuer sans rien faire de plus.

        En revanche, le cadrage serré, en concentrant notre attention sur une option unique, nous empêche de nous poser d’autres questions.

        Dans notre exemple, Sophia pourrait se demander si le directeur informatique a bien compris son besoin et, si c’est le cas, se demander pourquoi il est si réticent.

        Ainsi, au lieu de se dire qu’Antoine n’est pas enthousiaste et qu’il risque de freiner des quatre fers, Sophia pourrait s’interroger : « L’outil que j’aimerais installer est-il vraiment bien pour moi ? »

        En outre, dans cet exemple, nous ne savons pas comment Sophia a sélectionné cet outil : était-ce via la recommandation d’une amie directrice marketing dans une autre société ?

        Si c’est le cas, peut-être que la différence de contexte entre les deux entreprises en termes de volume d’activité, de profils clients, ou de besoins en cybersécurité justifie que ce logiciel ne soit pas adapté au contexte de l’entreprise de Sophia.

        Et puis, quels sont les inconvénients d’un logiciel hébergé en ligne ?

        Au travers de ces questions, nous pouvons élargir notre cercle de lumière, et éclairer progressivement d’autres aspects : le directeur informatique et ses réticences, le logiciel et son adéquation au contexte de la société en question, ou le logiciel et ses avantages intrinsèques.

        Cependant, même en mettant plus de lumière sur Antoine et sur le logiciel, si nous voulons aller plus loin afin de sortir du piège, il faut également braquer le projecteur sur Sophia elle-même : de quelle manière a-t-elle évoqué son projet au directeur informatique ? Peut-être que sa description du logiciel était incomplète aux yeux d’Antoine, ou orientée sur un axe particulier qui ne lui a pas permis de comprendre son utilité.

        Par ailleurs, pourquoi pense-t-elle que les projets informatiques prennent toujours trop de temps ? Peut-être qu’Antoine, nouveau directeur informatique, a d’autres méthodes, et que les prochaines tâches seront exécutées plus efficacement ?

        S’extraire du cadrage serré revient à pouvoir déplacer la zone de questionnement à plusieurs endroits, comme si l’on faisait en sorte que la poursuite au théâtre se déplace sur toute la scène, dans la salle, dans les balcons, et même en régie !

        
          Magie

          
            Actuellement, il existe un combat dans le monde de la magie de proximité14 : celui du « script » contre le « no script ». En clair, est-ce qu’un magicien doit avoir un script écrit pour chacune de ses performances, ou doit s’en passer pour pouvoir plus facilement improviser au contact de son public ?

            Le premier camp avance qu’avoir un script est ce qui permet de transformer un tour en un véritable effet magique grâce aux mots choisis. Le second avance qu’un script est bien trop contraignant, surtout pour le courant jazz magic, au sein duquel les effets magiques sont enchaînés de manière improvisée selon les réactions du public.

            Un beau cadrage serré dans chaque camp !

            Eugene Burger, maître magicien émérite de la discipline, était un fervent défenseur du script. Il a défendu son point de vue dès les années 1980.

            Cependant, il l’a toujours défendu en tirant parti des deux camps à la fois. Selon lui, un script permet de créer une atmosphère, de partager une idée, de susciter l’intérêt – bien plus que ne le fait le verbiage habituel des magiciens. Certains appellent ce verbiage « la magie pour aveugles », les phrases ne faisant que décrire les actions du magicien : « Je mets votre carte ici », « Je mélange le jeu », « Je claque mes doigts »…

            En même temps, l’improvisation est nécessaire, surtout lorsque l’on pratique la magie de proximité de manière professionnelle. Si nous sommes coincés dans un script (voire pire, si nous n’arrivons pas à mettre de la vie dans ce script, comme le feraient des comédiens), le public risque de le sentir et de considérer l’artiste comme un robot impersonnel.

            Eugene incitait donc les magiciens de proximité à toujours avoir un script (qui ne pouvait contenir que quelques mots, parfois), et à s’en détacher en fonction des réactions du public ou de l’inspiration du moment. Dans le pire des cas, le script serait là pour assurer la qualité de la performance.

            Voilà comment casser le cadrage serré dans lequel chaque camp est pris !

          

        

      

      
        Suroptimisme et surestimation de soi

        
          
            Faisons un petit test.

            Pour les questions ci-après, estimez un intervalle chiffré, avec une précision de 90 %. C’est-à-dire, un intervalle pour lequel vous êtes sûrs à 90 % qu’il contient la bonne réponse – cet intervalle devant, bien évidemment, être le plus précis possible15.

            Naturellement, il est aussi interdit d’aller chercher la réponse sur Internet !

            Voici les questions :

            
              
                En quelle année Georges Méliès, magicien, a-t-il créé le premier effet spécial pour le cinéma ?

              

              
                Quel est le diamètre de la Lune ?

              

              
                Quand pensez-vous que les Européens sont arrivés en Australie pour la première fois ?

              

            

          

        

        Je dois avouer que ce sont des questions de culture générale dont les réponses ne sont pas forcément évidentes. Mais ce qui est intéressant, c’est de voir dans quelle mesure nos estimations seront justes ou non.

        Car la probabilité est forte que nos intervalles soient incorrects, tout simplement parce que nous avons tendance à nous surestimer, à être trop optimiste16.

        En vérité, d’après certaines études, lorsque nous estimons quelque chose et que nous pensons être sûr de nous à 90 %, nous avons raison dans seulement 50 % des cas.

        À l’échelle des magiciens, ce suroptimisme se retrouve très fréquemment. Dès que nous apprenons une nouvelle manipulation, nous avons l’impression que nous sommes prêt à l’utiliser devant un public. Rien ne serait plus hasardeux !

        Le maître magicien Eugene Burger avait pour habitude de dire à ses élèves : « Wait a month! 17 » Un mois pour peaufiner une nouvelle technique, pour mieux l’assimiler, comprendre comment elle pourrait échouer. Pour comprendre comment s’adapter en cas d’erreur, et répéter.

        
          Magie

          
            Dans le livre de Ben Zabin, AbracaDAMMIT!, Scott Alexander – magicien célèbre aux États-Unis – rappelle l’importance des répétitions.

            Il raconte l’anecdote suivante. Lui et sa partenaire – dans la vie et sur scène – étaient en route pour donner un spectacle au Texas. Ils se sont arrêtés pour faire une pause, et sont entrés dans un magasin.

            Sa femme a alors remarqué une extension de cheveux qui pourrait améliorer sa coiffure lors du spectacle. Ni une ni deux, elle l’a acheté et a commencé à la porter.

            Le soir, le spectacle s’est parfaitement déroulé. L’une de leurs performances était le sub trunk (abréviation de substitution trunk – « le coffre de substitution »). Dans cette performance, la magicienne est enchaînée et enfermée dans un sac, lequel est jeté dans un coffre. Son assistant monte alors sur le coffre, et lève un large voile, qui couvre le coffre et lui-même, jusqu’au-dessus de sa tête. À peine le voile redescend que le visage de la magicienne apparaît. Quand il tombe, il révèle que l’assistant a disparu au profit de la magicienne. On ouvre le coffre, et l’on y trouve l’assistant enchaîné, à l’intérieur du sac. Une grande et incroyable illusion !

            Ce soir-là, lorsque Scott est apparu triomphant sur le coffre après avoir jeté le voile au loin, le public a applaudi, puis s’est rapidement mis à rire.

            Scott a regardé autour de lui, et s’est aperçu que l’extension de cheveux achetée plus tôt dans la journée s’était accrochée à un bouton de sa veste. Le tout donnait l’impression au public qu’un large volume de poils pubiens s’étaient échappés ! Ou alors, qu’une créature velue était apparue et s’était accrochée à lui…

            Scott raconte que, désormais, sa femme et lui répètent toujours avec le costume et les accessoires qu’ils porteront sur scène.

          

        

        À une échelle plus large, le phénomène de suroptimisme et de surestimation est visible dans les mégaprojets18. Les budgets estimés sont systématiquement dépassés.

        Saviez-vous, par exemple, que 100 % des projets d’organisation des Jeux olympiques ont dépassé leur budget ?

        Ce phénomène est également visible dans la plupart des business plan établis pour la création de nouveaux produits ou services, tant pour les grandes entreprises que pour les start-up. En effet, un point est rarement pris en compte dans de tels documents : comment la concurrence va-t-elle réagir face à ces nouveaux produits ou services ?

        Le cas de Procter & Gamble (P&G) qui a voulu introduire ses produits d’eau de Javel aux États-Unis en est une bonne illustration.

        
          Entreprise

          
            Aux États-Unis, le marché des produits d’eau de Javel est dominé par la société Clorox. Pour attaquer ce marché, Procter & Gamble (P&G) avait fait tous ses devoirs : études marketing, études de marché, tests consommateurs, etc. Tous les indicateurs étaient au vert pour que l’entreprise se lance.

            P&G a donc commencé par une première ville, Portland, dans le Maine.

            Ce que les employés de P&G n’ont pas anticipé, c’est qu’une semaine avant la mise en circulation de leur produit, et alors que toutes les actions de publicité étaient déjà engagées, Clorox a décidé de donner gratuitement une grande bouteille de leur production à toutes les familles de la ville, envoyant un message fort à P&G, tout en suspendant la demande pendant plusieurs mois.

            P&G avait sous-estimé la réaction de son concurrent19.

          

        

        On retrouve ce phénomène dans de nombreux projets d’envergure. Ce qui est d’ailleurs étrange, car cela devrait être plutôt l’inverse.

        Plus le projet est grand, plus – par définition – il comporte de risques, et donc plus nous devrions nous méfier de notre suroptimisme concernant nos estimations.

        Pourquoi notre cerveau nous rend-il (trop) optimistes ?

        La piste de réponse la plus probable est que, si nous étions pessimistes sur ce qu’il pourrait se passer durant la journée, les jours ou les semaines suivants, nous ne ferions probablement rien et nous nous laisserions mourir à petit feu. Cela rentre en contradiction totale avec l’objectif de survie qui anime notre cerveau.

      

      
        Erreur fondamentale d’attribution

        
          
            David Copperfield est considéré comme le magicien ayant connu le plus grand succès commercial de tous les temps.

            À votre avis, pour quelle raison ?

          

        

        Que ce soient ses nombreuses émissions TV, sa créativité, son charme, ou son histoire sentimentale avec Claudia Schiffer, il y a fort à parier qu’une seule raison vous soit venue à l’esprit.

        Le biais qui découle de notre suroptimisme et de notre enthousiasme envers nos estimations s’appelle l’erreur fondamentale d’attribution ou parfois le « biais du champion ».

        L’erreur fondamentale d’attribution est notre tendance naturelle à attribuer les mérites d’un succès ou les causes d’un échec à un seul élément, et souvent à une seule personne.

        Ainsi, même si vous vous doutiez que je vous tendais un piège ci-dessus, votre cerveau vous aura probablement dirigé vers une seule réponse20.

        Et si vous avez songé à plusieurs raisons, avez-vous pensé que David Copperfield n’était pas seul responsable de son succès ? Que penser de ses proches collaborateurs21, de ses soutiens, de ses fans ?

        
          Magie

          
            Je me souviens d’un spectacle de Mac King, à Las Vegas. C’est un magicien incroyable, doué d’un excellent sens de la comédie. Depuis plus de treize ans, il se produit deux fois par jour sur le Strip de Las Vegas – ce quartier connu pour ses grands hôtels-casinos que l’on voit dans les films –, ce qui est signe de sa notoriété.

            Lors de son spectacle, Mac présente un numéro classique d’une carte choisie, signée, puis retrouvée dans un endroit impossible. Rien d’inhabituel (du moins, pour moi !).

            Sauf que, ce jour-là, la participante a signé sa carte non pas sur la face, mais sur le dos. Cette erreur rend la carte immédiatement reconnaissable dans le jeu, et casse complètement le numéro !

            Mac étant un grand professionnel, un moment d’hilarité s’est ensuivi, puis Mac a fait choisir une nouvelle carte, l’a fait signer (sur la bonne face), et a continué sa performance comme si de rien n’était.

            À la fin du spectacle, je me suis dit : « Quel talent d’improvisation, pour avoir géré ce moment difficile ! J’aurais probablement considéré la présence de cette spectatrice sur scène comme une malchance. »

            Quelques jours après, j’ai eu l’occasion d’échanger avec Mac lors d’une master class à laquelle je participais.

            Quelle ne fut pas ma surprise lorsqu’il commença à raconter que cette situation s’était produite, par hasard, au cours d’un spectacle ; le public avait tellement ri que, depuis lors, il cherchait à provoquer cette situation à chaque spectacle, ce qu’il parvenait à faire huit fois sur dix sans que sa participante se sente forcée ou ridiculisée22 !

            Une belle erreur d’attribution de ma part.

          

        

        Un autre exemple, encore plus parlant, concerne l’erreur fondamentale d’attribution : l’histoire de Ron Johnson et de JC Penney.

        
          Entreprise

          
            Ron Johnson a travaillé dix ans chez Apple en tant que directeur en charge de la création et de la conception des Apple Stores, qui sont considérés comme les magasins de vente au détail les plus rentables au monde.

            En 2011, JC Penney, l’un des leaders du commerce de détail aux États-Unis, a annoncé que Ron Johnson allait prendre les rênes de la société pour assurer son développement et réinventer ses magasins.

            Ce sentiment était partagé, à l’époque, par le conseil d’administration de JC Penney, mais également par le marché boursier, puisque cette annonce – Ron Johnson n’avait pas encore pris ses fonctions – a fait bondir de 17 % le cours de l’action de JC Penney.

            À ce moment-là, c’était tout à fait justifié. Ron Johnson était celui qui avait bâti une révolution via les Apple Stores, en cassant tous les codes habituels : de grands espaces, la mise en valeur des produits, le choix limité, du conseil à forte valeur ajoutée.

            Seize mois plus tard, Ron Johnson était renvoyé de son poste après avoir saccagé JC Penney avec 25 % de perte dans les ventes, soit 1 milliard de dollars, un cours d’action presque diminué de moitié.

          

        

        Un ensemble d’éléments permettent d’expliquer les raisons de cet échec (c’est toujours plus facile de les repérer a posteriori !) que je ne détaillerai pas dans ce chapitre23.

        En revanche, cet exemple permet d’illustrer une erreur fondamentale d’attribution, qui a probablement eu lieu : le succès des Apple Stores était-il vraiment à attribuer à Ron Johnson ?

        Ron Johnson a sûrement sa part dans ce succès, car il n’a pas passé son temps chez Apple à se tourner les pouces ! Il me paraît donc indéniable qu’il a eu un rôle important.

        Cependant, se dire, ressentir ou penser que Ron Johnson est la seule (ou principale) raison pour laquelle les magasins Apple Store ont explosé est limitant, et biaise nos décisions.

        Qu’en est-il du fait qu’Apple, à cette époque-là, était une marque tendance24 ?

        Les produits de la marque étaient hautement désirés – certaines personnes faisaient la queue devant les magasins pendant des heures, voire des jours, avant le lancement d’un nouveau produit.

        Qu’en est-il de l’exclusivité qu’Apple pouvait donner sur ses produits à ses Apple Stores ?

        Qu’en est-il de l’influence de Steve Jobs, et de l’aura qui l’entourait à cette époque, sur la vision des Apple Stores et sur le travail de Ron Johnson ?

        Qu’en est-il de l’influence des équipes de créatifs au sein d’Apple ?

        Il y a sûrement beaucoup d’autres critères qui ont joué et qui peuvent expliquer ce succès.

        Mais notre tendance naturelle à attribuer tout le mérite à Ron Johnson est une erreur. Et si vous pensez que cette erreur s’est insinuée dans l’esprit d’une poignée de personnes seulement, rappelez-vous que le marché boursier a réagi dès l’annonce par JC Penney d’embaucher Ron Johnson, ce qui laisse penser que de nombreux traders considéraient cet acte comme un succès, alors que Ron n’avait encore aucun rôle concret chez JC Penney.

        Notre erreur fondamentale d’attribution s’exprime au quotidien. En politique, par exemple, nous attendons souvent un homme ou une femme providentiels pour redresser le pays, ou pour mener – enfin ! – les actions que nous estimons tant nécessaires : « C’est parce que cette nouvelle présidente ou ce ministre est entré en fonction que la situation s’est améliorée. »

      

      
        Aversion à la perte et aversion au risque

        
          
            Jouons maintenant à un jeu de pile ou face.

            Les règles sont simples : je tire une pièce en l’air. Si elle tombe sur pile, je vous donne 100 euros. Si elle tombe sur face, vous me donnez 100 euros.

            Seriez-vous prêt à jouer à ce jeu ?

          

        

        Si vous êtes comme la majorité, probablement pas. (Et si vous estimez que 100 euros est une petite somme, remplacez par un million d’euros !)

        Et si nous changions les règles du jeu et que, si la pièce tombait sur pile, je vous donnais 120 euros ? (Tout en conservant la première règle – si la pièce tombe sur face, vous me donnez 100 euros.)

        Changeriez-vous d’avis ?

        Et qu’en serait-il pour 150, 170, 200, ou 250 euros ?

        
          
            Décidons désormais de revenir au premier jeu (100 euros dans les deux cas), mais de lancer la pièce 10 fois de suite, en ne payant qu’après ces 10 lancers.

            Imaginons que nous soyons juste avant le dernier lancer, que les gains et les pertes soient équilibrés, et que la pièce vienne de tomber cinq fois de suite sur pile. Seriez-vous plus ou moins enclin à jouer ?

            Et si c’était le côté face qui venait de sortir cinq fois de suite, changeriez-vous d’avis ?

          

        

        Ces exemples permettent d’explorer simplement nos biais d’aversion à la perte et d’aversion au risque.

         

        Avez-vous changé d’avis lorsque le gain espéré était de 120 euros, ou avez-vous attendu qu’il soit de 250 euros pour le faire ?

        Les travaux menés par Daniel Kahneman, chercheur en psychologie et prix Nobel d’économie (2002), montrent que nous sommes très fortement aversifs à la perte. Dans la majorité des cas, il fallait un gain environ 2,7 fois supérieur à la perte potentielle pour que la majorité accepte de jouer.

        Pourtant, d’un point de vue mathématique, le déséquilibre apporté par les 120 euros rend déjà le jeu plus intéressant.

        Cependant, nous avons tendance à être naturellement moins enclins à jouer tant que le gain n’est pas significativement plus important.

        Cette aversion à la perte se révèle aussi à travers une autre de nos aversions : celle de la dépossession. Considérons l’expérience suivante, menée par Daniel Kahneman.

        
          Expérience

          
            Les chercheurs ont divisé un groupe d’étudiants en deux. Chaque étudiant du premier groupe a reçu une tasse, puis il lui a été demandé de fixer un prix auquel il serait prêt à la vendre.

            Dans le second groupe, les étudiants ne recevaient rien, mais ils devaient fixer le prix auquel ils seraient prêts à acheter une tasse similaire à celle donnée au premier groupe.

            Rationnellement, nous pourrions nous attendre à ce que les prix de vente et d’achat s’équilibrent. Après tout, si la proportion d’amateurs de tasses est la même dans les deux groupes, il s’agit du même objet. De plus, aucun d’eux n’a eu de dépenses à faire.

            Vous devez cependant vous en douter, les prix se sont révélés assez différents : 5,25 $ du côté des vendeurs, face à 2,50 $ du côté des acheteurs.

