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A nos fenmes,
Susan et Amanda,
les meillewres décisions que nous ayons janats prises.
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INTRODUCTION

irectrice d'un petit cabinet de conseil, Shannon est

bien embétée : doit-elle licencier Clive, son respon-

sable informatique 7 Durant I'année écoulée, Cliven’a
jamais fait plus que le minimum requis. Il n'est pasdépourvude
talent - intelligent, il sait improviser des solutions économiques
en cas de probléme technique —, mais il prend peu dinitiatives.
De plus, son attitude est déplorable. Lors des réunions, il cri-
tique souvent les idées des autres, avec amertume parfois.

Heélas, se separer de Clive poserait des problémes a court terme.
Nul ne sait aussi bien que lui gérer la base de données clients
de I'entreprise.

Que conseilleriez-vous a Shannon de faire 7 Doit-elle ou non
licencier Clive 7

Si vous réfléchissez a lactivité mentale que vous avez cue
pendant les derniéres secondes, vous ne pouvez qu'étre surpris
par la rapidité a laquelle vous avez commencé a vous faire une
opinion. La plupart d'entre nous ont I'impression d’en savoir
déja assez sur la situation de Clive pour ébaucher un avis. Peut-
étre allez-vous conseiller a Shannon de congédier Clive, l'inciter
alui donner une seconde chance 7 Mais il est probable que vous
ne restercz pas sans avis.

« Ce quil y a de remarquable, dans votre vie mentale, c'est que
vous étes rarement pris de court » note le psychologue Daniel
Kahneman, prix Nobel d’économie pour ses travaux sur I'écart
entre les décisions des gens et la stricte rationalité supposée par
les économistes. Dans un livre fascinant, Systéne 1/Sysi¢me 2,
les deux vitesses de la pensée, il décrit la facilite avec laquelle
nous tirons des conclusions : « Létat normal de votre esprit vous
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permet d'éprouver des sentiments intuitifs et des opinions sur
presque tout ce qui croise votre chemin. Vous aimez ou détes-
tez les gens longtemps avant d'en savoir beaucoup a leur sujet
vous faites confiance a des inconnus ou vous vous défiez d'eux
sans savoir pourquoi ; vous sentez qu'une entreprise est vouée
au succes sans méme lanalyser'. »

Nous nous empressons de sauter aux conclusions, assure
Kahneman, parce que nous accordons trop de poids aux infor-
mations qui se trouvent juste devant nous, en dédaignant celles
qui se trouvent un peu au-deld. « Ce qu'on voit et rien d'autre »,
tel est le nom qu'il donne a cette tendance. Dans la foulée de
cette metaphore visuelle, nous parlerons nous-mémes d'« effet
projecteur » (Songez a la maniére dont un projecteur oriente
notre attention dans une salle de spectacle : ce qui se trouve
dans son halo lumineux ressort nettement.)

La situation de Clive, ci-dessus. est un exemple d'effet projecteur.
Quand on regoit des informations sur Clive — il ne fait que le
strict minimum, il ne prend pas d’initiative, son attitude n’est pas
bonne et sa patronne songe 4 le licencier —, on s'empare sans peine
de ce bagage immédiatement disponible et 'on commence a en
tirer des conclusions.

Mais bien entendu. un projecteur n'éclaire qu'un point donne.
Hors de son halo. tout reste dans 'ombre. Ainsi. dans le cas de
Clive. on ne pense pas tout de suite 4 poser nombre de ques-
tions évidentes. Par exemple, au lieu de le renvoyer, pourquoi ne
pas modifier son poste afin qu'il corresponde micux aux atouts
qu’il posseéde 7 (Aprés tout, 1l sait improviser des solutions peu
coliteuses.) Ou peut-étre pourrait-on désigner un mentor qui
laiderait & fixer des objectifs plus ambitieux et a tempérer ses
critiques.

En creusant davantage, ne va-t-on pas découvrir que les colle-
gues de Clive adorent sa maniére de parler rude et directe ? (11
est peut-étre une version high-rech de Dr House 7) L'opinion



Intraduction

de Shannon sur Clive est-¢lle parfaitement juste ? Et si elle-
méme était une dirigeante déplorable ? Dés lors que I'on se met
a braquer le projecteur iciet la, la situation commence a paraitre
tres differente. Il serait impossible de prendre une bonne déci-
sion au sujet de Clive sans avoir modifié les éclairages. Pourtant,
nous nous étions déja fait une opinion sans cela.

Et tel est, dans son essence, la difficulté essentielle de la prise
de décision : ce qui se trouve sous le feu du projecteur est rare-
ment Uensemble de ce dont nous avons besoin pour prendre
une bonne décision, or nous ne pensons pas toujours a braquer
la lumiére « ailleurs ». Parfois, en fait, nous oublions méme
la présence du projecteur : nous avons depuis si longtemps le
regard fixé dans son petit cercle de lumiére que nous avons perdu
de vue ce quiil y a autour.

Si vous étudiez les deécisions que les gens prennent habituelle-
ment et les résultats qui en découlent, vous constaterez qu’il n'y
a pas de quoien tirer gloire.

Les choix de carriére, par exemple, sont souvent abandonnés ou
regrettés. Un sondage de 'American Bar Association a montré
que 44 % des avocats américains ne conseilleraient pas aux
jeunes d’embrasser une carriére juridique. Une étude portant sur
20000 recrutements de dirigeants a révelé que 40 % des embau-
chés de haut niveau étaient renvoyés, échouaient ou s'en allaient
dans les dix-huit premiers mois. En fait, une ¢tude réalisée dans
les écoles de Philadelphie a constaté que les professeurs avaient
deux fois plus de chances de renoncer que les éléves”,

Les decisions des entreprises sont souvent mauvaises. Une étude
sur les fusions et acquisitions — des décisions parmi les plus
lourdes que les dirigeants aient a prendre — a montré que 83 %
d'entre elles ne creaient aucune valeur pour les actionnaires.
Une autre équipe de chercheurs a demandé a 2 207 cadres supeé-
rieurs d'évaluer les décisions de leur organisation ; 60 % d'entre
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eux ont répondu que les mauvaises décisions étaient presque
aussi fréquentes que les bonnes’.

Sur le plan personnel. nous ne faisons pas beaucoup mieux. Les
gens W'épargnent pas assez pour leur retraite et. s'ls le font, ils
érodent réguliérement leur portefenille boursier en achetant
quand les cours sont hauts et en vendant quand ils sont bas.
Les jeunes ont souvent des fréquentations qui ne sont pas faites
pour eux. Les gens dige moyen laissent leur travail empicter
sur leur vie privée. Les vieux se demandent pourquoi ils n'ont
pas davantage pris le temps de vivre quand ils étaient jeunes®.