            Le fait d’avoir reçu une tasse gratuitement a poussé les participants à surestimer sa valeur. L’objet est devenu plus important à leurs yeux, tout simplement parce que, désormais, il leur appartenait, et que le vendre signifiait le perdre.

          

        

        Des travaux récents en psychologie ont d’ailleurs montré que ce phénomène d’appropriation et de valeur perçue plus importante était déjà présent chez les jeunes enfants25.

        D’un autre côté, comme l’ont montré Nicola Canessa et son équipe en 2013, perdre un objet, ou tout simplement envisager cette possibilité, active les mêmes zones du cerveau que lorsque nous ressentons une douleur physique – ce qui explique probablement pourquoi notre aversion à la perte est si forte.

        Notre aversion au risque est fortement liée à notre aversion à la perte.

        Revenons à notre lancer de pièce. Dans le troisième et dernier jeu, votre sentiment était-il différent en fonction de si c’était le côté pile ou le côté face qui venait de sortir cinq fois de suite ?

        Si vous avez changé de position à ce moment-là, vous avez probablement été victime de l’erreur du parieur : celle de considérer, dans ce jeu aléatoire, que parce qu’une série de côtés pile vient de sortir, alors la probabilité que le côté face tombe maintenant est plus forte – et inversement.

        Avec cette perception altérée, vous avez considéré le risque comme étant plus ou moins important.

        Du fait que nous sommes douloureusement impactés par une perte potentielle, à laquelle s’ajoute notre difficulté à appréhender correctement les statistiques et les probabilités (d’une part, car elles sont très abstraites, alors que notre cerveau est plutôt conçu pour le concret, et, d’autre part, car nous sommes influencés par le contexte, comme dans l’exemple ci-dessus), nous avons tendance à éviter le risque lorsqu’il est présent.

        D’autant que, généralement, plus le risque est élevé, plus la perte l’est aussi.

        Ce qui est intéressant à savoir pour notre travail quotidien en entreprise, c’est que notre aversion au risque ou à la perte l’emporte souvent lorsque le projet associé est modeste26.

        Il nous faudrait plutôt inverser cette tendance : quand le projet est modeste, les pertes ne sont certes pas réjouissantes, mais généralement minimes. Au contraire, lorsque le projet est d’envergure, les pertes potentielles sont beaucoup plus importantes.

        Il faudrait, a contrario, que notre aversion au risque soit plus valorisée à ce moment-là27.

      

      
        Émotions à court terme

        Nos émotions, surtout celles à court terme, peuvent nous jouer des tours.

        Soyons clairs : je ne suis pas en train de vous dire que les émotions sont mauvaises… ou bonnes !

        Elles ont un rôle à jouer : elles nous indiquent si une situation est juste ou injuste, selon nos valeurs et nos expériences passées. Ainsi, elles nous invitent à agir.

        Cependant, parce que nous n’avons pas été éduqués à leur sujet, parce que nous n’avons pas grandi dans un monde où les exprimer est quelque chose de positif ou d’important à faire – encore moins dans le monde professionnel d’aujourd’hui –, ces émotions à court terme sont souvent tues.

        Elles deviennent alors des facteurs invisibles et inconscients dans nos prises de décisions.

        
          
            Imaginez que vous soyez président d’une société qui fabrique des grille-pain.

            Vous êtes leader sur le marché depuis plus de dix ans, et votre entreprise se porte bien. Elle a d’ailleurs récemment créé un produit innovant : une machine à pain individuelle.

            Malheureusement, votre position est menacée.

            Depuis un an, une forte concurrence – notamment venue des marchés asiatiques – se développe. Vos concurrents sont désormais capables de proposer des grille-pain d’une qualité équivalente aux vôtres, à des prix bien moins élevés.

            Naturellement, se pose la question de la stratégie à adopter, et de comment répondre à cette situation.

            Dans l’entreprise, il y a trois clans, trois grandes directions ; et vous, en tant que président, vous ne pourrez en choisir qu’une.

            Le premier clan a analysé la concurrence et comprend comment elle est capable de produire des appareils de qualité à un coût inférieur aux vôtres : sa manière de construire des usines est différente de celle que votre entreprise a toujours suivie. Afin de lutter contre la concurrence, il vous faudrait construire une nouvelle super-usine de grille-pain, qui vous permettrait de faire face et de rester leader sur le marché.

            Le deuxième clan préconise d’éviter de jouer sur les prix, et de plutôt travailler sur le positionnement : il s’agirait de dédier vos grille-pain à des marchés de niche – comme celui du luxe, ou ceux qui associent prix élevé à qualité. Qualité que vous allez d’ailleurs améliorer, même si le prix de revient augmentera aussi.

            Le troisième et dernier clan vous invite à concentrer vos efforts sur le nouveau produit que l’entreprise a créé : cette fameuse machine à pain. En effet, vous avez récemment remporté un contrat avec une société qui construit des cuisines, et qui propose de mettre des machines à pain dans toutes celles qu’elle va construire.

            En tant que président de l’entreprise, quel clan choisissez-vous ?

          

        

        L’histoire ci-dessus est en vérité celle d’Intel, la société qui fabrique aujourd’hui une grande partie des microprocesseurs pour ordinateur. En effet, Intel s’est retrouvée face à un choix similaire au milieu des années 1980.

        
          Entreprise

          
            Dans les années 1970, Intel était leader sur le marché des mémoires d’ordinateur28. Elle l’est restée pendant dix ans. À la fin des années 1970 et au début des années 1980, Intel a vu une forte concurrence émerger des marchés asiatiques – notamment du Japon.

            Ses concurrents étaient capables de produire des mémoires d’une aussi grande qualité que les siennes, à des coûts bien moindres, parce qu’ils organisaient leurs usines différemment. Chaque étage était dédié à la production d’un type de mémoire : 16K au premier étage, 64K au suivant, et 256K au dernier29.

            Au début des années 1980, Intel invente un nouveau produit : le microprocesseur, précurseur de ceux que nous utilisons quotidiennement aujourd’hui.

            En 1981, IBM a passé un contrat avec Intel pour équiper tous ses ordinateurs personnels du processeur Intel. À l’époque, IBM était encore très centrée sur les mainframes, un type de superordinateur, et pensait que le marché des ordinateurs personnels resterait assez négligeable par rapport à ces derniers et aux autres superordinateurs qu’IBM gérait déjà.

            Le choix a été difficile pour Intel : fallait-il construire une super-usine, conçue de la même manière que les usines asiatiques, afin de rester compétitif sur les prix ?

            Fallait-il jouer sur sa qualité de leader de l’entreprise, et positionner la mémoire dans des marchés de niche, tels que les supercalculateurs ?

            Ou bien, fallait-il miser sur ce nouveau composant qu’était le microprocesseur ?

            Il aura fallu quatre ans à Intel pour choisir le microprocesseur comme la stratégie à favoriser. Quatre ans pendant lesquels les dirigeants ont vu les pertes augmenter sur le marché de la mémoire, et les bénéfices progresser sur celui du microprocesseur. L’un compensait à peu près l’autre, mais cela freinait, malgré tout, le développement de la société.

          

        

        Ce qui a permis de trancher est la question qu’Andy Grove, président d’Intel à cette époque, a posée à Gordon Moore, alors P.-D.G. : « Et si nous étions tous les deux renvoyés et qu’un nouveau P.-D.G. arrivait, que ferait-il ? »

        La décision à prendre est alors devenue évidente.

         

        Je pense que cette histoire illustre le fait que le choix était difficile à faire, parce qu’il y avait – entre autres – une émotion à court terme qui n’était pas identifiée : cette émotion était liée à la perte (perçue) du travail effectué pendant des années.

        « Nous n’avons quand même pas fait tout cela pour rien ! Nous avons été leaders pendant dix ans. Nous avons créé des produits innovants, et travaillé dur pour obtenir cette position. Nous ne pouvons pas la perdre si rapidement ! »

        Avoir omis de nommer cette émotion et n’avoir pas reconnu que ce sentiment de perte pouvait être associé à la décision l’a alors rendue difficile à prendre.

        Dans un monde où nous exposons peu nos émotions, où nous sommes peu éveillés à les reconnaître, il est très difficile de les mettre à leur juste place lors d’une prise de décision.

        Comme je l’ai précisé au début de ce chapitre, nos émotions ne sont ni bonnes ni mauvaises. Elles sont simplement là pour nous inviter à agir.

        Mais lorsque nous ne les reconnaissons pas, il devient impossible de leur donner une place juste et mesurée. Cette dernière n’est pas insignifiante, mais on ne doit pas non plus lui accorder plus d’importance que nécessaire.

        Les outils d’intelligence émotionnelle peuvent nous aider dans cette exploration, pour comprendre nos émotions et apprendre à les exprimer30.

      

      
        Coûts irrécupérables

        
          
            Imaginez que vous ayez acheté, il y a quelques mois, une place pour une pièce de théâtre qui vous tentait depuis longtemps.

            Le jour même, du fait d’un problème technique, la pièce est remplacée par une autre. Les comédiens présents sur scène sont globalement les mêmes, mais l’histoire ne vous intéresse pas.

            Votre place est non remboursable, ainsi que les billets de train qui vous ont permis de vous rendre au théâtre.

            Votre partenaire vous propose alors de passer une soirée avec lui au cinéma à la place.

            Que choisissez-vous ? Allez-vous au théâtre, ou au cinéma ?

          

        

        Si vous êtes comme la majorité des personnes confrontées à cet exercice, vous avez préféré aller au théâtre, pour éviter de « gâcher » votre investissement.

        Vous êtes alors tombés dans le piège des coûts irrécupérables.

        En effet, dans ce cas de figure, l’argent utilisé pour acheter la place de théâtre et les billets de train est perdu, et ne peut être récupéré.

        Cela ne devrait donc avoir que peu d’influence sur votre choix entre passer une soirée qui vous intéresse peu, et une autre qui vous plaira fortement.

        
          
            Imaginez cette autre situation : vous avez investi dans un projet d’un coût total de 10 000 €, et vous en avez déjà payé 9 000.

            Cependant, vous vous rendez compte que le projet n’atteindra ses objectifs qu’à hauteur de 20 %.

            Sachant qu’en l’état actuel des choses, le projet ne vous apporte rien, allez-vous payer les 10 % manquants ?

            Imaginez maintenant un autre cas : vous avez rencontré une commerciale, et celle-ci vous propose une offre coûtant 1 000 €.

            Cependant, vous estimez que cette dernière ne remplira que 20 % de vos besoins.

            Allez-vous payer pour l’obtenir ?

          

        

        Il y a fort à parier que vous avez répondu « oui » dans le premier cas, et « non » dans le second.

        Pourtant, d’un point de vue économique strictement rationnel, ces cas sont similaires.

        En effet, dans le premier, il vous reste 10 % à payer, soit 1 000 € pour compléter le projet et satisfaire vos besoins à hauteur de 20 %. Sans ce paiement, vous n’avez rien.

        Dans le second cas, il s’agit également de payer 1 000 € pour satisfaire 20 % de vos besoins. Si vous ne les payez pas, vous n’avez rien non plus.

        D’un point de vue économique, il est donc question d’une dépense de 1 000 € pour satisfaire 20 % de vos besoins, et ce dans les deux cas.

        Les 9 000 € déjà payés dans le premier cas ne devraient donc pas avoir d’influence sur vous, car ils sont perdus et irrécupérables.

        Peut-être que ces exemples fictifs vous ont rappelé quelques situations de la vie courante.

        Voici un exemple historique.

        
          Magie

          
            Dans les années 1920, Max Malini était un magicien reconnu par le gratin politique de Washington, la capitale américaine. Parmi ses nombreuses prouesses, la suivante est particulièrement frappante.

            Lors d’un dîner regroupant plusieurs sénateurs, l’un d’entre eux a demandé à Malini de présenter quelque chose. Pris au dépourvu, n’ayant rien préparé, il a fini par céder à la requête, qui se faisait de plus en plus insistante.

            « Quelqu’un dans l’assistance aurait-il un jeu de cartes ? » a-t-il demandé. Personne ? Qu’à cela ne tienne ! Il utilisera le sien.

            Malini a fait choisir une carte au sénateur, et celle-ci a été mélangée dans le jeu. Malini a alors demandé à la femme du sénateur de faire apparaître, par magie, la carte choisie par son mari.

            Après quelques essais infructueux, Malini a saisi le bord du veston du sénateur. Tout en s’excusant, Malini s’est muni d’un couteau et a commencé à découper la doublure du veston.

            Il en a alors sorti la carte choisie par le sénateur, et a félicité la compagne de ce dernier pour cet exploit.

            Une performance tout à fait extraordinaire !

            Ce qu’ignorait le public de Malini, c’est que, pendant plusieurs années, ce dernier a soudoyé un tailleur qui fournissait de nombreux hommes politiques, afin de coudre, à l’intérieur des vestons, une carte à jouer bien particulière.

            Au moment où Malini a reconnu l’un de ces vestons sur les épaules du sénateur, il a su exactement ce qu’il allait faire, même s’il n’a rien laissé paraître, ce qui a rendu sa performance encore plus incroyable.

          

        

        En dehors du résultat obtenu (rappelez-vous le biais du résultat31), pensez-vous que soudoyer un tailleur pendant plusieurs années était raisonnable ?

        Tous ces pots-de-vin n’étaient-ils pas une dépense inutile ?

        Malini n’aurait-il pas dû arrêter de payer après quelques mois, voire quelques semaines ?

        Dans quelle mesure sa décision de continuer à soudoyer le tailleur a-t-elle été prise « pour ne pas perdre tout l’argent déjà versé » ?

        Si vous pensez que cette histoire reste logique dans un monde somme toute extravagant32, voyez comment le piège des coûts irrécupérables s’applique à plus grande échelle, dans un domaine beaucoup plus classique.

        
          Entreprise

          
            En 1962, la France et le Royaume-Uni signèrent un accord pour développer conjointement un avion de transport commercial supersonique.

            Ainsi commença le projet du Concorde, cet avion capable de voler à la vitesse de Mach 2, et de relier Paris à New York en moins de trois heures et trente minutes.

            Relevant prouesses techniques et défis d’ingénierie, il fallut plusieurs années pour créer cet appareil incroyable.

            En 1973, soit quatre ans après ses premiers vols d’essai, et trois ans avant son premier vol commercial, la viabilité commerciale du Concorde fut cependant fortement remise en cause.

            En effet, la crise pétrolière avait fait exploser les prix du kérosène, et les moteurs du Concorde étaient très gourmands en carburant.

            Sans compter que le projet avait déjà coûté 70 millions de dollars, alors que le budget estimé au départ était de 10 millions.

            Malgré cette analyse à froid, et surtout a posteriori plutôt défavorable, le projet continua.

            Pendant de nombreuses années, surtout lorsque les prix du pétrole augmentaient, la question du maintien des vols du Concorde se posait encore et encore.

            D’autres mésaventures arrivèrent : la chute des commandes à la suite de la perte de confiance entraînée par le crash du concurrent soviétique, les questions environnementales concernant les gaz rejetés ou l’altitude atteinte par le Concorde, la limitation des vols du fait des nuisances sonores, ou encore les États-Unis interdisant le vol d’avions supersoniques sur leur territoire.

          

        

        Que ce soit pour le Concorde ou pour nos exemples fictifs, nous pouvons presque entendre notre cerveau nous crier : « On ne va quand même pas gâcher tous ces efforts ni ces belles réussites ! »

        Alors, nous continuons. Peut-être même que nous rationalisons : « Oui, mais c’était pour le prestige ! », « Ce sera peut-être mieux que ce que l’on imagine ! »

        Nous oublions que l’objectif initial était autre. Nous oublions également de nous demander si cette rationalisation concernant l’atteinte du prestige ou de la renommée valait le coût total investi.

      

      
        Escalade de l’engagement

        Nous pouvons aussi être victimes de « l’escalade de l’engagement », qui est souvent liée aux coûts irrécupérables.

        L’escalade de l’engagement est notre tendance à poursuivre une activité dans laquelle nous nous sommes déjà engagés. Et cela, même si ce peut être la plus mauvaise option.

        Commençons par une citation issue du monde de la magie.

        Jeff McBride, maître magicien américain, a l’habitude de conseiller : « Beware of hiding behind your strengths33! »

        Il cherche ainsi à lutter contre l’escalade de l’engagement. Si un artiste est fort dans un domaine, par exemple la lévitation d’objets, les risques sont grands qu’il ne développe que de nouvelles manières de faire léviter des objets, ou qu’il arrive à en faire léviter de plus en plus gros.

        Mais en ne construisant que sur sa force – les techniques de lévitation –, il risque de s’y perdre et de ne pas parvenir à créer un spectacle varié et intéressant pour son public.

        Sans l’avertissement de Jeff, son engagement dans un type de technique pourrait l’enfermer sans qu’il s’en rende compte.

         

        Le phénomène de l’escalade de l’engagement peut mener à des situations plus tragiques, comme l’implication dans une guerre.

        Prenons, par exemple, l’implication des États-Unis dans la guerre du Vietnam : plus ils envoyaient de troupes, plus les pertes s’élevaient ; plus ils s’engageaient dans cette guerre, plus il leur était difficile de revenir en arrière.

        Tout d’abord, il y a les coûts irrécupérables des nombreuses vies qui ont été perdues.

        Ensuite, l’aversion à la perte et les émotions à court terme se combinent : « Nos soldats ne peuvent être morts pour rien ! », « Nous sommes mieux équipés que nos ennemis ! »

        Enfin, il y a le fait d’avoir commencé à s’investir dans une action, ce qui rend un retour en arrière difficile : « Nous n’allons pas nous arrêter comme ça ! », « Nous devons continuer ! »

         

        Cette escalade de l’engagement se retrouve également à des niveaux beaucoup plus élémentaires, avec des enjeux potentiellement faibles.

        Par exemple, avec la technique du « pied-dans-la-porte ». Il s’agit d’une technique d’influence qui consiste à d’abord demander une petite faveur, qui aura de fortes chances d’être acceptée, pour ensuite en demander une autre, un peu plus grande.

        Un exemple classique de pied-dans-la-porte consiste à demander l’heure à un passant dans la rue, avant de lui demander s’il n’a pas un euro à nous donner. Nos chances d’obtenir cet argent sont significativement plus élevées que si nous ne faisions que la demande de don.

        Lors de l’application de cette technique, la personne qui en est l’objet s’engage au travers de l’acceptation de la première faveur, ce qui lui rend plus difficile le refus de la seconde. Là où, confronté directement à la seconde demande, il lui aurait été plus facile de refuser fermement.

        Pour clôturer, l’escalade de l’engagement peut aussi être utilisée à des fins plus positives.

        J’ai souvent entendu Jeff McBride (encore lui !) exprimer la devise suivante : « People support what they help create34. »

        Il souligne ainsi l’intérêt d’engager les membres du public dans le processus de création ; de les faire évoluer, petit à petit, de spectateurs passifs à participants actifs.

        Plus ils auront contribué au numéro – par exemple, en mélangeant les cartes, en examinant un objet, en partageant leur prénom –, plus ils seront engagés dans celui-ci et mettront un point d’honneur à aider l’artiste tout au long de sa performance.

      

    

    




  RÉCAPITULATIF DES BIAIS ET AUTRES PIÈGES LIÉS À LA PRISE DE DÉCISION ABORDÉS EN PARTIE II

  
    Aversion à la perte : tendance à accorder plus de poids à une perte qu’à un gain (cf. lancer de pièce).

    Aversion au risque : tendance à éviter toute forme de risque perçu (mais attention à nos perceptions erronées des statistiques, cf. lancer de pièce).

    Biais d’autocomplaisance : tendance à déformer pensées, perceptions ou souvenirs, afin de maintenir notre estime de nous-mêmes (cf. photos échangées).

    Biais de confirmation : tendance à favoriser les informations qui vont dans le sens de nos croyances existantes (cf. appels suite au message de Bertelle).

    Biais de résultat : tendance à juger une décision selon les résultats obtenus (cf. votre meilleure et votre pire décision).

    Cadrage serré : tendance à rester concentré sur un seul sujet (cf. Sophia et son logiciel).

    Causalités erronées (corrélations illusoires) : tendance à créer une causalité entre des éléments corrélés (se produisant en même temps, cf. Bertelle/Grizzli).

    Coûts irrécupérables : tendance à prendre en compte les coûts déjà dépensés dans une décision financière (cf. soirée théâtre ou cinéma, après imprévu).

    Domination asymétrique (technique du leurre) : tendance à favoriser une option parmi d’autres, lorsqu’une version moins avantageuse de cette option est présentée (cf. voyages Tokyo/Shanghai).

    Effet de halo : tendance à interpréter selon le prisme d’une première intuition (cf. Pierre/Anthony).

    Émotions à court terme : faute d’être exprimées clairement, les émotions deviennent des facteurs invisibles (cf. Intel).

    Erreur fondamentale d’attribution (biais du champion) : tendance à attribuer les mérites d’un succès (ou les causes d’un échec) à un seul facteur ou à une seule personne (cf. David Copperfield/Ron Johnson).

    Escalade de l’engagement : tendance à prolonger une action dans laquelle nous sommes déjà engagés (cf. Concorde).

    Extension du biais d’autocomplaisance : s’attribuer plus de responsabilités dans une réussite, et moins dans un échec (cf. « Si ça réussit, c’est grâce à moi. Si ça échoue, c’est la faute des autres ! »).

    Heuristique de disponibilité (biais de disponibilité) : tendance à privilégier et à surestimer les informations immédiatement disponibles à notre mémoire (cf. rouge/bleu, lion/tigre, cercle/triangle).

    Rationalisation post-choix : tendance à considérer a posteriori comme rationnel un choix effectué (cf. photos échangées).

    Surestimation de soi : tendance à surestimer nos capacités propres (cf. « Wait a month! »).

    Suroptimisme : tendance à être trop optimiste (cf. budget des mégaprojets).

  




  INTERLUDE MAGIQUE

  
    Il y a plus de dix ans, on m’a enseigné une performance de magie qui est un classique. Tous les grands magiciens en ont présenté une variation.

    Après plusieurs années de travail et d’enrichissements, notamment auprès de maîtres magiciens à Las Vegas, j’ai le plaisir de vous la proposer.

    Profitez de cette pause ludique avant de reprendre votre lecture : https://bit.ly/pause-magie.

    
  




  INTERLUDE MAGIQUE :

    ON ANALYSE LES PIÈGES ?

  
    Dans les parties I et II, chaque jeu et chaque exemple que je vous proposais était simple, afin de mettre en évidence l’un des pièges tendus par notre cerveau.

    Cependant, dans la vie courante, ces pièges se combinent et rendent leur détection plus complexe.

    C’est le cas pour l’interlude magique que vous venez de visionner…

     

    Avez-vous été victime de plusieurs des pièges évoqués précédemment ?

    Détaillons-en quelques-uns :

    
      
        effet de halo ;

      

      
        cadrage serré ;

      

      
        heuristique de disponibilité ;

      

      
        biais de confirmation ;

      

      
        émotions à court terme ;

      

      
        rationalisation post-choix.

      

    

    L’effet de halo est entré en jeu dans l’introduction proposée avant le lien vers la vidéo. Ce court texte n’avait qu’un seul objectif : vous donner – je l’espère – un a priori positif sur la performance enregistrée. Cet a priori positif vous a normalement permis de mieux l’apprécier.

    Même s’il n’est pas nommé explicitement, l’impact de l’effet de halo sur la qualité de votre expérience d’un spectacle de magie a été mesuré en laboratoire.

    Dans son essai What Do Audiences Really Think?, le magicien Joshua Jay partage les travaux qu’il a réalisés avec Lisa Grimm, docteure et chercheuse en psychologie, au cours de l’étude « Magic by the Numbers ».

    Les chercheurs ont notamment mesuré la qualité de l’expérience d’une performance de magie en fonction de la manière dont elle était présentée. Plus la présentation était positive, plus haute était l’appréciation des spectateurs.

    Ici, j’ai donc joué sur :

    
      
        le travail et l’effort fournis pour apprendre les techniques de la performance ;

      

      
        la notoriété des magiciens qui ont présenté cet effet ;

      

      
        la notoriété des magiciens avec lesquels j’ai travaillé les techniques et la mise en scène1.

      

    

    Le cadrage serré est normalement intervenu à la fin de la vidéo, lorsque vous vous êtes demandé : « C’est quoi le truc ? »

    Pourquoi LE truc ?

    Pourquoi une seule astuce serait-elle utilisée ?

    Pourquoi ne serait-ce pas plutôt un savant mélange entre technique, psychologie, jeu d’acteur et trucage ?

    En vérité, pour que l’astuce la plus simple fonctionne, il est nécessaire d’y ajouter un jeu d’acteur ou des outils psychologiques. Pensez à un enfant qui veut vous montrer un tour, et qui se tortille, ou qui insiste verbalement sur certains mots. Rien n’est plus facile pour vous que de comprendre le stratagème.

    Nous pouvons également voir ce cadrage serré comme une extension de la tendance de notre cerveau à vouloir identifier une cause unique (et généralement erronée).

    Heuristique de disponibilité, biais de confirmation et émotions à court terme ont joué ensemble pour vous faire vivre cette expérience magique.

     

    Rentrons dans le détail.

    Lorsque le jeu est sorti de son étui, vous visualisez instantanément un jeu de cartes à dos bleu, car vous avez – relativement – l’habitude de voir cet objet commun (heuristique de disponibilité).

    Vous ne détectez aucun mouvement suspect ni aucune expression inhabituelle. Je vous montre même quelques cartes, de face et de dos. Tout cela confirme votre première impression (biais de confirmation).

    En réalité, le jeu n’est pas si habituel que cela : derrière trois cartes à dos bleu, le reste du jeu contient des cartes à dos rouge – que je me garde bien de vous montrer au début, grâce à une manipulation.

    En effet, afin de créer l’illusion que le jeu change de couleur, il faut d’abord que je crée l’illusion qu’il est bleu.

    C’est seulement une fois cela établi que j’utilise une manipulation2, afin de placer une carte à dos rouge par-dessus les trois cartes à dos bleu, donnant alors l’illusion du changement de couleur.

    Enfin, pour vous donner l’impression que tout le jeu s’est désormais transformé, j’utilise une autre manipulation afin de faire défiler toutes les cartes – à l’exception de celles qui se trouvent sur le dessus du jeu. Votre heuristique de disponibilité et votre biais de confirmation font alors le reste du travail.

    Au passage, notez que les magiciens ne sont pas plus capables que vous de détecter la composition inhabituelle du jeu. En effet, nous ne pouvons pas voir à travers les cartes !

    En revanche, en nous basant sur nos connaissances, nous pouvons détecter les signes d’une manipulation connue, et adapter notre réflexion après coup, pour ainsi en déduire la composition du jeu une fois la performance vécue.3

     

    La seconde partie de la performance se déroule de manière similaire à la première. J’exploite votre heuristique de disponibilité et votre biais de confirmation, dans le but de créer l’illusion d’un jeu de cartes normal, puis de donner l’impression que je le transforme en un jeu vierge.

    À une différence près : vos émotions à court terme sont entrées en jeu durant le tour.

    Après la transformation du jeu à dos bleu en jeu à dos rouge, puis la confirmation que toutes les cartes sont devenues rouges, un ensemble d’émotions se déclenche : plaisir, frustration, questionnement… Le mélange exact vous est propre.

    Mais il permet surtout de concentrer votre attention sur le jeu, et me permet alors de baisser un bras hors du cadre, où je prépare la prochaine manipulation, sans rien laisser paraître.

    Détournant vos souvenirs de la première manipulation, j’en utilise une différente4, là encore afin de placer une carte vierge par-dessus les cartes normales visibles.

    Puis je crée de nouveau l’illusion que tout le jeu s’est transformé.

    Quant à la rationalisation post-choix, vous l’éprouvez peut-être maintenant à travers la satisfaction d’avoir fait le bon choix en lisant ce chapitre, ou en achetant ce livre, car vous avez pu passer un œil de l’autre côté du miroir.

     

    D’autres pièges auraient-ils pu être détaillés dans cette section ? Certainement !

    Si nous nous étions trouvés dans une salle de spectacle et que je vous avais demandé de monter sur scène, qu’en aurait-il été de l’aversion à la perte – de notoriété – ou de l’aversion au risque – d’être ridiculisé en public5 ?

    En tous cas, j’espère vous avoir convaincus : il ne s’agit jamais d’un seul « truc » !

    Après cette analyse détaillée, vous pouvez désormais profiter d’un regard différent sur le même interlude magique :

    https://bit.ly/pause-magie.

    
    Pour vous guider, voici un petit récapitulatif :

    0’16 : les trois cartes à dos bleu, pour vous donner l’illusion d’un jeu à dos bleu.

    0’24 : la manipulation du changement de couleur.

    0’39 : l’illusion d’un jeu à dos rouge.

    0’47 : ma main qui sort du cadre de la caméra.

    0’50 : l’illusion d’un jeu avec des faces normales.

    0’56 : la seconde manipulation du changement de couleur.

    1’02 : l’illusion d’un jeu avec des faces blanches.

  



    
      
      
        
          PARTIE III
        
      

      
        
          … POUR POUVOIR LES DÉJOUER
        
      

    
  

  Maintenant que vous connaissez certains des pièges tendus par notre cerveau sans que nous en ayons conscience, voyons comment les déjouer lorsque nous prenons des décisions.

    Comme évoqué précédemment, savoir qu’il existe un piège est une étape indispensable, mais qui, malheureusement, ne suffit pas forcément à l’éviter.

    Je pense que, trop souvent, les ouvrages, articles et vidéos sur le sujet se contentent de détailler une liste de biais, et se lavent ensuite les mains en proclamant que, maintenant que vous en êtes informés, vous êtes capables de les éviter.

    Cela ne peut pas fonctionner, parce que tout se passe dans votre cerveau. Tout y est automatique.

    Rappelez-vous les illusions visuelles et cognitives présentées en première partie. Vous avez beau savoir qu’il s’agit d’illusions, j’ai beau vous expliquer comment et pourquoi telle illusion se produit, quand vous êtes dans le bon contexte, vous ne pouvez voir autre chose que l’illusion.

    Je pense qu’il faut considérer les biais cognitifs comme des illusions mentales ; tout se passe entre votre cerveau et votre cerveau.

    Il n’y a donc aucune chance que vous soyez capables d’identifier un biais cognitif pendant qu’il est à l’œuvre.

    L’étude des biais cognitifs ainsi que le fait de réussir à isoler chacun d’eux sont très importants pour comprendre ce qui peut se jouer.

    Cependant, dans la vraie vie et au vu des décisions complexes que nous avons à prendre au quotidien au sein des entreprises, et comme illustré dans les différents exemples donnés ci-dessus, c’est rarement un seul biais cognitif qui s’exprime. Il s’agit plutôt d’un ensemble de biais qui agissent, souvent en se combinant, pour le meilleur ou pour le pire – tout dépend du point de vue !

    Pour commencer à apprendre comment déjouer les pièges, il est nécessaire de comprendre de quelle manière les biais peuvent se déclencher dans notre esprit.

    
      UN MODÈLE POUR COMPRENDRE

      Le meilleur modèle connu en psychologie au moment où j’écris ce livre est celui établi par Daniel Kahneman. D’autres apparaîtront probablement dans le futur, qui rendront peut-être celui-ci caduc, et prendront probablement mieux en compte les découvertes en neurosciences qui ne sont que peu voire pas du tout présentes dans le modèle de Daniel Kahneman.

      Cependant, son modèle est suffisamment simple et compréhensible pour nous donner une idée de comment déjouer les pièges.

      Ce dernier est composé de deux systèmes, qu’il a appelés « Système 1 » et « Système 21 ».

      Le Système 1 est notre premier système de pensée, celui qui est tout le temps actif. Omniprésent, il nous empêche de ne pas avoir de pensées. Il est également rapide, et très intuitif2. Si je vous pose une question, vous avez une réponse qui vous vient à l’esprit instantanément, grâce au Système 1.

      C’est celui-ci qui nous permet de nous faire une représentation du monde rapide, pour pouvoir agir et interagir.

      Lorsque nous devons traverser la rue et que nous voyons une voiture circulant dans notre direction, nous savons très vite si nous pouvons traverser, si nous allons devoir courir, ou s’il est trop tard et que nous devons rester sur le trottoir.

      Le second système – Système 2 – est notre système rationnel, capable d’analyser un ensemble de faits et de tirer des conclusions qui pourraient être contre-intuitives.

      Ce dernier s’est développé plus récemment, du point de vue de l’évolution ; il est plus lent à fonctionner.

      Il est également délibéré, c’est-à-dire qu’il faut le mettre en marche. Par exemple, si je vous donne l’équation 3x2 + 2x – 5 = 0, et que je vous demande de trouver x, vous sentez probablement qu’il n’y a pas de solution rapide et évidente, et qu’il vous faut y réfléchir.

      Le Système 1 vous a ici informé qu’il fallait mettre en route le Système 23.

      C’est ce Système 2 qui a permis, entre autres, l’essor des sociétés modernes.

      C’est parce que nous dépassons nos premières impressions, allons au-delà de nos premières idées, que nous en étudions et en acceptons d’autres qui sont contre-intuitives.

      Le piège, c’est que, souvent, pour économiser de l’énergie, notre cerveau va utiliser le Système 1 afin de nous donner une réponse à la question que l’on se pose – ou de nous faire prendre une décision –, en nous faisant croire que nous avons utilisé notre Système 2.

      Rappelez-vous l’exemple du livre de magie et du jeu de cartes qui coûtent ensemble 20,20 €4.

      Lorsque vous avez eu la (mauvaise) réponse intuitive que le jeu de cartes coûtait 0,20 €, vous avez probablement eu le sentiment d’avoir fait un calcul rapide et efficace.

      C’est la tromperie de notre Système 1, quand il veut nous faire croire que notre Système 2 a été sollicité.

      Cependant, vous devez comprendre qu’il n’y a pas un système meilleur que l’autre.

      Ce n’est pas parce que notre Système 1 est sujet aux biais et aux erreurs de raisonnement qu’il est à jeter à la poubelle.

      Reprenons l’exemple de la rue à traverser, une voiture circulant dans notre direction : si nous ne devions utiliser que notre Système 2, notre cerveau se comporterait un peu comme un ordinateur, à l’image des véhicules autonomes qui ont été développés ces dernières années.

      Nous regarderions la route et verrions un objet que nous identifierions comme ayant la forme d’une voiture (éventuellement de telle marque, tel modèle, telle année, voire avec la plaque d’immatriculation XYZ).

      Nous estimerions que cet objet se déplace à la vitesse de 23,4 km/h, et qu’il se trouve, au moment où nous commencerions l’analyse, à 14,9 mètres de nous. L’objet arriverait donc à notre niveau au bout de 2,3 secondes.

      Pour traverser, nous aurions à marcher sur 2,73 mètres. Généralement, lorsque nous traversons la rue, nous marchons à la vitesse de 66 mètres par minute. En considérant que cela soit avéré, nous mettrions donc 2,5 secondes pour arriver de l’autre côté5.

      Cette situation vous semble-t-elle familière ? Pas à moi.

      Sans compter que le temps que nous fassions tous ces calculs – car notre cerveau reste peu efficace en termes de calculs abstraits –, le véhicule en question se serait rapproché, et le résultat obtenu serait donc peut-être caduc avant même que nous l’ayons déterminé.

      Notre Système 1, lui, nous aurait fait prendre la bonne décision assez rapidement.

      Un autre point intéressant est à noter : sur les questions d’éthique, notre Système 1 a fort à jouer.

      Notre Système 2, centré sur le rationnel, a tendance, pour des questions où l’éthique a son importance, à éclipser cet aspect.

      
        Magie

        
          Cela se voit particulièrement chez les jeunes magiciens (ceux dont la pratique est récente, ce qui n’est pas nécessairement lié à l’âge).

          Lorsque l’on commence la magie, on est submergé par des techniques et des mécaniques à apprendre et à acquérir. Cela demande beaucoup d’entraînement – souvent en solitaire.

          Même lorsque l’on maîtrise quelques techniques, il y en a de nouvelles à apprendre. C’est un monde qui semble sans fin !

          Si l’on n’est pas guidé par un professeur, ce qui est le cas de la plupart des personnes qui apprennent la magie aujourd’hui via des vidéos, le focus devient la technique.

          À tel point que, lorsque l’un de ces jeunes magiciens présente ce qu’il a appris, son esprit n’est concentré que sur la méthode, la technique, le procédé rationnel. Il néglige l’aspect émotionnel et relationnel à créer avec son public. Ce dernier va généralement réagir par un « Ça m’énerve ! », pour peu que l’artiste se mette dans une posture supérieure ou dominante. Un beau manque d’empathie !

        

      

      Pour illustrer ceci, l’un des meilleurs exemples est celui de la Ford Pinto.

      
        Entreprise

        
          En 1971, Ford lance le modèle Pinto. Succès rapide : plus de 350 000 voitures sont vendues dans l’année, dont plus de 100 000 en seulement un mois !

          Sept ans plus tard, en 1978, Ford rappelle des millions de véhicules pour corriger des défauts de conception, provoquant des incendies mortels lors de chocs par l’arrière à vitesse modérée.

          Ces défauts étaient connus par les ingénieurs depuis 1970, l’année de développement de la Pinto !

          Outre les difficultés liées au contexte réglementaire lors du développement, la question importante qui se pose lors des enquêtes est la suivante : pourquoi Ford a-t-elle commercialisé une voiture dont les tests d’impact étaient si mauvais ?

          L’une des raisons se trouve dans le « Pinto Memo » : une analyse coûts/bénéfices comparant le prix de modification de la chaîne de production avec celui qui serait à payer en cas de procès à la suite d’un décès. Le premier dépassant le second…

        

      

      Même avec près de quarante ans de recul sur l’événement, je suis sûr que vous vous demandez comment des hommes ont pu établir un rapport si insupportable, en mettant un prix sur la vie humaine et en analysant s’il était plus ou moins cher de corriger le tir que de prévenir la mort.

      C’est une question pour laquelle la dimension éthique est cruciale, et cela nous fait réagir, car nous sommes en mode « Système 1 » lorsque nous lisons cette histoire.

      En effet, la clé semble se situer dans l’interconnexion de nos deux systèmes de pensée. Interrogé sur comment il avait pu produire ce document de manière si froide et si scandaleuse, l’ingénieur ayant rédigé le rapport a répondu qu’il n’avait jamais eu à se poser cette question éthique, car on lui avait demandé ses analyses de manière indépendante. On attendait simplement de lui qu’il fasse un calcul rationnel.