Pourquoi avons-nous tant de mal a faire les bons choix ? Ces
derniéres annees, de nombreux livres et articles passionnants
se sont pencheés sur cette question en explorant nos problémes
decisionnels. Les biais. Lirrationalité. Surle plandela prisede
décisions, notre cerveau est de toute evidence un outil defec-
tueux. Mais une autre question, incontournable, est quelque peu
négligée : puisque notre nature veut que nous agissions parfois
stupidement, comment faire mieux 7

Certains nous conseillent de nous fier a nos instincts pour
les décisions importantes. Hélas, nos instincts regorgent de
conseils douteux. Songez a I'Ultimate Red Velvet Cheesecake,
de Cheesecake Factory, un dessert absolument délicieux — et
qui culmine a 1 540 calories, soit 'équivalent de trois doubles
cheeseburgers McDonald’s avec en prime un sachet de bonbons

* On trouvera page 312 une liste plus compléte de lectures conseillées sur la prise
de décision, mais pour comprendre les problémes auxquels celle-ci nous exposent,
deux livres paraissent indispensables : Systéme 1(Systéme 2, les deux viresses de
fa pensée, de Daniel Kahneman, déja cité, et Clesr (vraiment ?) moi qui décide,
de Dan Ariely. Quelques autres ouvrages prodiguent des conseils sur la maniére
de mieux décider, dont Nudge - fa méthode dowce pour inspirer la bonne décision,
rédigé par Richard Thaler et Cass Sunstein i l'intention des « architectes du
choix » qui. dans les entreprises et les ad ministrations, construisent des systémes
de décision tels que des régimes de retraite ou des politiques de dons d'organes.
Celivre a été utilisé pour améliorer des politiques publigues aux Etats-Unis, au
Rovaume-Uni, ete.
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Skittles®. Or vous étes censé ingurgiter cela EN PLUS de votre
plat de résistance.

L'Ultimate Red Velvet Cheesecake est exactement le genre de
chose qui excite nos instincts. Mais qui prendrait cette incli-
nation pour de la sagesse 7 Personne sans doute n'a jamais
concocté un programme de nutrition en se disant : I/ faur p
meltre davaniage de cheesecake.

Nos instincts ne fonctionnent pas mieux pour les grandes déci-
sions. Liz Taylor et Richard Burton se sont mariés en grande
pompe le 10 octobre 1975° Elle en était & son sixiéme mariage,
lui a son troisiéme. Samuel Johnson a dit un jour qu'un rema-
riage etait « le triomphe de I'espérance face a l'expérience ».
Compte tenu du passé des deux tourtereaux, on aurait méme
pu dire que leur union représentait le triomphe de I'espérance
face a une montagne d'évidences empiriques. (Ce mariage a
tenu dix mois.)

Souvent, nos instincts n'arrivent pasa prendre parti : onestime
que 61 535 tatouages ont été effacés aux Etats-Unis en 2009. Une
¢tude britannique portant sur trois mille personnes a révelé
que 88 % des résolutions de Nouvel an n'étaient pas tenues, y
compris 68 % de celles visant simplement a « mieux profiter de
la vie »". Le champion de football américain Brett Favre a pris
sa retraite, puis s’est ravisé, puis I'a prise 4 nouveau. A I'heure
de mettre sous presse, il est en retraite.

Si nous ne pouvons pas nous fier a nos instincts, A quoi donc nous
fier ? De nombreux dirigeants d'entreprise ne jurent que par une
analyse méticuleuse. Deux chercheurs, Dan Lovallo, professeur
a I'University of Sydney, et Olivier Sibony, I'un des dirigeants
de McKinsey, ont ¢tudié 1 048 décisions professionnelles sur
une période de cing ans, en observant aussi bien la maniére
dont elles avaient été prises que leurs résultats en termes de
chiffre d'affaires, de bénéfices et de parts de marche®. Il sagis-
sait de decisions importantes telles que le lancement ou non
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d'un nouveau produit ou service, la modification d'un organi-
gramme, l'implantation dans un nouveau pays ou l"acquisition
d'une autre firme.

Les deux chercheurs ont constate que la plupart des decisions
avaient été préceédées d’une analyse rigourcuse. Les équipes
avaient ¢tabli des modéles financiers exhaustifs et s'¢taient
interrogées sur la maniére dont les actionnaires réagiraient a
leurs projets.

Au-dela de I'analyse, Lovallo et Sibony ont aussi interrogé
les équipes sur leur processus décisionnel — le versant plus
psychologique, moins analytique, des décisions. Avaient-elles
explicitement débattu de points encore incertains ? Avaient-elles
tenu compte davis contredisant celui du plus haut dirigeant ?
Avaient-elles sollicité un panel de personnes aux opinions
différentes?

Quand les chercheurs se sont demandes lequel, du processus ou
de I'analyse, avait le plus d'importance dans I¢laboration des
bonnes décisions — celles qui avaient accru le chiffre daffaires,
les bénéfices et les parts de marché —, ils ont découvert que « le
processus pesait davantage que l'analyse, dans un rapport d'una
six ». Souvent, un bon processus menait & une meilleure analyse
— par exemple. en évingant une logique défectueuse, mais I'in-
verse n'était pas vrai : « une analyse impeccable nest utile que
sile processus décisionnel lui accorde une juste attention. »

Pour illustrer la faiblesse du processus décisionnel dans la
plupart des organisations, Sibony le compare au systeme
judiciaire :

Imaginez que vous vous trouviez dans un tribunal o
la procédure consiste, powr le plaignant, a présenter
des diapositives PowerPoint. En vingt graphigices
plutdt convaincants, il démontre pourguoi l'aceusé
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est coupable. Le fuge met en doute certains des faits
présentés, mais le plaignant a une parade a toutes
ses objections. Le juge tranche alors et condamne
laceusé. Cetie procédure serait déplaisante, n'est-ce
pas ? Si vous la trouvez choquante dans une salle
d'audience, pourguoi serait-elle acceplable quand
vous décidez d'un investissement ?

Cer exemple est simpliste, bien entendu, mais
cetle procédure est au fond celle que la plupart des
entreprises suivent pour prendre leurs décisions. Elles
Jont interveniv une équipe qui plaide uniguement
poier 'une des hypothéses en présence. L'équipe a le
choix des démonstrations qu'elle entend faire et de la
maniére de les présenter. Et il incombe au décideur
de jouer le rile a la fois de la partie adverse et du juge
endernier ressort. Bdtir un bon processus décisionnel
consiste, en grande partie, a se prémunir conlre ce
genre d’' écueils.

A l'en croire, les dirigeants auxquels Dan Lovallo parle de
processus se montrent sceptiques. « Ils ont du mal & admettre
que le volet psychologique importe plus que les faits objectifs,
dit-il. Ils n"y consacrent pas beaucoup de temps. Tout le monde
croit savoir comment sy prendre. » Mais ceux qui y prétent
attention en sont récompenseés : un meilleur processus décision-
nel conduit a une amelioration substantielle des résultats de la
decision et des fruits financiers correspondants.