      Cela nous invite donc à prendre conscience qu’une utilisation trop orientée « Système 2 » nous fait oublier nos émotions, ainsi que le sens de l’éthique qui les accompagne. A contrario, basculer en mode « Système 1 » nous permet de reconsidérer cette dimension.

      C’est un peu la même chose lorsque l’on traite de sécurité routière ou de santé publique. C’est la différence entre ce que je ressens quand une personne de ma connaissance meurt d’un accident ou d’une maladie, et l’analyse détachée des statistiques établies autour des décès liés aux accidents de la route ou à certaines maladies. Dans le premier cas, l’ensemble des émotions que j’associe à la personne disparue sont générées et examinées par le Système 1. En revanche, l’analyse froide et rationnelle du nombre de morts, avec des chiffres segmentés par année et par département, est traitée par le Système 2.

      Les deux analyses sont nécessaires, mais pas dans les mêmes contextes. Lorsque nous sommes submergés par les émotions, il faut savoir revenir au Système 2. De la même manière, lorsque nous sommes un peu trop rationnels, il faut savoir revenir au Système 1.

    

    
      UNE APPROCHE CADUQUE

      Revenons à nos décisions : comment la majorité d’entre nous les prend-elle ?

      Je suis presque sûr que la manière dont vous prenez des décisions repose sur une méthode très répandue, et assez simple, celle de peser le pour et le contre.

      Cela signifie que, pour chaque décision, vous listez les points positifs et les points négatifs liés au choix que vous vous apprêtez à faire.

      Dans des modèles un peu plus complexes, vous prendrez en compte plusieurs options, les comparerez et les pondérerez. Pour chacune, vous définirez des critères ou des seuils. Par exemple, une note de trois, ou supérieure à trois, est une note plutôt favorable ; une note inférieure à trois est plutôt défavorable. Puis, pour chaque possibilité, vous allez peser le pour et le contre, pour finalement choisir celle qui présentera le plus de « pour » que de « contre ».

      Maintenant que vous connaissez certains biais cognitifs grâce à la partie II de ce livre, et que vous avez compris le modèle proposé par Daniel Kahneman (Système 1 et Système 2), je pense que vous serez d’accord avec moi pour dire que la méthode du « pour » et du « contre » ne peut pas fonctionner.

      Elle ne le peut pas, parce qu’elle ne nous permet pas d’éviter les pièges des biais cognitifs.

      Par exemple, elle ne nous permet pas de sortir du biais de cadrage serré. Elle ne nous forcera pas à trouver d’autres options et ne nous aidera pas à mettre des mots sur les émotions à court terme que nous associons à la décision à prendre.

      Elle ne nous invitera pas à analyser les pertes, les coûts irrécupérables, notre niveau d’engagement.

      Elle ne nous poussera pas à vérifier les estimations, qui sont peut-être suroptimistes, ni le niveau de risque, qui peut être surévalué.

      Elle ne nous donnera pas la possibilité de remettre en cause une erreur fondamentale d’attribution.

      Elle ne défiera pas nos croyances, ni le biais de confirmation qui, au contraire, les renforcera.

      Alors, comment faire pour prendre de meilleures décisions et déjouer tous ces pièges tendus par notre cerveau ?

    

    
      UN PROCESSUS POUR AGIR

      Dans la lignée des travaux d’Olivier Sibony6 et de ceux de Chip et Dan Heath7, je pense que, pour prendre de meilleures décisions, il nous faut suivre un processus adapté.

      Au lieu d’utiliser une seule méthode (comme le pour et le contre), il s’agit de mobiliser et de combiner un ensemble d’outils, de personnes, et de dates d’échéance que nous nous engagerons à utiliser, à impliquer et à respecter, afin de pouvoir prendre la meilleure décision possible.

      Malheureusement – et c’est peut-être une mauvaise nouvelle pour vous –, il n’existe pas de processus de prise de décision unique ou universel. Ce dernier est à créer pour chaque décision ou, à tout le moins, pour chaque grande famille de décisions.

      Je sais que le terme « processus » peut faire peur, notamment parce qu’il est associé à une mise en place particulière, à quelque chose de complexe.

      Cependant, il ne l’est pas forcément. Souvent, il s’agit simplement de fixer deux ou trois étapes que nous respecterons et qui nous permettrons de confronter notre opinion à la réalité, et de chercher à contrecarrer nos biais.

      Il est également tout à fait légitime de se dire, dans certains cas, que nous n’allons pas créer de processus de prise de décision, car le choix à faire s’avère assez simple. Malgré tout, notez que la subjectivité est ici intrinsèque : l’achat d’une voiture peut vous paraître aisé, mais être compliqué pour d’autres.

      Plus les décisions sont importantes – faire une fusion-acquisition, ou décider un investissement de quelques centaines de milliers d’euros, par exemple –, plus il devient essentiel de savoir contrecarrer ses biais.

      S’il n’existe pas de processus universel prêt à l’emploi, il y a tout de même plusieurs éléments qui nous permettent d’en définir un qui soit efficace.

      
        Définir la méthode

        Le premier élément est la définition de la méthode.

        Il s’agit de déterminer la manière dont vous allez faire un choix, avant même de vous y confronter.

        Cela peut paraître métaphysique, complexe, cela peut ressembler à un « truc » d’ingénieur ou de philosophe. C’est beaucoup plus simple que cela en a l’air !

        
          Impliquer une tierce personne

          La définition de la méthode peut, par exemple, se présenter ainsi : après avoir fait des recherches que nous jugeons suffisantes, lorsqu’un premier choix se dessine, nous décidons d’en parler à quelqu’un de confiance.

          Impliquer une tierce personne est intéressant, parce que – vous l’avez appris dans les parties précédentes –, vos biais cognitifs sont comme des illusions.

          Pour votre cerveau, il est quasiment impossible, sinon très difficile, de détecter de telles illusions quand elles arrivent. On ne peut les détecter qu’à travers l’observation de conséquences ou de résultats, mais c’est parfois trop tard.

          Cependant, même s’il est très difficile de détecter un biais à l’œuvre au sein de son propre cerveau, cela n’est pas le cas pour une personne extérieure. De la même manière que vous seriez capable de détecter les biais qui s’activent chez moi, même si je suis incapable de les détecter, je serais en mesure de repérer les vôtres8.

          Parfois, définir la méthode, c’est donc décider qu’à un moment donné, nous allons parler de nos réflexions à quelqu’un d’autre, en lui demandant son avis. Ainsi, nous pourrons savoir si certains biais ont influencé notre raisonnement ou pas.

          Bien entendu, il y a une précaution à prendre dans la manière dont nous sollicitons cet avis. Lorsque nous posons notre question, nous sommes susceptibles d’inclure des éléments de notre réflexion qui vont influencer la réponse donnée. Nous pouvons aussi avoir un retour incomplet ou évasif si nous intégrons, même inconsciemment, une part de jugement à notre exposé, ou faisons ressentir notre pouvoir hiérarchique.

          Je vous renvoie à l’exemple du film qui présentait un accident de voiture, et à la différence de perception des spectateurs selon la question qui leur était posée – un seul mot avait été modifié dans l’énoncé9.

          Je pense que cet aspect valorise la prise de décision en équipe. C’est une pratique relativement peu utilisée, car, d’une part, nous avons le sentiment qu’une décision doit être prise par un seul et unique responsable ; d’autre part, une décision collégiale est souvent interprétée comme un consensus à atteindre. Cela est associé à un long processus où chacun doit mettre de l’eau dans son vin, et qui aboutit trop souvent à une solution sous-optimale, voire à aucune solution – lorsque l’inaction prend trop de place !

          Concernant l’idée qu’une décision devrait être prise par une seule personne, je vous renvoie à la partie II, au biais d’erreur fondamentale d’attribution ainsi qu’au biais du champion. Je vous invite également à vous pencher sur les mécanismes de l’intelligence collective et de la sociocratie. Ces domaines proposent plusieurs protocoles à appliquer pour aboutir à une plus juste répartition des responsabilités10.

          Bien entendu, de la même manière qu’il est nécessaire de prendre des précautions lorsque l’on sollicite un avis individuel, il existe des risques et des biais de groupe, qui sont à anticiper lors d’une prise de décision en équipe. La prévention de ces derniers sera détaillée plus loin.

          Concernant l’inaction et le consensus, ils sont à traiter comme des risques plutôt que comme des faits établis. Nous explorerons également, dans cette troisième partie, les moyens de s’en prémunir.

        

        
          Établir des critères

          Le second élément qui peut nous aider dans la définition de la méthode est d’établir, en avance, les critères qui seront pris en compte pour notre décision, et de les rendre publics (accessibles à toutes les personnes qui seront impliquées).

          Cela permet, en premier lieu, de créer la discussion : ces critères sont-ils exhaustifs ? En manque-t-il ? Certains d’entre eux sont-ils à retirer ou à amender ?

          Lister ces critères permet en second lieu d’analyser l’ensemble des éléments qui vont les influencer : les outils à utiliser – et quand –, les personnes à impliquer – et quand –, et les échéances à respecter – dont celles permettant de réévaluer, dans le futur, la validité de la décision prise.

        

      

      
        Multiplier les options

        Le deuxième élément d’un processus de prise de décision est de vous forcer à multiplier les options et à en trouver de nouvelles, cela afin de vous sortir du cadrage serré.

        
          Élargir le cadrage

          Reprenons l’exemple évoqué en partie II : dois-je baisser mes prix, ou non11 ?

          Imaginons qu’une nouvelle loi vienne d’être publiée, et qu’elle m’interdise de baisser mes prix. Que pourrais-je faire d’autre ?

          Avec cette simple question, le cadrage s’élargit alors.

          En complément de cette question – qui rend indisponibles les options les plus évidentes –, nous pouvons utiliser des outils de créativité et de co-construction, afin de trouver des options auxquelles nous n’aurions pas pensé au premier abord.

          Par exemple, se poser la question « Et si l’on faisait ça ? » peut ouvrir des portes insoupçonnées, ou sous-évaluées.

          Un autre outil, emprunté à mon ami Butzi, magicien et conférencier spécialiste en créativité, consiste à, lorsque nous nous entendons penser « Ceci est impossible », compléter par la phrase suivante : « Sauf si12… »

          Une véritable formule magique pour s’extraire des blocages de notre cerveau !

          Finalement, tout outil permettant de changer d’angle de vue va nous permettre d’élargir le cadrage.

          Après tout, le cadrage n’est serré que parce que nous sommes piégés par nos perceptions, et que nous avons l’impression qu’elles englobent l’ensemble de la situation, l’ensemble du réel.

        

        
          Se demander : « Comment ferait… ? »

          Nous pouvons également changer de perspective en nous mettant à la place d’une autre personne.

          Par exemple : comment ferait mon concurrent ? Comment ferait mon client ? Comment aurait fait Albert Einstein pour résoudre ce problème ? Comment agirait l’inspecteur Gadget ?

          De telles questions peuvent être considérées comme des outils de créativité permettant de multiplier les options.

        

        
          Discuter des incertitudes

          Enfin, il peut aussi être intéressant de chercher à discuter, en groupe, des incertitudes identifiées.

          Je pense qu’exposer publiquement ses doutes est une bonne chose, et que nous devrions le faire plus souvent.

          Généralement, du fait de notre aversion au risque et de notre aversion à la perte, nous évitons de discuter des incertitudes. Après tout, si elles étaient vérifiées, nous risquerions de perdre gros. D’abord, personnellement : nos collègues pourraient considérer que nous manquons de sérieux, nous pourrions perdre notre statut et notre confiance en nous, ou nous ridiculiser. Ensuite, à l’échelle du groupe : faire part de nos inquiétudes pourrait engendrer une perte de motivation dans le groupe, ou affaiblir son unité.

          Au contraire, je pense que mettre les incertitudes à plat et les évoquer ensemble nous permettrait de mieux identifier les risques que nous pourrions courir lors de prises de décision.

          Peut-être même qu’à travers ces discussions, nous pourrions identifier de nouvelles options.

        

      

      
        Se confronter à la réalité

        Troisième élément : un processus de prise de décision doit vous aider à confronter vos idées et vos opinions à la réalité. Et même ce que vous considérez comme des faits ! Cela doit vous permettre d’approfondir ce que vous croyez, afin de contrecarrer le biais de confirmation.

        Désormais, vous savez qu’avec le biais de confirmation, votre cerveau va avoir tendance à vous aiguiller dans un sens particulier.

        Que pourriez-vous mettre en place pour vous forcer à vous confronter à la réalité ?

        Que pourriez-vous mettre en place pour aller chercher des faits et des données qui ne sont pas biaisés ?

        
          Étudier la contradiction

          Lorsque nous exprimons une idée, un point de vue, lorsque nous imaginons une solution, notre biais de confirmation va chercher à confirmer que cette solution est la bonne. Notre biais est, au passage, souvent renforcé par nos causalités erronées, notre suroptimisme, ou notre surestimation du risque, du fait de notre aversion.

          Il peut donc être intéressant d’aller chercher la contradiction, ou, tout du moins, d’aller déterminer les limites de notre première idée.

          Rappelez-vous l’exemple des quatre cartes possédant une lettre sur une face, et un chiffre sur l’autre13 :

          [image: Illustration]
          Ici, trouver la contradiction – puisque c’est finalement cela que l’on doit faire dans cet exercice – consiste à retourner la carte 7, alors que le réflexe de la plupart des gens est de retourner la carte 4, ce qui ne permet pas de confirmer ni d’infirmer l’hypothèse selon laquelle « derrière chaque B, il y a un 4 ».

          Pour revenir au monde de l’entreprise, aller chercher la contradiction peut passer par la définition d’une règle de réunion où, chacun leur tour, les membres d’une équipe vont jouer le rôle de l’avocat du diable, ou prendre le chapeau noir14.

          Aller chercher la contradiction peut également simplement consister à se demander comment la concurrence pourrait réagir lorsque nous mettrons notre nouveau produit ou service en vente15.

          Pour pousser cette logique plus loin, nous pouvons étudier la solution inverse.

          Par exemple, lors d’un projet d’acquisition d’une société, l’entreprise mettra sur pied une équipe d’analystes. Cette dernière aura pour objectif de vérifier si l’acquisition envisagée serait profitable.

          L’orientation de l’objectif peut déjà induire un premier biais de confirmation : chaque élément sera considéré au regard de la question « Est-ce que ce serait une bonne acquisition ? », invitant chaque membre de l’équipe à suivre sa tendance naturelle à aller chercher les éléments qui montreront dans quelle mesure cet achat serait bénéfique pour l’entreprise.

          Il faut également prendre en compte le fait que la personne ayant initié l’acquisition est peut-être le P.-D.G. de la société. Ce dernier étant déjà en faveur de l’acquisition, il peut devenir délicat voire impossible pour un membre de l’équipe de s’y opposer.

          On peut notamment penser à notre aversion à la perte : « Que vais-je perdre si je m’oppose à mon P.-D.G. ? »

          Ou encore, à notre émotion à court terme : « Comment va-t-il réagir face à cette remarque ? Ne va-t-il pas confondre le message et le messager ? »

          Dans le cas d’une acquisition, étudier la solution inverse revient à créer une seconde équipe, qui travaillera en parallèle de la première, et de manière indépendante. Son objectif sera d’étudier pourquoi cette acquisition serait néfaste.

          Monter une seconde équipe représente certes un coût supplémentaire non négligeable pour l’entreprise, mais celui-ci est à mettre en perspective avec le risque de l’opération.

          Rappelons-nous l’échec de l’acquisition de Snapple par Quaker Oats, en 1994, et utilisons-le comme un guide. Le P.-D.G. était tellement convaincu qu’il ferait une bonne affaire, comme lorsqu’il avait racheté Gatorade, qu’il orienta sans le vouloir les questions posées à l’équipe d’analyse16.

        

        
          Chercher les statistiques de base

          Enfin, pour vous confronter à la réalité, vous pouvez aller chercher, auprès d’experts, des chiffres et des statistiques de base (mais pas des opinions !) dans le domaine ciblé.

          Par exemple, savoir que neuf start-up sur dix échouent dans les deux ans après leur création, et que la raison principale de leur avortement est le manque de trésorerie, devrait aider un entrepreneur à affiner les risques de la création de son entreprise, et à remettre à sa juste place son sentiment, nécessaire et légitime, que « cela ne se passera pas comme ça ! »

        

      

      
        Mettre de la distance

        Le dernier élément, c’est la prise de distance, principalement par rapport à nos émotions, afin de garder leur influence et leur impact sous contrôle, surtout concernant celles à court terme.

        J’insiste de nouveau, nos émotions ne sont ni bonnes ni mauvaises en soi. Ce qui peut devenir néfaste, c’est de ne pas les identifier proprement, et donc de ne pas les prendre en compte à leur juste valeur dans notre décision.

        Parfois, comme nous l’avons vu précédemment, la peur des émotions à court terme qui pourraient survenir suite à une décision nous empêche de la prendre. Nous accordons alors à nos émotions plus de poids qu’elles ne devraient réellement en avoir ; mais les négliger totalement serait également une erreur.

        D’autres fois, au contraire, ce sont nos émotions à court terme qui nous encouragent à prendre une décision, comme les situations d’engagement ou d’influence peuvent nous le montrer17.

        Mettre de la distance, c’est alors se forcer à prendre du recul concernant notre prise de décision, le temps que ces émotions soient apaisées.

        Lors des interviews que j’ai menées, plusieurs chefs d’entreprise ont déclaré ne prendre leurs décisions que le lendemain des débats au sein de l’entreprise, après une bonne nuit de sommeil. Comme s’ils suivaient à la lettre le proverbe classique selon lequel « la nuit porte conseil ».

        En d’autres termes, ils prennent une décision une fois que l’euphorie des discussions et des échanges autour d’un projet est passée. Plutôt que de prendre immédiatement la décision, ils laissent retomber un peu la sauce, les émotions du moment, et voient ainsi ce qu’il en est le jour suivant.

        Mettre de la distance, c’est également savoir se projeter à moyen ou à long terme, afin de contrecarrer les émotions à court terme, qui nous bloquent au moment d’une prise de décision.

        Pour reprendre l’exemple d’Intel18, c’est parce qu’il y avait une émotion négative forte à court terme que la décision d’abandonner la fabrication de mémoires était difficile à imaginer.

        En se posant la question « Et si un nouveau P.-D.G. arrivait, que ferait-il ? », Andy Grove et Gordon Moore ont pu mettre de la distance avec le poids émotionnel de la décision à prendre, poids qu’il était normal qu’ils ressentent, mais qui n’existerait pas chez une personne étrangère à l’entreprise.

        
          « Et si j’étais remplacé ? »

          Dans notre quotidien, nous pouvons nous poser la question : « Et si une personne devait prendre cette décision à ma place, que ferait-elle ? »

          Contrairement au jeu créatif décrit ci-avant et permettant de multiplier les options, il s’agit ici d’imaginer que quelqu’un, avec les mêmes compétences que nous, vienne nous remplacer et prenne les commandes de la décision en question.

          L’objectif ici est bien de prendre de la distance par rapport à nos émotions, et non d’être créatif en imaginant plusieurs solutions possibles.

          Le décalage offert par la question permet de remettre nos propres émotions à leur juste place.

        

        
          Se projeter à 10-10-10

          Voici une autre manière d’aller plus loin dans la distanciation émotionnelle : l’outil du 10-10-10.