La discipline affichée par les bons décideurs dans les entre-
prises —étudier des points de vue différents, prendre conscience
des incertitudes, rechercher des observations contredisant leurs
convictions — peut nous étre utile aussi dans un cadre familial
et amical. Un processus sain n'est pas bon seulement pour les
entreprises, il l'est aussi dans la vie.

Pourquoi un processus ? Parce que connaitre nos défaillances nest
pas suffisant pour y remédier. Savoir que vous étes myope vous

13
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aide-t-il & mieux voir ? Savoir que vous avez mauvais caractére
vous rend-il aimable ? De méme, étre conscient que nos proces-
sus mentaux sont biaisés ne suffit guére a les corriger.

La plupart d'entre nous utilisent rarement un processus pour
réfléchir a des décisions importantes, comme de savoir §'il faut
limoger Clive, ou si l'on doit déménager pour changer d'emploi,
oucomment gérer des parents fragiles et vieillissants. Le proces-
sus décisionnel le plus largement répandu : la liste des « pour » et
des « contre » Cette approche a l'avantage d’étre délibérative. Au
licu de sauter aux conclusions concernant Clive, par exemple, on
partira a la chasse aux facteurs positifs et négatifs — en braquant
les projecteurs dans tous les sens — jusqu’a ce qu'on se sente prét
a prendre une décision.

Ce que vous ignorez peut-étre est que la liste des pour et des
contre a un beau pedigree historique. En 1772, I'un de ses colle-
gues a qui l'on proposait un poste peu commun a demande
conseil 4 Benjamin Franklin. Ce dernier lui a répondu par écrit
que, faute de connaitre la situation, il ne pouvait lui dire s'il
convenait d'accepter ou de refuser le poste”. Mais il lui a suggéré
un processus qui consistait a « partager une demi-feuille de
papier par une ligne formant deux colonnes, puis d'écrire Pour
en haut de 'une et Contre en haut de l'autre ». Pendant les trois
ou quatre jours suivants, disait Franklin, il inscrirait dans les
deux colonnes les arguments qui lui viendraient a l'esprit. Pour
sa part, ajoutait-il :

Une fois que je les ai ainsi tous réunis en une seule
vite, jentreprends d'estimer lewr poids respectif | et
quand j'en trouve dewx, un de chague cité, qui me
paraissent égaux, je les biffe Uun et autre : si je
trouve qu'une raison Pour équivaut & deux raisons
Contre, j'élimine les trois. Sije juge que deux
des raisons Contre égaleni trois des raisons Pour,
Jélimine les cing ; et procédant ainsi, je rouve a la
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longie de quel coté pencle la balance ; et si aprés un
Jour ou dewx de considérations supplémentaires rien
de nowveau gui soit important ne se produit d'un coté
ou de l'autre, jarréte ma position en conségquence.

Franklin appelle cette technique une « algébre morale ». Deux
cents ans aprés cette lettre, sa démarche reste, en gros, celle
que l'on utilise pour prendre des décisions (du moins quand on
ne s'en remet pas a son instinct). Peut-étre nallons-nous pas
jusqua biffer les pouwr et les contre de poids équivalent comme
il le préconise, mais nous adhérons a lesprit du processus.
Placés devant un choix, nous comparons les pour et les contre
des options en présence, puis nous choisissons celle qui semble
la plus favorable.

Lapproche des pour et conrre est familiére. Elle est de bon sens,
mais elle est aussi profondément spécieuse.

Les recherches en psychologie des quarante derniéres années
ont réveélé que notre esprit contenait une série de biais qui
condamnent le modéle de décision par pour et contre. Si nous
aspirons a faire de meilleurs choix, nous devons apprendre
comment ces biais fonctionnent et comment les combattre avec
quelque chose de plus puissant qu'une liste de powr et de contre.

Nous allons a présent découvrir les quatre piéges les plus
pernicieux de la décision, ainsi qu'un processus utilisable pour
contrebalancer leur influence.

15






Les piéges de la prise
de décision

Les quatre erreurs les plus courantes

1. Le cadrage serré

Steve Cole, qui dirige le secteur Recherche & Développement
(R & D) de 'association HopeLab, qui s'efforce d'améliorer la
santé des enfants grice aux technologies, dit : « Chaque fois
que vous étes tenté de vous demander * Dois-je faire ceci OU
cela 7, demandez-vous plutot : *Y a-t-il moyen de faire ceci et
cela 77 ». « Il est finalement assez fréquent que l'on puisse faire
les deux. »

Pour un projet important, Cole et son équipe de HopeLab
recherchaient un partenaire concepteur, une entreprise qui
aurait pu les aider a créer un appareil portable pouvant mesurer
la quantité d'exercice physique des enfants. Environ sept ou huit
bureaux d’¢tudes a San Francisco et alentour ¢taient capables
de faire ce travail. Dans le cadre d"une sous-traitance classique,
HopeLab les aurait tous invités a lui remettre une proposition
avant d'attribuer au vaingueur un contrat geant.

17
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Au lieu de procéder ainsi, Cole organisa ce qu'il appelle une
« course de chevaux ». Il réduisit I'objet du contrat de maniére
a ne couvrir que la premiére étape du projet et en confia la
réalisation a cinq firmes différentes et indépendantes les unes
des autres. (Précisons qu'il ne quintupla pas le budget pour
autant : les ressources de HopeLab, organisme a but non lucra-
tif, n'étaient pas illimitées. Cole savait que ce qu’il apprendrait
au cours de cette premiére manche rendrait les suivantes plus
efficaces.)

Avec cette formule, Cole était certain d'avoir le choix entre
plusicurs modéles d'appareil. Il pourrait ainsi retenir son préféré
ou associer les meilleures caractéristiques de plusieurs d'entre
cux. Puis, dans un deuxiéme temps, il pourrait écarter les four-
nisseurs qui auraient manqueé de réactivité ou d'efficacite.

Cole combat le premier deéfaut de la décision, le cadrage serré,
ou la tendance a définir trop étroitement les choix possibles. a les
considérer en termes binaires. On se demande : « Dois-je ou
non quitter mon conjoint ?» au lieu de : « Comment améliorer
nos relations 7 » On se demande @ « Dois-je ou non acheter une
nouvelle voiture ? » au lieu de @ « Quelle est la meilleure dépense
que je puisse faire pour améliorer la vie de ma famille 7 »

Dans l'introduction, en posant la question « Shannon doit-elle
licencier Clive 7 », nous nous sommes enfermeés dans un cadre
serré. Nous avons braque le projecteur sur une seule possibilite,
au detriment de toutes les autres.