          Au lieu d’une seule question, cet outil nous invite à nous en poser trois :

          
            
              Si je fais ce choix, que se passera-t-il dans dix minutes ?

            

            
              Si je fais ce choix, que se passera-t-il dans dix mois ?

            

            
              Si je fais ce choix, que se passera-t-il dans dix ans ?

            

          

          Comme vous l’aurez compris, il s’agit de se forcer à se projeter sur trois axes : le court terme, le moyen terme et le long terme.

          Outre le fait d’identifier des émotions à court terme qui interviendraient (positives ou négatives) dans notre prise de décision, la projection à moyen et à long terme nous permet de nous rappeler nos objectifs premiers, ainsi que les valeurs qui sont importantes pour nous, que nous souhaitons respecter et mettre en avant. Nous pouvons ainsi avoir une vue plus globale de la situation dans laquelle nous nous trouvons.

        

        
          Analyser en pré-mortem

          Il y a un autre outil intéressant pour se projeter à moyen ou à long terme, celui dit « pré-mortem », développé par le psychologue Gary Klein en 2007.

          Le nom de cet outil s’inspire directement du terme « post-mortem ». Si vous suivez des séries d’enquêtes criminelles, vous savez déjà que le post-mortem consiste en l’analyse des facteurs ayant pu causer la mort d’une personne, afin de comprendre le contexte du décès (ou du meurtre, dans ce cas précis).

          Le pré-mortem revient à faire cet examen post-mortem en avance.

          Comment cela se concrétise-t-il dans le cadre de nos décisions ?

          Lorsque nous avons une décision à prendre et que nous avons identifié, dans les grandes lignes, la solution que nous souhaitons mettre en place ou bien l’option que nous préférons et pensons choisir, le pré-mortem nous invite à nous poser la question suivante :

          « Imaginons que vous optiez effectivement pour cette solution, et que vous la mettiez en place. Imaginons que cela se révèle être un fiasco total d’ici six mois (ou bien un an, ou encore toute autre durée cohérente avec l’horizon que vous vous donnez). Qu’est-ce qui explique cet échec ? »

          Le plus intéressant avec cet outil, c’est qu’il nous permet de libérer la parole. En considérant que la solution choisie puisse être un échec, nous autorisons chaque personne impliquée à juger qu’elle est mauvaise, et pas uniquement à ses détracteurs ou aux pessimistes. Ainsi, nous éliminons certains biais liés à nos émotions à court terme : vouloir plaire à tout le monde, éviter de se faire exclure du groupe, préserver sa notoriété ou son influence, etc.

          Ce faisant, le pré-mortem permet à chacun de prendre de la distance avec ses émotions, et ainsi de mieux identifier les risques existants qu’il serait bon de prévenir lorsque le plan d’action sera établi.

        

        
          Avancer par itération

          Enfin, l’ultime manière de prendre de la distance avec nos émotions à court terme ainsi qu’avec notre aversion à la perte est de tester notre projet en mode « itératif ».

          Cette approche de travail a été fortement popularisée ces dernières années avec la percée de l’approche agile, la volonté politique de développer l’esprit d’entrepreneuriat, et le mouvement start-up au sein des entreprises.

          Ce qui était nécessaire pour les petites entreprises naissantes et pour les start-up dans le monde des technologies est devenu une philosophie.

          L’idée du développement itératif a été mise en exergue par la philosophie du Lean Startup19. Elle consiste à tester une hypothèse sur un petit périmètre. Il s’agit alors de se poser la question suivante : « Quelle action va me permettre de faire le plus grand pas en avant tout en investissant le moins possible ? »

          Ainsi, plutôt que de réfléchir à une situation, de l’analyser en amont, et donc de tomber dans les pièges de la sous-estimation et de la surestimation20, il s’agit de reconnaître que nous ne savons pas ce que nous ne connaissons pas. Il est, par conséquent, préférable d’agir sur un petit périmètre. Cela nous permettra de sécuriser le contexte, de contrôler plus aisément nos actions, tout en maintenant un risque minimum. Une fois ce petit périmètre exploré, nous aurons élargi notre domaine de connaissances. Selon le projet, il s’agira d’une meilleure vision des technologies en jeu, d’une complexité cachée, ou d’acteurs impliqués dans la conjoncture et ses enjeux.

          Parfois, nous apprendrons que nous nous sommes trompés dans nos hypothèses, et qu’il vaudrait mieux arrêter l’exploration (ou la repenser complètement). Dans le cas où nos objectifs initiaux se révéleraient inatteignables, avoir limité le périmètre nous permettra de nous extraire plus facilement de la situation21. Ce que nous aurons appris sur le domaine au cours du projet nous permettra alors de le revoir entièrement, tout en ayant produit un effort minime et peu engageant émotionnellement.

          Pour prendre un exemple plus concret, imaginons que l’objectif de ma start-up soit de permettre à une personne de se déplacer d’un point A à un point B.

          Ma première intuition sera peut-être de développer une nouvelle voiture, avec un ensemble d’options qui n’existent pas aujourd’hui, et que j’estime pertinentes pour mes clients potentiels. Le problème est que ce type d’innovation est coûteux, en temps comme en argent.

          En suivant une approche itérative, je vais plutôt commencer par créer un skateboard.

          Ce premier produit, plus simple et plus rapide à mettre en œuvre, va me permettre d’interroger mes clients tôt dans le projet. De plus, ces échanges se feront dans un contexte réel d’utilisation, et non uniquement en posant des questions d’opinion qui n’engagent pas mes clients. Je pourrai alors mieux comprendre leurs besoins et leurs désirs, et par là même, mettre mes hypothèses et mes idées reçues à l’épreuve de leurs attentes. Je vais également en apprendre davantage sur le domaine du transport et de la construction.

          Ces apprentissages me permettront de réaliser une nouvelle itération, cette fois en améliorant mon skateboard, et en le transformant en trottinette.

          Puis, après avoir appris de nouvelles choses avec de nouvelles interviews clients, à la prochaine itération, je construirai un vélo. (Il ne s’agira pas d’une amélioration d’un point de vue technique, mais d’un nouveau produit.) À partir de là, je construirai une moto, pour finalement arriver à la conception d’une voiture, qui sera encore mieux adaptée aux désirs et aux besoins de mes clients, ainsi qu’aux processus de construction et au domaine du transport.

          J’insiste, le but du test – ou de l’itération – est d’apprendre quelque chose. J’ai souvent vu des entreprises adopter des méthodes agiles parce que c’était à la mode, mais sans adopter la philosophie qui se cachait derrière. Ces sociétés faisaient de l’itératif, mais à chaque itération, il n’y avait rien de concret ni de produit. Sans résultat exploitable à chaque itération, il n’y a pas de différence avec un processus traditionnel.

        

      

    

    
      UNE ACTION SIMPLE POUR COMMENCER

      Maintenant que vous savez qu’un bon processus de prise de décision est nécessaire, et que vous connaissez les éléments qui le constituent, vous pouvez avoir peur de l’ampleur du travail à réaliser pour le mettre en place.

      Lorsque je parle de processus de prise de décision, beaucoup de personnes s’imaginent qu’il est question de construire un ensemble de procédures complexes et d’outils qui couvriront tous les cas d’exception, ce qui peut s’apparenter à une véritable usine à gaz.

      En réalité, un processus de prise de décision peut être très simple, tout en étant assez efficace pour déjouer les pièges tendus par notre cerveau.

      Prenons, par exemple, celui d’Eric Schmidt, le P.-D.G. du groupe Alphabet Inc. (Google).

      Le processus de prise de décision qu’il promeut se nomme « Débat + Échéance » (Discord + Deadline).

      Ce dernier a déjà l’avantage d’être clair sur la manière dont on va fonctionner : nous allons d’abord débattre tous ensemble, puis décider, dans un laps de temps prédéfini.

      L’aspect « débat » nous invite à multiplier les options. Il nous invite également à nous confronter à la réalité des autres personnes impliquées, à travers des échanges sur nos visions respectives.

      L’échéance nous invite à agir, et donc à mettre en comparaison nos émotions négatives à court terme avec celles à long terme, ce qui nous permet de rééquilibrer le poids de chacune dans la décision à prendre, et ainsi, d’être moins influencés par l’un des deux groupes d’émotions.

      Ce processus est-il parfait ? Sûrement pas.

      Mais ce n’est pas ce que nous recherchons. L’objectif est d’améliorer la prise de décision, et non pas de faire en sorte qu’elle soit parfaite. (Elle ne pourra probablement jamais l’être, ne serait-ce que parce que le hasard y a toujours sa place.)

      Au lieu d’essayer de créer le processus idéal pour chacune de vos décisions, je vous invite à commencer par une action simple. Mieux vaut mettre quelque chose en place qu’attendre d’avoir trouvé le processus parfait !

      Même s’il ne s’agit que de se forcer à se poser la question : « Et si mon option phare n’était plus disponible ? » Même s’il ne s’agit que de désigner un avocat du diable dans la salle. Même s’il ne s’agit que de séparer les réunions en réunions de débats et en réunions de décisions, et de structurer ces dernières de manière différente. (Par exemple, favoriser la prise de parole individuelle dans les réunions de débats, afin que chacun puisse exprimer ce qu’il pense sur tous les sujets, sans crainte d’être jugé ; dans les réunions de décisions, ne discuter que des actions à mettre en place.)

      En mettant une stratégie en place, même si elle vous semble simple ou minime, vous aurez effectué un premier test, et fait un pas en avant pour améliorer votre prise de décision. Vous serez alors prêt à recommencer avec un nouvel ajout (rappelez-vous le modèle itératif).

    

    
      DES RISQUES À PRÉVENIR

      Plus tôt dans cette troisième partie, lors de la définition de la méthode, je vous ai invité à considérer la prise de décision en équipe ou en groupe.

      Je pense que c’est effectivement le meilleur moyen de déjouer nos biais cognitifs individuels. Une illusion mentale telle qu’un biais s’exprimant dans votre cerveau vous sera très difficile à percevoir (si ce n’est à travers les résultats obtenus, mais il sera alors peut-être trop tard). En revanche, il vous serait assez facile de repérer un biais cognitif s’exprimer dans mon cerveau.

      Cependant, la prise de décision en groupe comporte quelques risques. En effet, une fois que nous avons déjoué les biais cognitifs individuels, des biais cognitifs de groupe peuvent malheureusement se mettre en place.

      Il est donc important de prévenir ces risques également, lorsque nous définissons la méthode de nos processus de prise de décision.

      
        La pensée de groupe

        Le premier risque à prévenir est la pensée de groupe (groupthink).

        Elle est notre tendance naturelle, lorsque nous sommes dans un groupe, à chercher à maintenir sa cohésion. Cela peut nous jouer des tours.

        Prenons l’exemple des écoles – ou plutôt des différents courants – de magie.

        
          Magie

          
            Encore de nos jours, il est fréquent, dans le monde magique, de parler de « l’école espagnole », de « l’école hollandaise », ou encore de « l’école coréenne22. »

            Ce ne sont pas de véritables écoles avec des professeurs, des cours et des élèves, mais plutôt des courants de pensées et de pratique de la magie, lesquels se sont développés en groupes, autour de quelques maîtres magiciens.

            « L’école espagnole », par exemple, centrée sur les enseignements et les pratiques de Juan Tamariz et d’Arturo de Ascanio, se concentre plutôt sur la magie de proximité utilisant des cartes, et invite le magicien à exprimer sa folie sur scène.

            « L’école coréenne » est plutôt centrée sur la manipulation des cartes sur scène, un niveau technique extrêmement précis, et une mise en scène romantique.

            Bien que ces courants soient magnifiques et idéals pour développer l’art de la magie et faire croître le nombre de passionnés de cet art, la pensée de groupe tend à faire se ressembler tous les membres de ces écoles.

            Il n’est pas rare d’entendre dans le public d’un spectacle de gala de magie, des remarques du genre « Ça se voit que cet artiste fait partie de l’école allemande ! », tant les caractéristiques de chaque école sont facilement détectables par un habitué de tels spectacles.

            La pensée de groupe conduit également à ce que chaque école reste dans son coin, sans chercher la rencontre avec les autres.

            Bien entendu, cela n’empêche pas l’émergence d’artistes merveilleux, qui empruntent à plusieurs courants de pensées sans se revendiquer d’aucun d’entre eux en particulier. Mais pour un de ces artistes qui s’affranchit des codes, combien en restent dépendants ?

          

        

        Lorsque la pensée de groupe nous enferme dans un mode de pensée spécifique, il est intéressant d’utiliser des outils permettant de multiplier les options, notamment en adoptant un rôle ou un point de vue opposé23.

         

        Un autre exemple, plus tragique, des risques de la pensée de groupe, est celui de l’invasion de la baie des Cochons à Cuba, lors de la présidence de John Fitzgerald Kennedy (JFK)24.

        Cette opération a été un fiasco total pour les États-Unis. Entre les erreurs logistiques et une stratégie qui n’était peut-être pas celle à suivre, ce qui nous intéresse ici n’est pas tant le résultat de la décision, mais la manière dont elle a été prise. (Rappelez-vous, nous devons éviter de juger une décision uniquement en fonction de son résultat25.)

        À partir des interviews réalisées suite à cette crise – qui sont désormais disponibles, car déclassifiées26 –, nous pouvons apprendre que le président JFK était entouré d’une équipe d’une quinzaine de conseillers, pour acter cette tentative d’invasion.

        Ainsi, chaque conseiller s’est exprimé en faveur de l’opération. Un véritable accord !

        Malgré cela, elle a été un échec. Pour cette raison, les membres de l’équipe ont été interrogés par les journalistes et par les autorités, afin d’expliquer pourquoi ils avaient été en faveur du débarquement.

        De nombreux éléments se sont combinés, jusqu’à provoquer le fiasco. L’un des faits les plus intéressants est que la majorité des personnes interrogées – quand on fait la somme de tous les témoignages collectés – étaient contre l’opération ou avaient des doutes concernant plusieurs arguments.

        Souvent, ces personnes avaient exprimé quelque chose comme : « J’étais contre, mais je ne me suis pas exprimé parce que je pensais que le groupe était en faveur de l’opération ; je ne voulais pas être le mouton noir et perturber la cohésion de l’équipe. »

        La pensée de groupe nous incite donc à taire nos désaccords, ce qui peut être tout à fait rationnel pour l’individu, mais complètement néfaste pour le groupe.

        Une approche qui permet de lutter contre cet effet est de favoriser le dialogue, voire de forcer l’expression de différents points de vue, et d’inciter chaque personne à s’exprimer sans craindre d’être réprimandée, jugée ou mise à l’écart par la suite.

        Cela peut se faire en créant de la confiance, mais également en établissant des règles que tout le monde s’engagera à suivre. Par exemple, dans une société d’investissement, lorsque le comité se réunit pour décider des nouveaux investissements à effectuer, il est interdit d’avoir un avis tranché du type « Je suis pour » ou « Je suis contre. »

        À la place, chaque personne doit donner les raisons qui la font pencher en faveur de la décision, mais aussi celles qui la poussent à s’y opposer. Cette règle s’applique à tout le monde, indépendamment de la séniorité et/ou de la position hiérarchique.

      

      
        La polarisation

        La polarisation est un autre risque créé par le groupe. En effet, les discussions au sein d’un collectif peuvent mener à un point de vue extrême, là où nous aurions pensé qu’elles conduiraient plutôt à un point de vue équilibré, à un compromis.

        Pire encore, les positions de chaque personne ayant participé aux débats se trouvent renforcées, et donc plus extrêmes.

        
          Magie

          
            Par exemple, il est fréquent de voir naître (et renaître) le débat « magie contre mentalisme » sur les forums ou réseaux de magie. Aujourd’hui, bien que leurs histoires et leurs racines diffèrent, ces deux arts sont intimement liés.

            Chaque partisan explique que le mentalisme ne doit pas être présenté en même temps que la magie, car le premier est « réel ». Ou bien que les magiciens devraient arrêter de présenter leurs numéros sur un thème mental, car ils « décrédibilisent » le mentalisme.

            De l’autre côté, il y a les dénonciateurs de la « malhonnêteté » de ceux qui font croire que les techniques montrées lors des spectacles de mentalisme sont vraies, alors qu’il y a des trucages.

            Finalement, chacun choisit rapidement le « camp » qui correspond le mieux à ses opinions, puis défend sa position contre celle de l’autre, ce qui renforce ses propres convictions, tout en contribuant à polariser la discussion vers les extrêmes27.

          

        

        Afin de lutter contre ce phénomène, il est important d’adopter une position sur la base du « construisons ensemble », d’apporter de la nuance et d’éviter une lutte contre les extrêmes (car cela les renforcerait, et donc accentuerait la polarisation).

        Nous pouvons, par exemple, nous poser les questions suivantes : « Comment améliorerais-tu les choses ? », « Qu’est-ce qui est important pour toi ? », « Quels problèmes cherches-tu à résoudre ? », « Quel serait un argument en faveur de l’opinion contraire ? »

        Il est également possible d’aller chercher des statistiques de base28 afin de lutter contre les biais de confirmation, et de ramener les conversations sur des faits plutôt que sur des opinions.

        Enfin, si les personnes qui échangent le font de manière virtuelle, il peut être intéressant de les faire se rencontrer dans un cadre convivial.

        
          Entreprise

          
            Au début de ma carrière, je travaillais dans une équipe de test logiciel. Nous étions chargés de tester plusieurs logiciels qui, ensemble, permettaient à un acteur des télécoms de traiter les demandes d’installation ADSL.

            L’un de ces logiciels était volontairement développé de manière rapide et non pérenne. L’objectif était de pouvoir répondre aux demandes des clients sans avoir à attendre la solution finale – qui était encore en construction –, soit une approche multipartite astucieuse englobant à la fois la vision stratégique (développement d’une application stable et robuste) et tactique (réponse immédiate aux besoins des clients).

            Du fait des contraintes de développement, il était régulier que l’installation du logiciel par notre équipe de test échoue, la plupart du temps parce que les instructions étaient manquantes ou incorrectes.

            Une fois le logiciel installé, nous découvrions de nombreuses erreurs, qui nous semblaient évidentes à détecter lors du développement.

            Notre équipe de test était basée dans le centre de Paris, et l’équipe de développement du logiciel en banlieue proche. Nos contacts se faisaient principalement par e-mail, très occasionnellement par téléphone.

            Au fil des mois, le responsable de mon équipe, qui était aussi impliqué dans l’exécution de certains tests, avaient des mots de plus en plus sévères concernant l’équipe de développement : « Ce sont vraiment des bras cassés ! », « Ils ne sont jamais capables de travailler correctement ! », « Ça fonctionnait dans la dernière version ! Ils ne comprennent rien à leur code ou quoi ?! »

            Son opinion faisait de plus en plus tache d’huile au sein de l’équipe. De mon côté, j’avoue que je me posais des questions sur les développeurs, je me demandais notamment pourquoi des erreurs de débutant revenaient régulièrement.

            De fil en aiguille, le projet avançait néanmoins dans la bonne direction. Un jour, le directeur du projet organisa une réunion pour célébrer les premiers succès. Cette petite fête était organisée dans les locaux de l’équipe de développement.

            Du fait d’une contrainte personnelle, je ne pus y participer. Mais quelle ne fut pas ma surprise le lendemain ! Le responsable de mon équipe avait complètement changé de discours.

            Désormais, ses réactions étaient de cet acabit : « Ils font quand même du bon travail malgré leurs contraintes », « On a déjà eu cette erreur, non ? Appelons-les pour régler le problème. On a peut-être raté quelque chose. »

            Ce jour-là, je compris le pouvoir d’une rencontre en face-à-face, dans un contexte différent du quotidien.

          

        

        En supprimant la barrière du virtuel, nous nous rappelons que, derrière l’écran, il y a un être humain complexe et nuancé. Nous sommes alors confronté à la réalité, et pouvons commencer à changer d’opinion.

      

      
        L’EFFET DE CASCADE

        L’ordre dans lequel les personnes s’expriment au sein d’un groupe peut avoir un effet : on appelle cela l’effet de cascade. Par exemple, si je suis dans une réunion en tant que junior, et que je dois prendre la parole sur un sujet après une experte ayant vingt ans d’expérience, je vais probablement taire certains désaccords que je pourrais avoir avec elle, pour ne pas risquer de paraître ridicule ou d’être rabaissé par d’autres experts.

         

        Alors, que peut-on faire pour lutter contre l’influence du groupe ?

        Là encore, favoriser l’expression de points de vue différents peut jouer un rôle clé.

        Reprenons l’exemple donné pour contrer la pensée de groupe : le comité d’investissement, dont l’une des règles est d’exprimer à la fois les arguments en faveur et ceux en défaveur de l’investissement considéré. Chaque participant doit accepter que cette ligne de conduite s’applique indépendamment de l’ordre des intervenants.

        Il est également possible d’aller plus loin, en établissant – lors de la préparation de la réunion – un ordre de passage fixe, qui tient compte de la séniorité, de l’expertise et/ou de la position hiérarchique.

        Il nous faut aussi admettre que nous pouvons décider sans avoir le consensus du groupe.

        Comme nous l’avons vu dans la section concernant la définition de la méthode, nous avons souvent tendance, lorsque nous sommes en groupe, et selon notre personnalité ou nos habitudes, à rechercher, dans une certaine mesure, l’unité du groupe. « Nous sommes tous dans le même bateau. Nous allons prendre la décision ensemble. Soyons tous d’accord. »

        Il est tout à fait possible, pour un décideur, de faire un bon choix qui ne consiste pas en un consensus du groupe, mais qui respecte ce que chaque partie a pu exprimer lors des débats sur la question.

        Comme je l’ai expliqué précédemment, les outils de facilitation et d’intelligence collective nous offrent quelques clés à ce sujet29.

        Parmi ces derniers, on retrouve l’idée qu’il n’est pas demandé à chacun de dire s’il est totalement d’accord avec la décision qui va être prise, ou avec l’action envisagée. À la place, on va l’interroger sur sa capacité à vivre avec ce choix.

        Ce procédé permet d’ajouter une nuance dans la prise de décision : la proposition qui est faite ne me convient pas complètement ; néanmoins, je la trouve acceptable car elle recouvre mes besoins les plus importants.

        Il permet également, en cas de refus de la part d’un membre, de l’interroger sur ce qui n’est pas acceptable. Ce qui peut paraître un détail pour un participant ne le sera pas forcément pour un autre.

        Attention, en revanche, à éviter les abus. J’ai parfois vu, dans des groupes voulant s’essayer à l’intelligence collective, des personnes utilisant la formule « Peux-tu vivre avec… ? » de manière malhonnête, dans le but de forcer certaines décisions, ou de mettre la pression aux autres.

        J’ai déjà entendu la remarque cinglante : « Si tu n’as rien à proposer, c’est que tu peux vivre avec ! ». Ou encore, lorsqu’une protestation apparaissait ultérieurement, au moment de l’application de la décision, un plaintif « Mais tu avais pourtant dit que tu pouvais vivre avec ! »

        Dans ces cas-là, l’idée originale d’apporter de l’écoute à chacun et de mettre de la nuance dans les propos tenus est complètement perdue.

      

      
        L’inaction

        L’inaction, très fortement présente en entreprise, représente également un risque.

        En effet, combien de fois avez-vous vu une décision traîner en longueur avant d’être prise, « parce qu’on a besoin d’avoir un peu plus d’informations » ? (Ce phénomène est appelé « l’analyse-paralyse ».)

        L’inaction peut trouver racine principalement dans trois éléments.

        Le premier, c’est justement ce besoin de trop analyser, de se dire que nous n’avons jamais assez d’informations pour trancher.

        De prime abord, cette position semble tout à fait raisonnable. Après tout, on ne peut pas décider sans connaître les faits, les tenants et les aboutissants et, à part dans certains contextes où le temps imparti est extrêmement réduit, décider à l’aveugle est rarement une bonne option.

        Mais ce besoin d’analyser ne pourrait-il pas cacher autre chose ?

        Je pense que cette recherche d’informations recèle – plus souvent qu’on ne voudrait l’admettre – une frustration : celle de devoir prendre une décision, une voie qui n’est pas forcément celle que l’on imaginait au départ, avant d’entrer dans les détails du sujet.

        En prétextant la nécessité de se renseigner davantage, certains recherchent en fait du soutien. Ils ont besoin de sentir qu’ils ne devront pas défendre seuls une solution face au reste du monde, ou d’être rassurés sur leur capacité d’analyse.

        Et si, au lieu d’être dissimulé derrière une excuse, ce besoin de soutien était exprimé ?

        Une peur ou un malaise concernant l’option privilégiée pourrait ainsi être identifié, discuté, et appréhendé à sa juste mesure. Par exemple, en prévenant un risque, ou en mettant en place des actions permettant aux équipes de s’exprimer honnêtement sur le sujet.

        Le deuxième élément s’inscrit dans la volonté d’être sûrs à 200 % que la décision prise ne sera pas critiquée par la suite.

        Notre tendance naturelle à juger une situation a posteriori nous amène parfois à conclure : « C’était pourtant simple, il suffisait de faire XYZ ! », alors que le contexte était peut-être incertain au moment de la prise de décision30.

        La peur de recevoir une remarque désobligeante après coup, ou d’écorner son image auprès de la direction (et de toutes les conséquences en cascade que nous pouvons imaginer) nous amène à attendre d’avoir toutes les données en main, y compris celles qui ne sont pas indispensables, juste pour « être sûrs ».

        Cela se retrouve d’ailleurs dans d’autres domaines que celui de l’entreprise.

        
          Magie

          
            Jeff McBride, dans sa série d’articles The Show Doctor31, où il conseille des magiciens pour leurs spectacles, raconte l’histoire de Carolyne R, une magicienne victime du syndrome « analyse-paralyse ».

            Pendant plusieurs années, elle n’arrivait pas à avancer dans la création de son spectacle : « Le spectacle sera prêt lorsque mes costumes seront finis », « Je n’ai pas encore la bonne musique », « Je dois trouver un nouveau chorégraphe pour que le spectacle soit juste », « Dès que j’aurai amélioré ma lévitation, le spectacle sera prêt. »

            Derrière cette liste d’excuses (justifiées ou non), se cachait la peur de faire une erreur, et que sa représentation soit jugée mauvaise – ou, à tout le moins, en dessous des objectifs qu’elle se fixait.

          

        

        Ces inquiétudes conduisant à l’inaction engendrent plusieurs problèmes.

        Tout d’abord, le temps pris pour collecter plus d’informations et approfondir l’analyse de la situation aurait pu être mis à profit pour lancer de nouvelles initiatives au sein de l’entreprise, anticiper certaines actions à coordonner avec différents partenaires, ou encore prendre de l’avance sur un compétiteur dans un marché concurrentiel.

        Ensuite, cela nous amène à prendre de mauvaises habitudes : en considérant qu’il est normal qu’une prise de décision traîne, nous finissons par accepter que chaque décision soit lente à prendre. Cela jouera contre nous lorsque nous aurons à faire face à un cas d’urgence, c’est-à-dire lorsque la pression pour agir dans la bonne direction sera imposée par un court délai de réflexion et d’action.

        Le troisième et dernier élément causant l’inaction est le mode « autopilote ».

        Cela signifie que nous n’agissons pas, parce que nous avons pris une décision par le passé qui nous a invités à ne pas le faire, et que nous ne revenons pas sur celle-ci.

        Prenons l’exemple de Kodak, l’entreprise qui a fait faillite en 2012, avant d’être restructurée un an plus tard.

        
          Entreprise

          
            Pour les plus jeunes, rappelons que Kodak est une entreprise qui, grâce à ses innovations, est devenue leader dans les domaines de la photographie argentique et des bobines destinées au monde du cinéma – des objets qui ont quasiment disparu aujourd’hui, au profit des supports numériques.

            L’une des raisons de la faillite de Kodak est qu’elle n’a pas réussi à effectuer sa transition vers le marché de la photographie et du film numériques, alors même qu’elle en était pionnière en 1975, en créant l’une des premières technologies de photographie numérique.

            Cependant, en 1981, le rapport d’une étude sur la menace représentée par les technologies numériques sur les dix prochaines années concluait que la qualité des impressions d’images numériques serait insuffisamment satisfaisante pour les clients, au regard des impressions à partir de films argentiques ; que le désir des clients d’afficher, de distribuer et de manipuler les images ne pourrait être remplacé par l’imagerie numérique ; que le prix des systèmes électroniques (appareils photo et écrans de visualisation sur télévision) serait trop élevé pour les clients.

            Résultat : l’entreprise a décidé de peu miser sur cette technologie. Elle est ainsi passée en mode autopilote sur ce sujet, courant alors le risque de ne jamais revenir sur sa décision32.

          

        

        Afin de contrecarrer cette forme d’inaction, il est intéressant de penser à définir des conditions ou des seuils au-delà desquels l’action de l’entreprise changera.

        Par exemple, si l’on constate que la qualité actuelle de la technologie est inacceptable pour les clients, il peut être intéressant de la réévaluer tous les ans, et de prendre des mesures quand elle atteint un certain seuil. Nous pouvons aussi jauger l’intérêt des clients pour cette technologie, et définir que, lorsqu’au moins 10 % d’entre eux seront intéressés, la décision sera revue. Concernant le coût de la technologie jugé trop élevé aujourd’hui, nous pouvons décider que, lorsqu’au moins 5 % du public aura acheté un équipement, nous investirons davantage dans la technologie.

        Définir des conditions et des seuils d’action nous permet de revenir sur nos décisions sans culpabilité, et de sortir du mode autopilote.

         

        Il est à noter que revenir sur nos décisions est également très intéressant pour lutter contre notre biais rétrospectif33.

        Précédemment, nous avons évoqué l’expérimentation de manière itérative.

        À travers de telles expérimentations, nous mettons des choses en place afin d’éviter de nous perdre dans l’analyse (qu’elle soit faite a priori ou a posteriori) ou bien dans la recherche sans fin d’informations.

        Nous allons alors fréquemment nous rendre compte, après avoir appris de nouveaux éléments, que la solution choisie n’était pas la bonne, puis nous allons revenir sur notre précédente décision et changer d’avis, à la lumière des connaissances acquises.

        D’ailleurs, pour la grande majorité des décisions que nous avons à prendre – dans notre vie professionnelle ou personnelle –, le retour en arrière est généralement possible à un coût raisonnable (outre un coût émotionnel).

        
          Magie

          
            Au moment où j’écris, cela fait près de cinq ans que je travaille avec le magicien superstar Jeff McBride, via des coachings individuels mensuels.

            Avant de travailler avec lui de cette manière, j’arrivais difficilement à avancer dans mon objectif. Quel numéro travailler ? Quand savoir s’il peut être présenté à un public ? Et quel est l’objectif, d’ailleurs ?

            Les sessions avec Jeff m’aident à avancer grâce à deux paramètres. Le premier, c’est d’avoir une date butoir pour la prochaine séance, ce qui me force à travailler sur ce que nous avons mis en place lors d’une précédente session, ou à développer quelque chose de nouveau, simplement pour avoir des sujets de discussion à lancer, qui guideront le coaching.

            Le second, c’est d’être constamment challengé par rapport à mes objectifs lors des sessions. Jeff n’y va pas avec le dos de la cuillère. Il est aussi exigeant avec ses étudiants qu’avec lui-même. Cela m’a permis de développer de nombreux numéros, de mieux choisir ce que j’allais présenter, de créer différents spectacles, et de produire un spectacle public mensuel avec des amis.

            Là où, avant, je manquais d’action concrète, j’ai pu créer une voie qui sert les objectifs que je vise ; c’est une voie qui reste perpétuellement adaptable.

          

        

      

      
        L’EFFET RÉTROSPECTIF

        Le dernier risque que j’aborderai dans ce livre est celui de l’effet rétrospectif.

        Il s’agit de notre tendance naturelle à juger les décisions a posteriori, et de voir ce qu’il aurait fallu faire après coup.

        Combien de fois avez-vous entendu un discours politique, ou une prise de parole en entreprise, qui disait : « Mais, voyons ! Pourquoi avez-vous pris cette décision-là ? Il était évident qu’il ne fallait pas faire comme ça et qu’il fallait suivre cette autre voie. »

        Cela peut d’ailleurs créer de l’inaction, par peur de jugements rétrospectifs.

        « Je n’ai pas pris la meilleure décision possible, et on va me le reprocher. »

        A posteriori, nous sommes en effet tous des experts, car tout est plus évident.

        Une fois que toutes les conséquences qui découlent d’un choix sont connues, n’importe qui peut facilement identifier ce qu’il aurait fallu faire.

        Cependant, notre jugement rétrospectif, notre biais rétrospectif, ne nous permet pas de juger du contexte dans lequel la décision a été prise.

        Prenons un exemple simple : à la roulette du casino, nous voyons quelqu’un miser tout son argent sur un chiffre.

        Si la personne a gagné, notre biais du résultat, associé à notre biais rétrospectif, nous invitera à penser qu’il s’agissait d’un pari osé et courageux. Si elle a perdu, nous conclurons alors qu’il s’agissait d’une belle idiotie.

        À cet effet, rappelez-vous l’histoire de Max Malini34 : s’il n’avait jamais rencontré un sénateur portant le veston du tailleur qu’il soudoyait, comment auriez-vous jugé son action, si ce n’est comme une perte déraisonnable ?

        Notre biais rétrospectif nous empêche de prendre en compte le contexte dans lequel la décision a été prise. Cela simplement parce qu’occulter une information connue demande un effort d’imagination et de réflexion, et que notre cerveau n’aime pas faire des efforts.

        Nous avons vu également qu’il y a toujours une part de chance dans chaque décision35.

        Il est impossible d’y échapper. Il y a toujours des événements qui sont hors de notre contrôle, et que nous ne pouvions pas imaginer possibles avant qu’ils ne se produisent.

        Nous ne savons pas ce que nous ne savons pas.

        Je vous invite alors à développer un droit à l’erreur sincère et honnête.

        Aucune décision n’est parfaite. Il y a toujours des incertitudes. Même lorsque nous sommes convaincus de notre choix, quelque chose peut mal se passer et jouer contre nous.

         

        Pour compléter ce droit à l’erreur honnête, je vous invite aussi à féliciter votre prise de décision, à vous réjouir qu’un choix ait été fait plutôt que du temps ait été perdu à analyser une situation ; tant que la décision a été prise de manière sincère et honnête, c’est-à-dire qu’un travail de recherche suffisant a été fait, et que l’on ne s’est pas perdu dans l’attente de nouveaux éléments peu pertinents.

        Enfin, je vous invite à féliciter la bonne exécution d’une décision, même si les résultats ne correspondent pas aux attentes espérées.

        
          Entreprise

          
            Dans son livre Vous allez commettre une terrible erreur !, Olivier Sibony raconte l’histoire d’un P.-D.G., resté anonyme, qui avait nommé un directeur comme bras droit, lequel avait été responsable du développement d’une unité au sein d’une région, et avait échoué dans cette action, ce qui avait entraîné la fermeture de l’unité en question.

            Face aux nombreuses personnes qui critiquaient le choix du P.-D.G., en se demandant comment l’on pouvait nommer comme second un homme qui n’avait pas atteint les objectifs qui lui avaient été fixés précédemment, le P.-D.G. expliqua qu’il savait que ces objectifs étaient ambitieux, et que plusieurs risques avaient été identifiés.

            En effet, le directeur avait proposé une bonne stratégie, et bien exécuté les différentes actions en découlant. Malheureusement, l’entreprise n’avait pas eu de chance, car le marché n’était pas suffisamment mûr, et la position du principal concurrent était beaucoup plus forte que ce qui avait été imaginé.

            Cet échec n’était donc pas à imputer aux compétences du directeur.

          

        

        Il est important de reconnaître la dimension aléatoire inhérente à chaque prise de décision, et le fait que des paramètres peuvent changer.

        Il y a toujours une prise de risque dans une décision, laquelle peut être bénéfique, tant qu’elle est suffisamment mesurée.

        Il faut garder cela en mémoire, afin de limiter l’impact du jugement rétrospectif, et celui de l’inaction qui peut en découler.

      

    

    




  RÉCAPITULATIF DES OUTILS ET TECHNIQUES ABORDÉS EN PARTIE III

  
    
      POUR DÉFINIR LA MÉTHODE :

      
        
          Impliquer une tierce personne, afin de lutter contre les illusions individuelles que sont les biais.

        

        
          Décider en équipe (extension de l’implication d’une tierce personne).

        

        
          Établir des critères en avance, pour décider comment nous allons décider, avant de décider.

        

      

    

    
      POUR MULTIPLIER LES OPTIONS :

      
        
          Utiliser des exercices de créativité.

          
            
              Imaginer que les options envisagées ne sont plus disponibles.

            

            
              Se demander « Et si l’on faisait… ? »

            

            
              Répondre : « Sauf si… » à « C’est impossible ! »

            

            
              Se demander « Comment ferait… ? »

            

            
              Discuter de ses incertitudes dans un cadre sécurisé.

            

          

        

      

    

    
      POUR SE CONFRONTER À LA RÉALITÉ :

      
        
          Étudier la contradiction avec une autre équipe.

        

        
          Chercher les statistiques de base auprès d’experts, mais sans leur demander leur opinion.

        

      

    

    
      POUR METTRE DE LA DISTANCE :

      
        
          Se demander « Et si j’étais remplacé ? », afin d’identifier un attachement émotionnel.

        

        
          Se projeter à 10-10-10, pour recontextualiser.

        

        
          Faire une analyse pré-mortem, dans le but de libérer la parole.

        

        
          Avancer par itération, afin de limiter les risques.

        

      

    

    
      POUR PRÉVENIR LA PENSÉE DE GROUPE :

      
        
          Se demander « Comment ferait… ? »

        

        
          Forcer le dialogue en exigeant des opinions contraires.

        

      

    

    
      POUR PRÉVENIR LA POLARISATION :

      
        
          Apporter de la nuance dans les propos.

        

        
          Chercher à construire ensemble.

        

        
          Provoquer la rencontre physique, afin de casser la barrière du virtuel.

        

      

    

    
      POUR PRÉVENIR L’EFFET DE CASCADE :

      
        
          Forcer l’ordre de passage, pour provoquer le dialogue.

        

        
          Éviter le consensus, grâce aux outils de facilitation.

        

      

    

    
      POUR PRÉVENIR L’INACTION :

      
        
          Rechercher et exprimer son besoin de soutien.

        

        
          Favoriser l’action, afin de contrer l’analyse-paralyse.

        

        
          Définir des seuils de réévaluation ou d’action, afin de briser l’inaction lorsque le contexte changera.

        

        
          Expérimenter de manière itérative.