Avee sa course de chevaux, Cole échappe au piege. Non sans
mal : il a d se battre pour faire admettre le concept en interne.
« Mes collégues ont d'abord cru que jétais fou. Au début, cela
cotite un peu d'argent et prend un peu de temps. Mais a présent,
tout le monde ici en fait autant. Cela vous améne a rencontrer
beaucoup de gens. Cela vous apprend toutes sortes de choses
sur le secteur. Cela révele une convergence sur certains sujets et
VOUS savez ainsi qui a raison ; vous apprenez aussi a apprécier
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les différences et les qualités de chaque entreprise. Si vous ne
parlez qu'a une seule personne, vous passez a4 coté de tout cela.
Et quand les cing entreprises savent qu'il y en a quatre autres
en competition, elles donnent tout ce qu’elles ont. »

Remarquez a quel point cette approche contraste avec celle
des pour et des contre. Cole aurait pu totaliser les avantages
et les inconvénients de chaque fournisseur et aboutir ainsi a
une decision. Mais cela aurait été le fruit d’un cadrage serré.
Implicitement, il aurait conclu quun fournisseur et un seul était
capable, micux que tous les autres, délaborer la solution idéale,
et il aurait choisi ce fournisseur en fonction d’une proposition''.

2. Le biais de confirmation

Un facteur plus subtil intervient aussi: Cole, en rencontrant les
équipes, aurait pu ressentir une préférence pour 'une d'elles.
Et il aurait eu beau savoir, intellectuellement, que ceux qu’il
préfére ne sont pas nécessairement ceux qui vont réaliser les
meilleurs produits, il aurait pu étre tenté de biaiser la liste des
pour et des contre en leur faveur. Puisque les powr et les conire
se forment dans notre téte, il n'est que trop tentant de donner,
inconsciemment, un coup de pouce. Nous croyons établir une
comparaison stricte, alors que notre cerveau obéit en réalité aux
ordres de nos instincts.

Dans la vie, nous avons 'habitude de nous faire rapidement
une idée dune situation, puis de rechercher des informations
qui renforcent cette idée. Cette habitude problématique, que
l'on appelle « biais de confirmation », est le second defaut de la
décision.

Voici un résultat classique, issude I'une des nombreuses études
sur ce theme. Dans les années 1960, a une époque ou la recherche
medicale était moins claire quant aux dangers du tabac, les
fumeurs étaient plus attirés par la lecture d'un article intitule

19
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« Fumer ne conduit pas au cancer du poumon » que par celle
d’un article intitulé « Fumer conduit au cancer du poumon »"“.
(Pour voiren quoi cela pouvait détourner leurs décisions, imagi-
nez un instant que votre patron a. sur son bureau, deux études
intitulées « Données qui confirment ce que vous pensez » et
« Données qui contredisent ce que vous pensez » Devinez
laquelle il citera en réunion de service 7)

Les chercheurs aboutissent régulicrement a ce résultat. Quand
les gens ont la possibilité d'obtenir des informations provenant
du monde environnant, ils sont plus disposés a sélectionner
celles qui confortent leurs attitudes, leurs convictions et leurs
actions préexistantes. En politique, les partisans préférent les
organesde presse favorables a leur camp ; ils remettent rarement
en question leurs convictions en cherchant a sinformer sur le
point de vue adverse. Les consommateurs qui convoitent une
nouvelle voiture ou un nouvel ordinateur recherchent plutét des
arguments en faveur de cet achat que des raisons de le différer.

Le biais de confirmation est traitre car il peut paraitre trés scien-
tifigue. Aprés tout, il v a collecte de données ! « Le biais de
confirmation est probablement le plus gros probléme dans
les entreprises, car méme les gens les plus réfléchis s’y laissent
prendre » note Dan Lovallo, professeur et spécialiste de la déci-
sion déja cité dans l'introduction. « Les gens se mettent en devoir
de recolter des données et ne sapergoivent pas qu'ils sont en
train de truquer les comptes. »

Au travail et dans la vie, nous prétendons souvent vouloir la
verité alors qu'en réalité nous cherchons a étre rassure. « Ce
pantalon me grossit-il 7 », « Que penses-tu de mon poeme 7 »
De telles questions n'appellent pas des réponses sincéres.

Plaignez les pauvres candidats qui poussent la chansonnette
dans les émissions de téléréalité alors qu'ils ne sont manifeste-
ment pas doueés pour la musique. Quand le jury les note mal,
ils ont I'air surpris. Consternés méme. Et vous comprencz
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pourquoi: pour la premiére fois de leur vie, ils entendent un avis
sincére. Assoiffés de soutien, ils avaient braque leur projecteur
sur les félicitations et les appuis prodigués par leurs amis et leur
famille. Ainsi entourés. on comprend pourquoi ils pensaient
avoir une chance de devenir la nouvelle idole. C'était une conclu-
sion raisonnable, tirée d'un ensemble de données gravement
fausse.

Et c’est ce qu’il y a de légérement terrifiant dans le biais de
confirmation : quand nous voulons qu'une chose soit vraie, nous
repérons ce qui va dans ce sens puis, tirant des conclusions des
scénes que nous avons choisies, nous nous félicitons d’avoir pris
une décision raisonnée. Ale.

3. Les émotions immédiates

Dans son autobiographie Sewls les paranoiagues survivent, Andy
Grove, patron d’Intel, évoque un rude dilemme auquel il a ete
confronté en 1985 : fallait-il tuer la gamme des puces de mémoire
de son entreprise 7 Intel s'est construit grice aux mémoires.
Lentreprise a méme été pendant un temps le seul fournisseur
mondial de mémoires, jusqu'a lapparition d’une douzaine de
concurrents a la fin des années 1970.

Chez Intel, cependant, une petite équipe avait développé un
autre produit, le microprocesseur, et avait réussi une percée
prometteuse : IBM avait choisi de faire de ce produit le cerveau
de son nouveau micro-ordinateur. Par ailleurs, I'équipe d’Intel
mavait pas tardé a se doter des moyens industriels nécessaires
pour produire les puces.

A ce stade, Intel était devenu une entreprise a deux produits :
les mémoires et les microprocesseurs. Les mémoires restaient
sa principale source de revenus, mais des entreprises japo-
naises avaient commence 4 menacer sa position sur ce marche
au debut des années 1980, « Les voyageurs qui revenaient du
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Japon racontaient des histoires effrayantes » raconte Grove. On
disait quune entreprise japonaise était en train de concevoir
d'un coup plusieurs générations de mémoires : les gens du 16 Ko
occupaient un étage, ceux du 64 Ko l'étage du dessus, et ceux
du 256 Ko siegeaient encore plus haut.

Les clients d'Intel commencaient a vanter la qualité des mémoires
japonaises. « En fait, on attribuait 4 ces mémoires un niveau
de qualité supéricur a ce que nous pensions possible, rappelle
Grove. Dabord, nous n'y avons pas cru. Cela ne pouvait pas
étre vrai. Comme souvent dans ce genre de situation, nous avons
vigoureusement contesté les données. Clest seulement quand
nous avons nous-mémes confirmé que ces prétentions étaient a
peu prés justifiées que nous avons commence a travailler sur la
qualité de notre produit. Nous étions manifestement en retard. »

Entre 1978 et 1988, la part de march¢ détenue par les entreprises
japonaises a double, passant de 30 a 60 %. Un débat faisait rage
au sein d’Intel sur les moyens de contrer cette concurrence.
Un clan de dirigeants voulait devancer les Japonais grice a
un grand bond en avant industriel. 11 proposait de batir une
nouvelle usine géante pour produire des puces de mémoire. Un
autre clan voulait parier sur une technologie d’avant-garde,
que les Japonais, pensait-il, ne pourraient égaler. Un troisiéme
voulait renforcer la stratégie de service aux marchés spécialisés
suivie par la société.

Le débat se poursuivit sans quune décision soit prise et la sociéte
se mit a perdre de plus en plus d’argent. Sa branche micropro-
cesseurs se développait rapidement, mais ses échecs dans les
meémoires commengaient a assécher ses profits. « L'année 1984
a Gté sinistre et morose, résume Grove. A I'époque, nous travail-
lions dur sans bien voir comment les choses pourraient un jour
saméliorer. Nous avions perdu le cap. »

A lami-1985, aprés des mois de debats infructueux, Grove discu-
tait un jour du probléme des mémoires dans son bureau avec
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Gordon Moore, PDG d'lntel. Tous deux étaient las des tergi-
versations internes. Grove eut alors une inspiration :

Par la fenétre, jai vu la grande roue du parc
d'attractions Great America qui tournait dans le
lointain, puis je me suis towrné vers Gordon et je lui
ai demandé : « Si U'on nous fichait dehors et que le
conseil d’ administration désignait un nouveau PDG,
que crois-tuqu'il ferait 7 » Sans hésitation, Gordon a
répondic : « Il nows sortiralt des mémoires. »

Je lai regardé, hébété, et jai dit : « Pourguoi ne
poicrrions-nous pas, toi et moi, guitter ce bureau puis
v revenir, et faire ¢a nous-mémes™ ? »

A ce moment, tout s'est éclairei. Du point de vue d'un outsider,
de quelqu’un qui n‘aurait pas a supporter le poids du passé et
les dissensions internes, la chose a faire etait évidemment de
couper la branche mémoires. Le renversement de perspective
—«Que feraient nos successeurs 7 » —a aidé Moore et Grove a
voir clairement la situation d'ensemble.

Bien entendu, abandonner les mémoires n'était pas simple.
Plusieurs des collégues de Grove vy étaient furieusement oppo-
sés. Certains pensaient que les mémoires étaient le terreau des
competences techniques d'Intel et que les autres domaines de
recherche risquaient fort de dépérir sans elles. D’autres assu-
raient que la force de vente d'Intel cesserait d'intéresser les
clients si l'on ne proposait pas une palette compléte de produits
—des mémoires aussi bien que des microprocesseurs.

Aprés moult grincements de dents, Grove demanda aux
commerciaux de prévenir leurs clients qu'lntel allait abandon-
ner les mémoires. Les clients réagirent en substance par un
grand bdillement. « 1l vous en a fallu, du temps » commenta
I'un d’eux.

23



24

Coamment faire les bans chaix

Depuis cette décision de 1985, Intel domine le marché des micro-
processeurs. Sivous aviez investi 1 000 dollars en actions Intel le
jour ou Grove a euson inspiration, votre placement aurait valu
47 000 dollars en 2012 (contre 7 600 dollars pour le S & P 500,
indice composite d'autres grandes entreprises). On peut affirmer
sans grand risque qu’il a pris la bonne décision.

L'histoire de Grove révele un defaut dans la maniere dont beau-
coup dexperts réfléchissent a leurs décisions. Si vous étudiez la
littérature sur le sujet, vous constaterez que bien des modéles
décisionnels sont, au fond, des feuilles de calcul améliorées'. Si
vous cherchez un logement, par exemple, on vous conseillera de
dresser laliste des huit appartements que vous avez trouveés, de
les classer en fonction de différents facteurs clés (prix, empla-
cement, dimensions, etc.). détablir une pondération reflétant
I'importance de chaque facteur (le prix est plus important que
la taille, par exemple) puis de calculer le total qui vous donnera
la réponse (euh ! : retourner habiter chez papa-maman).

Un ingrédient critique manque a ce genre d’analyse : I'¢motion.
Si la décision de Grove était difficile, ce n'était pas faute de
choix oud'informations : elle était difficile parce qu'il se sentait
déchire. Les pressions immédiates et les luttes d'influence
encombraient son esprit et obscurcissaient la nécessite, a plus
long terme, de sortir de I'activité mémoires.

Ce qui nous améne au troisicme défaut de la décision : 'emotion
immeédiate. Quand il nous faut prendre une décision difficile,
nos sentiments bouillonnent. Nous réiterons mentalement
les mémes débats. Nous déplorons les circonstances. Nous
changeons d'idée d’un jour a l'autre. Si nos décisions étaient
représentées sur une feuille de caleul, pas un chiffre ne bougerait
—aucune information nouvelle n'est ajoutée — mais notre esprit
ne le ressent pasainsi. Nous avons soulevé tant de poussiére que
nous ne voyons pas le chemin a suivre. Dans ces moments-la, ce
qui nous manque le plus est de pouvoir prendre de la hauteur.
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Benjamin Franklin était conscient des effets d'une émotion
temporaire. Son algébre morale propose sagement de prendre
plusieurs jours pour dresser la liste des pour et des contre, ce
qui laisse la possibilite d’y ajouter des facteurs selon l'intérét
qu'on ressent pour une idée donnée. Comparer rigoureusement
des options ouvertes n'est cependant pas la méme chose que
considérer une situation d’ensemble. Depuis bien des années
sans doute, Andy Grove dressait une liste d’arguments pour et
contre la sortie de I'activité mémoires. Mais il était tétanisé par
Fanalyse et il lui a fallu une dose soudaine de détachement — voir
les choses du point de vue de son successeur — pour briser la
paralysie.

4, l'excés de confiance

La probabilité d'une fusion est d'une tous les dix mille ans.
—Vitaly Sklyarov, ministre ukrainien de I'énergie et de I'¢lectri-
fication, deux mois avant la catastrophe de Tchernobyl®.

Qui diable aurait envie d'entendre les acteurs pavler ?
— Harry Warner, Studios Warner Bros. 1927%,

Que pourrait faire notre entreprise d'un jouet électrigue ?

— William Orton, président de Western Union Telegraph
Company, rejetant en 1876 une occasion d'acheter le brevet
d'Alexander Graham Bell sur le télephone’.