        

      

    

    
      POUR RÉDUIRE L’IMPACT DE L’EFFET RÉTROSPECTIF :

      
        
          Juger le contexte de décision, et pas uniquement les résultats obtenus.

        

        
          Donner droit à l’erreur sincère et honnête, car le hasard fait toujours partie de la décision.

        

      

    

  



    
      
      
        
          CONCLUSION
        
      

      
        
          AVANCER
PAS À PAS
        
      

    
  
    
      
        À travers tout ce que nous avons vu, vous avez désormais en votre possession plusieurs éléments qui vous permettront d’améliorer vos prises de décision.

        Vous pourrez désormais définir un processus de décision, déjouer l’ensemble des risques que peuvent comporter les biais cognitifs – qu’ils soient individuels ou de groupe –, et intégrer cela à votre quotidien professionnel.

         

        Afin de conclure, j’aimerais revenir sur la citation d’Albert Einstein donnée en introduction :

        
          
            « La connaissance s’acquiert par l’expérience, tout le reste n’est que de l’information. »
          

        

        Je sais que, dans cet ouvrage, je vous ai livré beaucoup d’informations. Mon souhait le plus cher est que vous puissiez en extraire ce qui vous paraîtra le plus important, et y recourir, petit à petit.

        Je dois cependant vous mettre en garde, car je crains que pour beaucoup de lecteurs, l’information ne devienne pas une connaissance.

        Ce n’est pas que je suis pessimiste, mais il y a un autre biais cognitif qui peut s’exprimer ici : le biais du statu quo.

        Le statu quo est notre tendance à ne rien faire pour changer une situation.

        Pourquoi faire quelque chose, alors que cela nous coûterait de l’énergie ?

        Changer nous demande de réfléchir, d’agir, de prendre des risques. Bref, cela implique que notre cerveau fasse tout un tas d’efforts, ce qu’il n’apprécie guère.

        Finalement, il est donc toujours plus facile de continuer à faire les choses telles qu’on les a toujours faites, et de ne rien faire pour changer.

        Il est plus confortable de camper sur une position que de la remettre en question, sauf lorsque nous sommes au pied du mur.

        Mais lorsque nous y sommes, prenons-nous les meilleures décisions ? Rappelez-vous le piège des émotions à court terme !

        Si vous ne mettez pas en place l’intention de vous améliorer, si vous ne mettez pas en application des éléments concrets pour le faire, vous ne progresserez probablement jamais.

        Et vous ne prendrez jamais de meilleures décisions.

         

        Accordez-vous maintenant un instant pour vous engager envers vous-mêmes : qu’allez-vous faire pour vous forcer à agir ?

        Qu’allez-vous faire pour vous forcer à utiliser ne serait-ce qu’un seul des outils et qu’une seule des actions décrits dans ce livre ?

        Par exemple, demander son avis à une collègue, ou à une amie, lors de votre prochaine prise de décision ; utiliser l’outil du pré-mortem, juste pour tester ; ou encore, choisir l’une des fiches pratiques fournies en annexe, et appliquer ses recommandations sans argumenter.

        Changer peut commencer par quelque chose d’aussi simple que cela.

        Cela vous permettra de mettre la machine en branle, d’agir et d’améliorer petit à petit vos prises de décisions.

        Dans nos cultures occidentales, on imagine souvent le changement comme un bouleversement du tout au tout.

        Mais qui vous empêche d’améliorer vos prises de décisions de manière itérative ?

        Rappelez-vous qu’agir ainsi réduit grandement le risque d’échec, car à chaque itération, vous pouvez revenir en arrière à moindre coût, tout en bénéficiant de ce que vous avez découvert, puis corriger le tir à la prochaine tentative. Une itération après l’autre.

         

        Comme me le répète souvent Lawrence Hass – docteur en philosophie et magicien expert – en citant le maître magicien Eugene Burger : « Magicians are created one trick at a time1. »

        Pourquoi pas vous ?

        Quand commencez-vous ?

      

    
  
    
      
      
        
          ANNEXES
        
      

      
        
          FICHES PRATIQUES POUR COMMENCER
        
      

    
  
    
      
        Parce que je sais qu’il est difficile de développer de nouvelles habitudes, je vous propose, dans ces annexes, un ensemble d’outils à essayer en fonction de circonstances précises.

        Pour chaque cas, des outils et exemples sont proposés, selon les caractéristiques du processus détaillées dans les chapitres précédents.

        Bien entendu, il est possible, voire souhaitable, que vous les adaptiez à la situation dans laquelle vous vous trouvez.

        
          
          
            
              ÉVALUER L’ACHAT D’UNE SOLUTION OU D’UN OUTIL
            
          

          
            
              
                Définir la méthode
              
            

            
              
                Commencer par multiplier les options.

              

              
                Définir, en équipe, les critères qui seront pris en compte.

              

              
                Chaque membre de l’équipe évalue individuellement la solution proposée selon ces critères.

              

              
                Revoir et discuter en équipe les notations pour chaque critère – chaque membre doit expliquer pourquoi il n’a pas donné une note plus basse, et pourquoi il n’a pas donné une note plus haute.

              

              
                Comparer les notations de l’équipe avec les avis d’autres utilisateurs de la solution (utilisateurs éventuellement externes à l’entreprise).

              

              
                Évaluer les bénéfices et les risques à court et à moyen terme.

              

            

          

          
            
              
                Multiplier les options
              
            

            Répondre à la question : « Et si la solution envisagée n’était plus disponible, qu’est-ce qui pourrait nous aider à résoudre le problème lié ? »

          

          
            
              
                Se confronter à la réalité
              
            

            Chercher d’autres adeptes de la solution envisagée, et les interroger sur la pertinence et les limites de ses fonctionnalités par rapport au problème rencontré.

          

          
            
              
                Mettre de la distance
              
            

            Utiliser l’outil du 10-10-10 pour identifier les bénéfices à court, moyen et long terme.

            Utiliser le pré-mortem pour analyser les causes d’un échec potentiel.

          

        

        
          
          
            
              INVESTIR DANS UN PRODUIT
            
          

          
            
              
                Définir la méthode
              
            

            Distinguer deux types de réunions : les réunions de débats et les réunions de décisions.

            Dans les réunions de débats, chaque membre doit exprimer pourquoi il investirait ou non dans le produit.

            Les réunions de décisions peuvent avoir lieu lorsqu’il n’y a plus de débats à avoir.

          

          
            
              
                Multiplier les options
              
            

            Répondre à la question : « Et si le produit n’était plus disponible, dans quels autres pourrait-on investir ? »

          

          
            
              
                Se confronter à la réalité
              
            

            Rechercher les performances passées du produit.

            Rechercher les performances passées de produits similaires.

          

          
            
              
                Mettre de la distance
              
            

            Utiliser le pré-mortem pour analyser les causes d’un échec potentiel.

          

        

        
          
          
            
              ENGAGER UN COLLABORATEUR
            
          

          
            
              
                Définir la méthode
              
            

            
              
                Définir les responsabilités du poste et les possibilités d’évolution dans la société.

              

              
                Définir la structure des entretiens de recrutement, les questions que chaque évaluateur devra poser, et la manière d’évaluer les réponses.

              

              
                Échanger en équipe sur chacune des évaluations réalisées.

              

            

          

          
            
              
                Multiplier les options
              
            

            Répondre à la question : « Et si aucun recrutement n’était possible, que ferions-nous à la place ? »

            Répondre à la question : « Et si aucun [titre du poste] n’était disponible, quel autre type de profil pourrait nous aider ? »

          

          
            
              
                Se confronter à la réalité
              
            

            Rechercher les postes similaires proposés par d’autres entreprises, puis analyser quel titre est donné, quelles responsabilités sont mentionnées, et quels prérequis sont demandés.

          

          
            
              
                Mettre de la distance
              
            

            Répondre à la question : « Et si un nouveau DRH prenait la tête de l’équipe de recrutement, engagerait-il cette personne ? »

          

        

        
          
          
            
              LICENCIER UN COLLABORATEUR
            
          

          
            
              
                Définir la méthode
              
            

            
              
                Multiplier les options.

              

              
                Évaluer chaque option dans leurs aspects financiers, humains et organisationnels, à court et à moyen terme.

              

            

          

          
            
              
                Multiplier les options
              
            

            Répondre à la question : « Et si aucun licenciement n’était possible, que pourrions-nous faire d’autre ? »

            Répondre à la question : « Et si les compétences ou le comportement de la personne visée par le licenciement n’étaient pas en cause, quelles pourraient être les raisons du problème ? »

          

          
            
              
                Se confronter à la réalité
              
            

            Rechercher le véritable coût d’un licenciement (dans les aspects financiers, humains, organisationnels).

          

          
            
              
                Mettre de la distance
              
            

            Utiliser l’outil du 10-10-10 pour évaluer les conséquences à court, à moyen et à long terme.

          

        

        
          
          
            
              ÉVALUER UN CHANGEMENT DE STRATÉGIE
            
          

          
            
              
                Définir la méthode
              
            

            
              
                Se confronter à la réalité.

              

              
                Confirmer (ou modifier, le cas échéant) que les objectifs visés sont toujours d’actualité.

              

              
                Si une nouvelle stratégie doit être mise en place : suivre la méthode « Débat + Échéance ».

              

              
                Si la stratégie actuelle est à maintenir : mettre de la distance.

              

            

          

          
            
              
                Multiplier les options
              
            

            Répondre à la question : « Et si la stratégie devait être maintenue, que pourrions-nous faire pour atteindre les objectifs ? »

            Répondre à la question : « Et si la stratégie devait être abandonnée, que pourrions-nous faire pour atteindre les objectifs ? »

          

          
            
              
                Se confronter à la réalité
              
            

            Mesurer l’atteinte des objectifs envisagés, lorsque la stratégie a été décidée et mise en place.

            Rechercher dans quels contextes, ou dans quelles entreprises, les écarts constatés ont été comblés.

            Reformuler la question du maintien de la stratégie, sans prendre en compte les coûts irrécupérables.

          

          
            
            
              
                Mettre de la distance
              
            

            Utiliser l’outil du 10-10-10 pour identifier les bénéfices à court, à moyen et à long terme du maintien de la stratégie.

            Utiliser l’outil du 10-10-10 pour identifier les bénéfices à court, à moyen et à long terme de l’abandon de la stratégie.

            Utiliser le pré-mortem pour analyser les causes de l’échec potentiel du maintien de la stratégie.

            Utiliser le pré-mortem pour analyser les causes de l’échec potentiel d’une nouvelle stratégie.

          

        

        
          
          
            
              RÉORGANISER UNE ÉQUIPE
            
          

          
            
              
                Définir la méthode
              
            

            Suivre la méthode « Débat + Échéance » : organiser (et laisser organiser) des réunions d’échange sur la réorganisation, les problèmes actuels, les désirs de chaque membre de l’équipe.

            Définir une date à laquelle les échanges seront terminés.

          

          
            
              
                Multiplier les options
              
            

            Lorsque les échanges convergent vers un schéma d’organisation, se poser la question : « Et si ce schéma ne pouvait être mis en place, que pourrions-nous faire ? »

          

          
            
              
                Se confronter à la réalité
              
            

            Rechercher comment d’autres équipes sont organisées, en interne, mais aussi au sein d’autres entreprises.

          

          
            
              
                Mettre de la distance
              
            

            Lorsqu’un schéma d’organisation est envisagé, utiliser le pré-mortem pour analyser les causes d’un échec potentiel.

          

        

      

    
  
    
      
      
        
          BONUS
        
      

      
        
          L’INTUITION, QUAND LUI FAIRE CONFIANCE ?
        
      

    
  
    
      
        L’intuition : un sujet passionnant et un super-pouvoir que tout le monde rêve d’avoir.

        N’avez-vous jamais rêvé de toujours prendre la meilleure décision, aussi rapidement qu’un claquement de doigts ? Que cette décision soit toujours juste, mesurée, et complète ? Qu’elle apporte le plus de résultats positifs possible ?

         

        Le problème avec l’intuition, c’est qu’il est difficile de la définir.

        D’ailleurs, si vous faites une recherche sur le thème, vous trouverez rapidement un éventail d’éléments, allant de l’ésotérique au rationnel.

        Je vous propose, dans ce chapitre bonus, de découvrir comment Daniel Kahneman et Gary Klein, deux psychologues avec des points de vue assez opposés sur l’intuition, ont réussi à travailler ensemble.

         

        Avec tout ce que vous avez découvert sur les biais cognitifs et sur les travaux de Daniel Kahneman, vous vous doutez que sa première vision de l’intuition – qui s’apparente au Système 1 –, c’est qu’il ne faut jamais la suivre pleinement.

        Le Système 1 étant un système automatique de pensée extrêmement sujet aux biais, il y a de grandes chances pour que, statistiquement, vous commettiez une erreur de raisonnement en suivant votre intuition.

        Gary Klein, qui a étudié la prise de décision ainsi que l’intuition chez des personnes confrontées à des situations extrêmes (pompiers, policiers, urgentistes, pilotes de chasse, athlètes) a, quant à lui, une vision drastiquement opposée.

        D’après ses recherches sur le recours à l’intuition par cette catégorie de personnes, Gary Klein s’est prononcé en sa faveur1.

        Pour comprendre comment il est arrivé à ce résultat, prenons l’un de ses exemples les plus célèbres : celui d’un jeune lieutenant pompier de la ville de Dayton – aux États-Unis –, au milieu des années 1980.

        
          Appelé avec son équipe pour un incendie domestique simple, il se rendit dans une maison modeste. Le premier diagnostic penchait pour un incendie provenant de la cuisine – une intervention assez commune.
        

        
          Cependant, malgré leurs actions, basées sur la procédure habituelle de traitement d’incendies de ce type, le feu continuait de faire rage. L’équipe se rassembla dans le salon de la maison, pour décider des mesures à prendre.
        

        
          À ce moment, le jeune lieutenant se sentit mal à l’aise. Cette sensation était si forte, qu’il ordonna à son équipe d’évacuer la maison.
        

        
          À peine l’évacuation venait-elle de se terminer, que le sol du salon, sur lequel toute l’équipe se trouvait moins d’une minute avant, s’écroula. La décision de quitter les lieux avait sauvé l’équipe.
        

        Lorsque le lieutenant a été interrogé sur les raisons qui lui avaient fait prendre cette décision, il a indiqué avoir eu l’impression que des pouvoirs extrasensoriels s’étaient exprimés.

        Cependant, lorsqu’il a été interrogé plus précisément sur ce qu’il avait vu, ressenti, entendu, lorsqu’on lui a demandé d’analyser ce qui était anormal ou différent, le lieutenant a pu verbaliser deux anomalies : le feu était plus intense que d’habitude pour ce type d’intervention, et l’incendie était plus silencieux.

        Deux anomalies qui lui ont donné un mauvais pressentiment lors de l’intervention et qui, après analyse consciente lors de l’interrogatoire, lui ont permis de comprendre que la source de l’incendie se trouvait dans la cave.

         

        C’est au travers de cette analyse, et de celle d’autres situations similaires, que Gary Klein est arrivé à la conclusion qu’il fallait suivre son intuition.

        Ayant des idées drastiquement opposées, il était intéressant pour Daniel Kahneman et Gary Klein de travailler ensemble. D’autant plus qu’ils ont réussi à se mettre d’accord.

        Les résultats de leurs travaux conjoints ont d’ailleurs souligné cet aspect. L’article paru les résumant indiquait dans son titre : « L’échec d’un désaccord2 ».

        L’accord auquel ils sont arrivés commence par définir ce qu’est l’intuition.

        De nouveau, je ne prétends pas que ce modèle représente la vérité. C’est un modèle, et comme tous les modèles, il a ses limites.

        Cependant, au moment où j’écris, je pense qu’il s’agit probablement du meilleur que l’on connaisse pour expliquer l’intuition et nous permettre de prendre de meilleures décisions dans le monde du travail.

        La définition de l’intuition à laquelle ils sont parvenus est celle d’une expertise acquise, qui est devenue inconsciente. En d’autres termes, il s’agit d’une heuristique de jugement, c’est-à-dire d’un raccourci cognitif que l’on pourrait qualifier de biais positif (par opposition aux aspects négatifs que nous associons à l’expression biais cognitif).

        Pour développer une telle expertise, il faut avoir fait face à un contexte qui remplit les conditions suivantes :

        
          
            le contexte de l’expertise en question est précis et limité ;

          

          
            le contexte est répété, avec de très fortes similarités à chaque fois ;

          

          
            il a pu être établi un retour immédiat sur les actions qui ont porté leurs fruits, et celles qui ont été inefficaces.

          

        

        Par exemple, un pompier, à travers les différents incendies qu’il a affrontés, s’est retrouvé confronté à un ensemble de contextes similaires, de manière régulière, pour lesquels il a pu observer le résultat immédiat de ses actions, et savoir ce qui fonctionnait ou non. Le fait d’être appelé sur de nombreux incendies lui a permis de répéter cette expertise, et de l’affiner au fur et à mesure.

        Autre exemple, une magicienne ou mentaliste qui sait quel participant sélectionner (ou éviter de sélectionner) pour assurer la qualité d’un numéro. Elle s’est retrouvée confrontée à un ensemble de contextes similaires, de manière régulière, et pour lesquels elle a pu observer les résultats immédiats de ses choix, et ainsi les adapter à chaque représentation.

         

        Selon Daniel Kahneman et Gary Klein, lorsque notre intuition s’est développée avec ces trois éléments – contexte précis, répété de manière similaire, avec un feed-back immédiat – alors oui, notre intuition apporte de la valeur et peut être suivie.

        En revanche, si ces trois conditions ne sont pas réunies, l’expertise ne pourra pas se transformer en heuristique de jugement positive.

        Elle pourrait même, a contrario, devenir une heuristique de jugement trompeuse.

        Prenons, par exemple, un chargé de recrutement en entreprise. Après dix ans dans une même entreprise, et après avoir mené un grand nombre d’entretiens, nous pourrions penser que son intuition sur la bonne adéquation d’un candidat aux attentes de l’entreprise serait assez juste.

        Revoyons les critères : contexte précis, répété de manière similaire, avec feed-back immédiat.

        Si notre chargé de recrutement reste dans un domaine d’expertise spécifique, par exemple le recrutement de conseillers bancaires ou de développeurs informatiques, alors, oui, nous pouvons estimer que le contexte est précis et répété de manière similaire. Mais cela représente déjà une importante contrainte, car, en dix ans d’expérience, il y a fort à parier que notre chargé de recrutement est intervenu sur plusieurs domaines.

        Concernant la partie « retour immédiat » reçu sur chacune de ses actions de recrutement, c’est beaucoup plus compliqué à établir. En effet, juger de la bonne qualité d’un recrutement se fait différemment selon que la personne recrutée quitte l’entreprise six mois, cinq ans, ou dix ans après l’entretien.

        Tellement de choses qui brouillent les pistes se sont passées sur la durée écoulée : quelle est la responsabilité du recruteur face à celles des managers, des collègues, des projets, ou du contexte économique et politique ?

        Il devient très difficile de démêler ce qui a pu influer sur le résultat. Il est donc impossible, pour le chargé de recrutement, d’avoir un retour immédiat sur son action. (Sans compter les biais d’ego, de confirmation, ou de suroptimisme, qui peuvent venir jouer dans l’équation !)

         

        Gardons également à l’esprit l’importance du contexte dans lequel s’est développée notre intuition, cette expertise inconsciente.