Notre quéte du dernier défaut de la décision nous raméne au
1¥ janvier 1962. Ce jour-la, Decca Records, I'un des deux grands
éditeurs de musique britanniques, auditionnait a Londres les
quatre musiciens d'un jeune groupe de rock and roll appelé
Beatles. « Nous étions tous excités, raconterait plus tard John
Lennon. C'était Decca. » Pendant I'heure que dura cette audi-
tion, ils jouérent quinze chansons, principalement des reprises.
Les Beatles et leur manager, Brian Epstein, espéraient un
contrat et attendaient une réponse avec anxicté.
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Le verdict leur fut enfin communiqué : Decca avait décide de
s'abstenir. « Nous n'aimons pas le son de vos jeunes gens » expli-
qua Dick Rowe, grand dénicheur de talents chez Decca, dans
une lettre a Epstein. « Les groupes ont fait leur temps: en parti-
culier, les quatuors avec guitaristes sont finis". »

Comme Dick Rowe n'allait pas tarder a l'apprendre, le quatriéme
défaut de la décision est I'excés de confiance. Les gens croient en
savoir plus qu’ils nen savent yraiment sur ce qui se passera dans
Pavenir.

On se rappelle les sombres prédictions des collégues d’Andy
Grove pour le cas ot Intel renoncerait a fabriquer des puces de
mémoire. Nous perdrons le terreau de notre R & D. Notre force
de vente ne peut réussiv sans un éventail complet de produits. 11s
avaient tort, 'histoire I'a montre : la R & D et les ventes d’Intel
n'ont pas fléchi. Mais I'intéressant est que, sur le moment, ils
n'éprouvaient aucun doute. Ils ne modéraient pas leurs positions
par des « il est possible que... » ou des « je crains seulement
quun jour... ». lls savaient qu’ils ¢taient dans le vrai. Ils le
savaient, tout simplement.

Une étude a montré que des médecins qui se disaient « tota-
lement certains » d'un diagnostic avaient tort dans 40 % des
cas. Des estimations faites par un groupe d'étudiants, avec un
risque derreur que ceux-ci évaluaient a 1 %, étaient erronées
dans 27 % des cas.

Nous avons trop confiance dans nos propres prédictions. Quand
nous essayons de deviner I'avenir, nous braquons nos projecteurs
sur les informations disponibles et nous en tirons des conclu-
sions. Imaginez le patron d’une agence de vovages en 1992 :
Mon agence de voyages est n* I die marché @ Phoenix et nous
avons les meilleures relations clients. Celtte région croit si vite gue
nous pourrions aisément doubler de taille dans les dix prochaines
années. Prenons un temps d avance sur la courbe d'évolution et
ouvrons des bureaux supplémeniaires.
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Le probléme est qu'on ne sait pas... ce quon ne sait pas. Holala,
Vinternet ! Autant powr mon agence de voyages. ..

Lavenir possede une étrange capacité a nous surprendre. Nous
ne pouvons braquer le projecteur sur des zones dont nous ignorons
quelles existent.

Lo L]

Résumons-nous done. Le processus normal de décision, si l'on
y réfléchit, se déroule d'ordinaire en quatre étapes" :

1. Vous devez effectuer un choix.

Vous analysez vos options.

Vous arrétez votre choix.

Puis vous faites avec.

w1

Or, comme on vient de le voir, chacune de ces trois étapes est

affectée d’un deéfaut :

* Vous devez effectuer un choix = un cadrage serré vous fait
passer a cote de certaines options.

» Vous analysez vos options = le biais de confirmation vous
conduit a récolter des informations qui vous arrangent.

» Vous arrétez votre choix = les émotions immédiates vous
poussent souvent a faire le mauvais choix.

= Puis vous faites avec = vous étes souvent trop confiant en
l'avenir.

A ce stade, nous savons donc ot est I'adversaire. Nous connais-
sons les quatre piéges principaux de la décision. Nous savons
aussi que la démarche classique des pour et des contre n'est pas
suffisante pour bien les combattre. En fait, elle ne fait efficace-
ment barrage 4 aucun d'entre eux.

A présent, nous pouvons tourner notre attention vers une ques-
tion plus optimiste :
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Comment les éviter 2

S’affranchir, s’esquiver, réfléchir, se méfier

A l'automne 1772, un dénommé Joseph Priestley s'est trouvé
confronté a une décision qui engageait sa carriére, et la maniére
dont il I'a gérée nous met sur la piste d'une solution.

Priestley, homme brillant aux talents étonnamment variés, ne
manquait pas de choix professionnels. Il était pasteur d'une
église dissidente a Leeds, en Angleterre (« dissidente » signifie
quelle nétait pas affiliée a I'Eglise d’Angleterre, représentant
la religion d’Etat). Mais il avait de nombreuses passions, qui
toutes semblaient vouloir prendre une importance historique.
Avocat de la tolérance religicuse. il a contribué 4 fonder I'Eglise
unitaire d’Angleterre. Philosophe, il est I'auteur de travaux sur
la métaphysique dont John Stuart Mill et Jeremy Bentham ont
salué I'influence.

Savant accompli, Priestley est considéré comme le découvreur
de dix gaz, dont I'ammoniac et le monoxyde de carbone. On le
connait surtout pour la découverte du plus important de tous
les gaz : l'oxygéne'.

Agitateur politique, Priestley s'est prononcé pour la Révolution
frangaise, ce qui luia valu la méfiance des pouvoirs publics et de
ses concitoyens. Plus tard, les esprits s'échauftant, des émeutiers
ont briilé sa maison et son église, l'obligeant a s'enfuir d'abord
a Londres puis aux Etats-Unis, ol il a passé le reste de sa vie.

* Ayant concentré les rayons du soleil sur un échantillon doxyde mercurique
enfermé dans une boite scellée, Priestley a découvert avec étonnement que des
sourissurvivaient dans le gaz dégagé. Plustard, il a pratiqué l'expérience sur lui-
méme et proclamé que ce gaz était « cing ou six fois meilleur que Pair habituel »
pour la respiration.
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Priestley était théologien, chimiste, éducateur, théoricien poli-
tique, mari et pére de famille. [l a publi¢ plus de cent cinquante
ceuvres parmilesquels figurent une histoire de 'électricité aussi
bien qu'un texte de référence sur la grammaire anglaise. [l a
méme inventé l'eau gazeuse : chaque fois que vous buvez un
Coca, vous pouvez le remercier™,

En bref, la carriére de Priestley évoque un peu celle d’un Forrest
Gump du xvin© siécle, a supposer que Gump ait éte un génie. 11
a croisé d'innombrables mouvements historiquement et scien-
tifiquement importants. Il n‘empéche qua lautomne 1772, un
probléme bien plus prosaique se posait a lui : un probléme
d’argent.

Priestley, comme tout pére de famille, s'inquictait de la sécurite
financiére de sa famille, toujours plus nombreuse. Son salaire de
pasteur — 100 livres paran — ne lui permettait pas d' ¢conomiser
beaucoup pour ses enfants, qui seront finalement au nombre
de huit. Il se mit alors en quéte d’autres options. Des collégues
le présentérent au comte de Shelburne, passionné de science et
soutien des groupes religicux dissidents au sein de la Chambre
des Lords anglaise. Veuf depuis peu, Shelburne recherchait un
compagnonnage intellectuel et une aide dans 'éducation de ses
enfants.

Lord Shelburne proposa a Priestley une place de tuteur et de
conseiller. En contrepartie d'un salaire de 250 livres par an, il
devrait veiller a I'¢ducation des enfants du comte et le conseiller
sur les affaires politiques et gouvernementales. Impressionné par
la proposition — en particulier par I'argent, bien siir — Priestley
ne voulut pas s'engager a la legére. 11 sollicita les conseils de
plusicurs collégues pour lesquels il éprouvait du respect, en
particulier ceux d’'un homme avisé et ingénicux qu’il avait
rencontré du temps ot il rédigeait son histoire de I'électricité :
Benjamin Franklin.
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Franklin répondit par sa lettre sur l'algébre morale citée dans
notre introduction, invitant Priestley a se laisser guider dans sa
décision par le processus des pour et des contre.

Grice a ses correspondances avec ses amis, on peut imaginer
la liste que Priestley aurait établie. Les pour : un bon salaire,
plus de sécurité pour sa famille. Les contre auraient été plus
nombreux. Le poste l'obligerait peut-étre a s’installer 4 Londres,
ce qui le tracassait, lui qui se disait « si heurcux a la maison »
qu'il détestait s'imaginer éloigné de sa famille. Il s'inquiétait
aussi de sa relation avec Shelburne. Serait-elle celle du maitre et
du serviteur ? Et méme si les débuts étaient bons, que se passe-
rait-il au cas ot Shelburne se lasserait de lui ? Enfin, Priestley
craignait que ses obligations ne le détournent de travaux plus
importants. Finirait-il par consacrer ses journées a enseigner
la multiplication a des enfants au lieu de défricher de nouvelles
pistes scientifiques et religicuses 7

Dans une perspective de pour et de contre, accepter la propo-
sition apparait plutdét comme une mauvaise décision. La liste
ne montre quun seul gros pour, l'argent, face & toute une série
de sérieux contre. Heureusement, Priestley ignora largement le
conseil de Franklin et trouva comment circonvenir les quatre
piéges de la décision.

Un, il saffranchit du cadrage serré : Dois-je accepter cette offre
ou non ? 1l rechercha des options nouvelles et meilleures. Il envi-
sagea dautres moyens d'augmenter ses revenus, par exemple
des tournces de conférences ou des cours sur son ceuvre scien-
tifique. Dans I'esprit du « £t et non ou », il négocia un meilleur
contrat avec Shelburne, 4 une ¢poque on les gens s'inclinaient en
général devant les nobles. 1l sassura que 'éducation des enfants
Shelburne serait prise en charge par un tuteur et non par lui-
méme, et il s'organisa de maniére a passer la plus grande partie
de son temps a la campagne avec sa famille, en ne se rendant a
Londres que lorsque Shelburne aurait vraiment besoin de lui.
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Deux, il esquiva le biais de confirmation. Dés le début du proces-
sus, Priestley regut une lettre véhémente d un de ses amis, hostile
a la proposition de Shelburne qui, selon lui, allait 'humilier
et le rendre dépendant de la charité d'un aristocrate. Priestley
prit cette objection trés au sérieux. au point, dit-il, de pencher
a un moment pour le rejet de la proposition. Mais au licu de
s'éterniser sur sa liste interne des pour et des contre, il chercha
plus loin et récolta des données suppléementaires. Plus préci-
sement, il sollicita I'avis de gens qui connaissaient Shelburne.
Un clair consensus se dégagea @ « Ceux qui pratiquent Lord
Shelburne me poussent & accepter sa proposition ; alors que la
plupart de ceux qui connaissent le monde en général, mais non
Lord Shelburne en particulier, m'en dissuadent. » Autrement
dit, les gens les micux disposés envers la proposition du comte
étaient ceux qui le connaissaient le mieux. Compte tenu de
ces avis convergents, Priestley se mit a considérer l'offre plus
sérieusement.

Trois, Priestley prit quelque distance par rapport a ses émotions
immeédiates. 11 sollicita le conseil d'amis et de collégues plus
neutres, comme Franklin. 11 ne se laissa pas distraire par ses
impressions viscérales — 'avantage soudain d'une augmentation
de 150 % ou la honte sociale de devenir un « subordonné » aux
veux d'un ami. Il prit sa décision en fonction des deux facteurs
qui lui importaient le plus sur le long terme : le bien-étre de sa
famille et son indépendance intellectuelle.

Enfin, il se garda de tout excés de confiance. Il comptait que la
relation se passerait bien, mais il savait qu’il pouvait se tromper.
Il s'inquiétait en particulier d'une fragilisation financiére de sa
famille si Shelburne venait soudain i changer d’avis. Il négocia
donc une sorte de police d'assurance stipulant que Shelburne
s'engageait a lui verser 150 livres par an sa vie durant, méme si
leur relation prenait fin.

En fin de compte, Priestley accepta la proposition et travailla
pour Lord Shelburne pendant environ sept ans. Ce fut I'une
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des périodes les plus prolifiques de sa carriére, celle de son
ceuvre philosophique la plus importante et de la découverte de
loxygéne.

Leschemins de Priestley et de Shelburne finirent par se séparer,
on ne sait trop pourquoi. Le premier dit qu’ils se quittérent « a
I'amiable » et le second honora sa promesse en lui versant 150
livres par an.

Elargir, confronter, distancier, se préparer

Nous croyons que Priestley prit une bonne décision en choisis-
sant de travailler pour Shelburne, méme s’il est impossible de
l'affirmer avec certitude. Il se pourrait aprés tout que le temps
passeé avec l'aristocrate l'ait dérangé juste assez pour l'empé-
cher de faire un nouvel apport a 'humanité (les petits pains a
la cannelle ? LElectric Slide” 7). Mais ce que nous savons, ¢'est
que le processus au terme duquel il prit sa décision est admirable
car il démontre qu'il est possible de surmonter les quatre piéges
de la décision.

Bien entendu, d’autres aussi ont triomphé : Steve Cole, chez
HopeLab, a vaincu le cadrage serré en songeant « ET » et non
«ou » Andy Grove a surmonté ses émotions immeédiates en se
demandant : « Que ferait mon successeur 7 »

Nous ne pouvons pas désactiver nos biais, mais ces personnages
nous montrent que nous pouvons les contrer grice i unc bonne
discipline. La nature de chaque défaut suggére une stratégie
pour le vainere :

* Danse country en ligne créée en 1976, (NdT)



1. les pigges de la prise de décision

L Vous devez effectuer un choix. Mais un cadrage serié vous fuit
passer & coté de certaines options. Donc...

Elargissez vos options. Comment élargir la palette de vos
possibilités ? Nous étudierons les habitudes de gens qui sont
experts dans la decouverte de nouvelles options, en particulier
un conseiller en orientation universitaire, quelques dirigeants
dont les entreprises ont survecu (voire prospéré) au cours des
récessions mondiales et un cabinet qui a crée quelques-unes
des principales marques du monde, comme BlackBerry ou
Pentium.