        Il est souvent facile de penser que, parce que notre intuition est bonne dans un domaine, elle le sera également dans un autre.

        Aussi, en succombant à un effet de halo, ou à un biais d’erreur fondamentale d’attribution, nous risquons d’accorder plus de valeur qu’il ne le faudrait à l’avis d’un expert dans un autre domaine.

        Par exemple, il est souvent attribué à Albert Einstein la déclaration suivante : « Si l’abeille disparaissait de la surface du globe, l’homme n’aurait plus que quatre années à vivre. »

        Aussi talentueux et génial qu’Albert Einstein ait pu être, il n’était, à ma connaissance, ni botaniste ni biologiste. Son avis devrait-il donc avoir plus de valeur que celui d’un non-spécialiste3 ?

        Également, rappelons-nous l’histoire de Ron Johnson et de JC Penney4. Ron Johnson était peut-être persuadé de la validité de son intuition dans le domaine du commerce de détail5.

         

        Existe-t-il d’autres types d’intuition ?

        Peut-être. Je ne le sais pas. Probablement.

        Le problème est, je pense, que le mot intuition est utilisé pour beaucoup de choses différentes : de l’expertise inconsciente au simple fait de savoir écouter ses envies et ses émotions.

        Je pense également qu’une partie du problème est que ces autres formes d’intuition ne sont pas mesurées ni étudiées à leur juste valeur. Ou, à tout le moins, elles ne le sont pas de manière sérieuse et rigoureuse, ce qui laisse place aux approximations ésotériques paranormales ou religieuses, qui peuvent desservir nos prises de décisions en entreprise.

         

        Je pense que, dans le contexte de l’entreprise, parce qu’elle y est définie avec méthode et sérieux, cette expertise inconsciente est ce qui caractérise le mieux l’intuition à laquelle nous nous fions dans notre vie professionnelle quotidienne, ce qui peut nous aider à déterminer quand lui faire confiance et quand s’en méfier.

      

    
  
    
      
        
        
          
            À PROPOS DE L’AUTEUR
          
        

        
          Alex Si n’est pas un magicien comme les autres.

          En plus d’intervenir en tant que magicien-mentaliste lors de vos fêtes et soirées d’entreprise, pour les rendre plus mémorables, c’est également un conférencier qui utilise une touche de magie pour renforcer ses messages, et un maître de cérémonie (présentateur) magique lors de conventions et de congrès professionnels.

          Mélangeant art et sciences, Alex combine ses quinze années d’expérience en tant qu’ingénieur IT et ses quinze années d’études dans le domaine des arts de la magie et du mentalisme, notamment auprès de la McBride Magic & Mystery School (Las Vegas), dont il a été nommé ambassadeur en 2018.

           

          Bien qu’il en crée au quotidien, il lui arrive encore de succomber à quelques illusions.

          C’est pourquoi Alex adore inspirer son public à dépasser celles du quotidien, sensorielles et cognitives, et à développer de nouvelles compétences dans la prise de décision, le leadership et le travail en équipe (en présentiel ou à distance, à travers des outils digitaux).

          Ses dernières créations sont l’adaptation en ligne de son spectacle de magie de proximité « La Chambre secrète », sa série vidéo De-SI-sive, Illusion and Decision, dans laquelle il explore les pièges tendus par notre cerveau lors de nos prises de décision, et son nouveau spectacle « Croyances », où il explore brièvement l’histoire du mentalisme.

          Découvrez-en davantage sur www.alex-si-conferencier.com.
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        1. Et cela n’a pas vraiment changé depuis…

      
      
        2. Ses recherches et travaux sont décrits dans le livre Multimedia Learning, Cambridge University Press, 2001 (en anglais uniquement, à ma connaissance).

      
      
        3. Plusieurs années après cet événement, je me suis rappelé avoir eu une boîte de magie étant enfant. Ça ne m’avait pas intéressé le moins du monde !

      
      
        4. Ces travaux sont détaillés dans le livre Sleights of Mind. What the Neuroscience of Magic Reveals About Our Brains, de Stephen L. Macknik et Susana Martinez-Conde, Profile Books, 2011. Traduit en français sous le titre Ceci n’est pas un lapin, Belin, 2016.

      
      
        5. L’économie comportementale est un champ de la science économique qui étudie le comportement des êtres humains dans les situations économiques.

      
    
  
    
      

      
        1. Les siens portaient sur un choix entre Paris et Rome. Le public de ce livre étant francophone, j’ai modifié les villes, en choisissant celles qui seraient les plus « exotiques » à ses yeux.

        Vous trouverez davantage de détails dans sa présentation TED : https://bit.ly/ariely-ted.

      
      
        2. Les références complètes de ces expériences se trouvent dans la section « Pour aller plus loin/Articles scientifiques ».

      
      
        3. Ce résultat, et ceux d’autres études similaires, a eu un impact important dans la manière dont des enquêteurs posent aujourd’hui leurs questions durant les interrogatoires.

      
      
        4. Vous pouvez voir l’expérience reproduite dans ce reportage de la BBC (en anglais, donc) : BBC, BBC Choice Blindness, janvier 2009. YouTube, https://bit.ly/exp-johansson-hall.

      
      
        5. Je vous renvoie à son livre, Predictably Irrational : The Hidden Forces That Shape Our Decisions, Harper Collins, 2010 – traduit en français sous le titre C’est (vraiment ?) moi qui décide : Les raisons cachées de nos choix, Flammarion, 2016 – pour avoir plus de détails sur cette expérience.

      
      
        6. Ce petit casse-tête a été développé par le psychologue cognitiviste Peter Wason, dans les années 1960. Il est désormais connu sous la référence « tâche de sélection de Wason ».

      
      
        7. À cet égard, vous pouvez regarder l’épisode 5 de ma série de-SI-sive, Illusion and Decision sur ma chaîne Youtube Alex Si – Magician-Mentalist & Corporate Speaker : https://bit.ly/de-si-sive-s1e05.

      
      
        8. Oui, illusion visuelle et non illusion d’optique ; en vérité, il n’existe peu, voire pas, d’illusions d’optique, car c’est rarement le système optique de l’œil qui est trompé, mais il s’agit plutôt d’une erreur dans le traitement des signaux visuels par le cerveau.

      
      
        9. Cette illusion visuelle a été publiée en 1901, dans le livre Fact and Fable in Psychology, de Joseph Jastrow (Houghton Mifflin Harcourt, 1900).

      
      
        10. Pour une discussion plus complète sur cet effet, je vous renvoie à l’article scientifique originel : Kruger J, Dunning D, « Unskilled and unaware of it: how difficulties in recognizing one’s own incompetence lead to inflated self-assessments », Journal of Personality and Social Psychology, 1999, https://bit.ly/exp-dunning-kruger.

      
    
  
    
      

      
        1. Pour être tout à fait honnête avec vous, cette performance de magie est une création pour le livre. Elle ne m’a donc pas été enseignée il y a dix ans. Cependant, j’ai appris et travaillé sur les techniques que j’utilise depuis le début de mon parcours, soit depuis plus de dix ans. Ce sont elles que j’ai enrichies avec des maîtres magiciens à Las Vegas. Et de nombreux artistes ont présenté un effet similaire.

      
      
        2. Les plus curieux pourront chercher les manipulations associées au terme changement de couleur.

      
      
        3. Vous vous rappelez les magiciens spécialisés dans la « magie pour magiciens » évoqués en début de partie II ? Une manière répandue de réussir dans ce domaine est justement de détourner les signes de manipulations connues afin de guider les magiciens-spectateurs dans la mauvaise direction et ainsi les surprendre.

      
      
        4. Là aussi, les plus curieux pourront chercher les manipulations associées au terme changement de couleur.

      
      
        5. Ce dont certains magiciens et mentalistes sont friands, même si je suis convaincu que cela les dessert…

      
    
  
    
      

      
        1. Travail collectif réalisé à partir du codex de John Manoogian III et de Buster Benson : https://bit.ly/codex-biais.

      
      
        2. « List of cognitive biases », article Wikipedia, https://bit.ly/biais-wiki.

      
      
        3. Daniel Kahneman, Thinking Fast and Slow, Penguin Books, 2012. Traduit en français sous le titre Système 1, Système 2, les deux vitesses de la pensée, Flammarion, 2012.

      
      
        4. Le fait de citer le carré et le rectangle dans la question oriente donc la réponse sur les deux choix restants, donnant à la « prédiction » un caractère plus juste.

      
      
        5. Cf. partie I : « Vous êtes influençable ».

      
      
        6. Cf. partie I : « Vous êtes influençable ».

      
      
        7. Cf. partie I : « Vous êtes irrationnels ».

      
      
        8. Cf. partie I : « Vous jugez aux résultats ».

      
      
        9. Exemple fictif tiré de Vous allez commettre une terrible erreur !, d’Olivier Sibony, Flammarion, 2019.

      
      
        10. Généralement connues sous le nom de « corrélations illusoires » ; je préfère utiliser le terme de « causalités », car, dans le langage courant, il permet de mieux faire la différence entre corrélation et causalité.

      
      
        11. Cf. partie II : « Biais découverts en partie I ».

      
      
        12. En français, gestion de la relation client.

      
      
        13. Fait amusant : les personnes conseillant à Sophia de respecter l’avis d’Antoine s’avèrent être en majorité des spécialistes informatiques !

      
      
        14. Celle qui se tient à quelques centimètres de vos yeux, plutôt que sur une scène au loin.

      
      
        15. Je vous vois, les astucieux prêts à répondre ] – ∞ ; + ∞ [ à chaque question !

      
      
        16. Pour les curieux, et afin d’assouvir le besoin de complétude de notre cerveau : Georges Méliès a créé le premier effet spécial de cinéma en 1896, à la suite d’une erreur ; le diamètre de la Lune est de 3 474 km ; la date la plus communément acceptée pour la découverte de l’Australie par les Européens est l’année 1606.

      
      
        17. « Attends encore un mois ! »

      
      
        18. Par exemple, la construction d’un réseau ferroviaire, d’un grand pont ou d’un viaduc, ou bien le développement d’une solution informatique d’envergure.

      
      
        19. Vous trouverez davantage de détails dans cet article (en anglais) de Karen Dillon dans le Harvard Business Review, « I Think of My Failures as a Gift » : https://bit.ly/clorox-pg-failure.

      
      
        20. La question posée au singulier est également un élément du piège pour vous orienter vers une réponse unique plutôt qu’un panaché de raisons.

      
      
        21. D’autant plus que David Copperfield est entouré d’une équipe créative composée d’une dizaine de personnes, certaines travaillant avec lui depuis près de trente ans !

      
      
        22. Pour voir cette fantastique performance (en anglais), publiée sur Youtube par Solaris Entertainment, c’est par ici : https://bit.ly/mac-king (le numéro de carte signée commence à 01’58). Et si vous ne croyez pas mon histoire, regardez cette autre vidéo de Mac publiée sur Youtube par Solaris Entertainment : https://bit.ly/mac-king-bis (le numéro commence à 0’27).

      
      
        23. Vous trouverez plus de détails dans cet article (en anglais) tiré de Observer, « Ron Johnson Killed J.C. Penney—But He Has Become One of the Brightest Minds in Retail » : https://bit.ly/ron-johnson-jcpenney.

      
      
        24. Ce qui est toujours le cas au moment où j’écris ce livre !

      
      
        25. Pour les plus curieux, l’une des expériences menées par Bruce Hood et Paul Bloom, en 2006, consistait à faire croire à des enfants qu’une machine pouvait copier un objet (détournement d’un numéro de magie). L’enfant était ensuite invité à choisir entre l’objet initial et l’objet copié. Le choix différait selon que l’objet était à lui, qu’il avait (prétendument) appartenu à la reine Elizabeth II, ou qu’il n’était à personne.

      
      
        26. À l’opposé de ce que nous avons vu dans les effets du suroptimisme et de la surestimation précédemment.

      
      
        27. Alors que nous avons tendance à la sous-estimer, du fait de notre surestimation de nous-même.

      
      
        28. Et non, Intel n’a pas commencé avec le microprocesseur, mais avec les mémoires pour ordinateurs !

      
      
        29. Oui, je sais, ces capacités sont surprenantes face au giga et au téraoctet dont nous sommes coutumiers de nos jours.

      
      
        30. Pour aller plus loin sur ce sujet, je vous recommande le livre Les Pouvoirs de l’intelligence émotionnelle, écrit par Didier Noyé, Claire Lauzol, et Régis Rossi, Eyrolles, 2020.

      
      
        31. Cf. partie II : « Biais découverts en partie I ».

      
      
        32. Après tout, le célèbre magicien Teller a déclaré au Smithsonian Magazine, en 2012 : « Vous vous ferez avoir par un tour s’il nécessite plus de temps, d’argent et d’effort que vous (ou n’importe quelle personne saine d’esprit) seriez prêts à en investir. »

      
      
        33. « Attention à ne pas te cacher derrière tes forces ! »

      
      
        34. « Les gens soutiennent ce qu’ils ont contribué à créer. »

      
    
  
    
      

      
        1. Ces deux systèmes sont décrits plus en détail dans son livre Thinking Fast and Slow, Penguin Books, 2012. Traduit en français sous le titre Système 1, Système 2, les deux vitesses de la pensée, Flammarion, 2012.

      
      
        2. Pour en savoir plus sur l’intuition, et pour savoir quand l’utiliser, je vous invite à lire le chapitre bonus à ce sujet.

      
      
        3. À moins que votre Système 1 ne vous ait fait ressentir un ensemble d’émotions négatives, et ainsi poussé à refuser de résoudre ce problème ! Il se peut également que vous soyez suffisamment averti en mathématiques, et habitué à ce type de problèmes, pour que le résultat vous soit apparu comme évident ; pour les curieux, x vaut soit 1, soit – 5/3.

      
      
        4. Cf. partie I : « Vous vous arrêtez de penser trop tôt ».

      
      
        5. Bon, OK, j’exagère un peu, car notre Système 2 ne serait peut-être pas capable d’estimer une distance ou une vitesse si précisément. Mais sans le Système 1 pour nous aider, nous resterions néanmoins paralysés, parce que trop occupés à analyser la situation en détail.

      
      
        6. Travaux disponibles dans son livre Vous allez commettre une terrible erreur !, Flammarion, 2019.

      
      
        7. Travaux disponibles dans leur ouvrage Decisive : How to Make Better Choices in Life and Work, Crown Business, 2013. Traduit en français sous le titre Comment faire les bons choix, Flammarion, 2017.

      
      
        8. Ce mécanisme est connu sous le nom de « biais du point aveugle ».

      
      
        9. Cf. partie I : « Vous êtes influençable ».

      
      
        10. Une première piste d’introduction peut se trouver dans les ressources de Hum ! et de l’Université du Nous : https://bit.ly/ressources-udn (par exemple la vidéo intitulée Film : une décision collective).

      
      
        11. Cf. partie II : « Biais de confirmation et causalités erronées ».

      
      
        12. Pour en découvrir davantage sur Butzi et sur ses idées, je vous invite à lire son livre La Magie de la Crazytivité, Johannes Alinhac, 2019.

      
      
        13. Cf. partie I : « Vous vous arrêtez de penser trop tôt ».

      
      
        14. En référence à la méthode des six chapeaux d’Edward de Bono : chaque chapeau de couleur permet d’explorer une perspective, un mode de pensée différent. Le chapeau noir étant celui du pessimiste exprimant prudence, dangers, risques, objections, et inconvénients.

      
      
        15. D’ailleurs, cet aspect devrait toujours être inclus dans un business plan, alors qu’il en est généralement absent.

      
      
        16. Pour plus de détails sur les raisons de cet échec, vous pouvez lire cet article (en anglais) : Ben Cornillie « How Quaker Broke the Brand », medium.com, 2012 : https://bit.ly/quaker-snapple.

      
      
        17. Cf. partie II : « Biais découverts en partie I » et partie II « Coûts irrécupérables et escalade de l’engagement ».

      
      
        18. Cf. partie II : « Émotions à court terme ».

      
      
        19. Cf. le livre d’Éric Ries The Lean Startup : How Constant Innovation Creates Radically Successful Businesses, Portfolio Penguin, 2011. Traduit en français sous le titre Lean Start-up : Adoptez l’innovation continue, Pearson, 2015.

      
      
        20. Cf. partie II : « Suroptimisme et surestimation de soi ».

      
      
        21. Et ainsi, d’éviter les pièges de l’escalade et des coûts irrécupérables. Cf. partie II : « Coûts irrécupérables et escalade de l’engagement ».

      
      
        22. La liste n’est pas exhaustive.

      
      
        23. Je vous renvoie notamment au questionnement « Comment ferait… ? » développé p. 128.

      
      
        24. Pour une analyse détaillée de cet événement, je vous conseille celle réalisée par Irving L. Janis, un chercheur en psychologie ayant beaucoup travaillé sur le groupthink, notamment dans l’ouvrage Groupthink : Psychological Studies of Policy Decisions and Fiascoes, Houghton Mifflin Harcourt, 1982.

      
      
        25. Cf. partie I : « Vous jugez aux résultats ».

      
      
        26. Ces documents, datant d’il y a plus de cinquante ans, sont notamment disponibles via les archives de la JFK Library (https://bit.ly/jfk-lib-archive) et de la National Security Archive (https://bit.ly/ns-archive).

      
      
        27. Je suis sûr que ce genre de débats peu constructifs vous en rappelle certains, dans d’autres domaines !

      
      
        28. Voir la section « Se confronter à la réalité », p. 129.

      
      
        29. Pour rappel, une première piste d’introduction peut se trouver dans les ressources mises à disposition par la coopérative Hum ! et l’Université du Nous : https://bit.ly/ressources-udn.

      
      
        30. Cela sera détaillé dans la section suivante : « L’effet rétrospectif ».

      
      
        31. « Le docteur du spectacle ».

      
      
        32. Pour ceux qui voudraient en savoir davantage sur cette histoire, voici une première approche : Philippe Silberzahn, Kodak, un exemple typique d’une entreprise leader victime du dilemme de l’innovateur, philippe silberzahn.com, 2012. URL : https://bit.ly/echec-kodak.

      
      
        33. Vous trouverez plus de détails sur ce biais dans la section suivante.

      
      
        34. Cf. partie II : « Coûts irrécupérables et escalade de l’engagement ».

      
      
        35. Cf. partie I : « Vous jugez aux résultats ».

      
    
  
    
      

      
        1. « Les magiciens sont créés, un tour à la fois. »

      
    
  
    
      

      
        1. L’ensemble de ses publications sont référencées sur son site personnel : https://bit.ly/klein-publications.

      
      
        2. Titre original de l’article : « Conditions for Intuitive Expertise. A Failure to Disagree », American Psychologist, septembre, 2009.

      
      
        3. Alerte spoiler ! Il n’est pas certain qu’Albert Einstein ait fait cette déclaration, aucune trace écrite n’ayant été retrouvée. Si le sujet vous intéresse, une première piste de réflexion est fournie ici : https://bit.ly/einstein-abeilles.

      
      
        4. Cf. partie II : « Erreur fondamentale d’attribution ».

      
      
        5. C’est une spéculation et une interrogation personnelle, car seul l’intéressé peut connaître la réponse. L’expertise de Ron Johnson dans le domaine du commerce de détail est reconnue par de nombreux experts (même après sa mésaventure chez JC Penney), mais impossible de savoir s’il attribue ces compétences à l’intuition.
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