2. Vous analysez vos options. Mais le biais de confirmation vous
conduit & récolter des informations qui vous arrangent. Donc...
Confrontez vos hypothéses i la réalité. Comment sortir de votre
téte et collecter des informations auxquelles vous puissiez faire
confiance ? Nous apprendrons comment poser des questions
plus adroites, comment transformer une réunion contenticuse
en réunion productive en trente secondes et quel genre de
conseils d'expert devraient éveiller vos soupgons.

3. Vous arrétez votre choix. Mais les émotions immédiates vous
poussent souvent a faive le mawvais choix. Donc...
Distanciez-vous avant de décider. Comment surmonter I'émotion
immeédiate et les sentiments conflictuels pour faire le meilleur
choix ? Nous découvrirons comment déjouer les manipulations
des vendeurs de voitures, pourquoi perdre 50 euros cause plus
de peine que d'en gagner 50 ne cause de plaisir. et comment
rendre faciles des décisions laboricuses griace 4 une question
simple.

4. Puis vous faites avec. Mais vous étes souvent trop confiant en
Pavenir. Done...

Préparez-vous 4 avoir tort. Comment nous préparer a un avenir
incertain de maniére a4 donner & nos décisions les meilleures
chances de réussir ? Nous vous montrerons comment une femme
a obtenu une augmentation en simulant la négociation a l'avance
dans son esprit, comment vous pouvez tempérer la folle idée
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dentreprise de votre conjoint, et pourquoi il est parfois bon de
prevenir les candidats a l'embauche des mauvais cotés de leur
poste.

Notre but, dans ce livre, est de vous enseigner ce processus en
quatre étapes pour faire de meilleurs choix. Ces quatre étapes
sont séquentielles — en genéral, vous pourrez les suivre dans
l'ordre —, mais sans rigidité. Parfois, vous reviendrez en arriére
parce que vous aurez appris quelque chose. En rassemblant des
informations pour confronter vos hypothéses a la réalité, par
exemple, il se peut que vous découvriez une nouvelle option que
vous n'auriez pas encore envisagée. Dautres fois, vous n‘aurez
pas besoin de toutes les étapes. Si vous attendez une promo-
tion depuis longtemps, vous n"hésiterez pas beaucoup avant de
I'accepter et de sabrer le champagne.

Fonciérement, ce modéle en quatre étapes vous invite a passer
d'un « éclairage automatique » a un éclairage manuel. Au lieu
de faire des choix en fonction de ce qui vient naturellement a
votre attention — émotions viscérales, informations qui vous
arrangent, prédictions hy per-optimistes, etc. —, vous illuminerez
délibérément les points les plus stratégiques. Vous balaierez plus
largement le paysage avec votre projecteur, en braquant celui-ci
sur les recoins laissés dans 'ombre.

A ce stadedu livre, nous sommes censés vous promettre que, si
vous suivez scrupuleusement ces quatre étapes, votre vie sera
a I'image méme du bonheur terrestre. Vous ne manquerez de
rien et vos pairs loueront votre sagesse. Hélas | il faut en croire
notre propre expérience, vous continuerez immanguablement
a prendre pas mal de mauvaises décisions.

Notre objectif ? Nous voulons que vous sachiez un peu mieux
prendre de bonnes décisions et que vous les preniez plus hardi-
ment (avec une juste confiance, par opposition a l'exceés de
confiance). Nous voulons aussi vous rendre mieux a méme
de conseiller vos collégues et vos proches qui prennent des
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décisions, car d'ordinaire on voit mieux les biais de confirma-
tion d’autrui que les siens propres.

Nous allons étudier, dans ce livre, des décisions qu'on ne prend
pas en cing minutes comme acheter une nouvelle voiture,
changer de métier, rompre avec son(sa) petit(e) amife), gérer un
collegue difficile, répartir des moyens budgétaires entre diffe-
rents services, se mettre a son compte.

Si une décision ne réclame que quelques secondes — par exemple,
vous disputez un match de foot et vous devez décider en un éclair
a quel coéquipier vous allez passer le ballon —, ce livre ne vous
apportera rien. Il a beaucoup été éerit, ces derniéres années, sur
les décisions intuitives qui peuvent étre étonnamment rapides
et justes. Mais — et voila un « mais » essentiel — I'intuition ne
fonctionne bien que dans des domaines ou elle a bénéficié d'une
bonne formation préalable. Entrainer son intuition requiert
un contexte prévisible, avec de nombreuses répétitions et un
retour d’information rapide sur le résultat de ses choix. (On
trouvera un plus long exposé sur la question dans les notes en
fin d'ouvrage™.)

Si vous étes un grand maitre aux échecs, il vaut mieux suivre
votre instinet. (Vous étes passé par des milliers d"heures d'étude
et de pratique. avec un retour d'information rapide sur vos
coups.) Si vous étes un dirigeant d’entreprise qui prend une déci-
sion d’embauche, il en va autrement. (Vous n'avez probablement
embauché quun petit nombre de personnes depuis vos débuts,
et votre retour d'information a ¢t¢ tardif et souvent obscurci
par dautres facteurs.)

Nous espérons que vous adopterez le processus décrit dans
ce livre et que vous le pratiquerez jusqu’a ce qu'il devienne,
pour vous, une seconde nature. A titre de comparaison, songez
simplement a votre liste de courses. Si vous avez mauvaise
mémoire (c'est notre cas). vous imaginez mal d'aller au super-
marche sans une telle liste. Avec le temps, cette routine
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salguise : vous apprenez 4 systématiquement noter les articles
au furet a mesure qu'ils vous viennent a l'esprit, et lorsque vous
faites vos courses, vous étes confiant car vous savez que votre
liste couvre tout ce dont vous avez besoin. La liste de courses
remédie a une déficience de la mémoire. Et ¢'est une meilleure
solution que de faire d'immenses efforts pour ne rien oublier.

Comme nous voulions que notre processus en quatre étapes soit
utile et facile & mémoriser, nous avons fait de notre mieux pour
qu'il reste simple. Cela n'a pas été sans mal, car la littérature sur
la prise de décision est volumineuse et complexe. Nous avons di
omettre certains travaux trés intéressants afin de mettre l'accent
sur les études les plusutiles. (Si vous tenez vraiment a en savoir
plus, vous trouverez des conseils de lecture a la fin du livre.)

Occasionnellement, un aspect ou un autre du processus conduira
a une illumination soudaine, comme dans les cas de la « course
de chevaux » de Steve Cole ou del'interrogation d’Andy Grove
surce quauraient fait ses successeurs. Plus communément, vous
parviendrez a des ameliorations, petites mais réguliéres, dans
la maniére de prendre vos décisions — et cela aussi est capital.
Songez a la « moyenne a la batte » du joucur de base-ball. 57l
obtient un « hit » tous les quatre coups (soit une moyenne de
.250) au cours d'une saison, il est médiocre. §'il réussit une fois
tous les trois coups (.333), il fait partie de I'¢lite. Et s'il parvient
a .333 sur 'ensemble de sa carriére, il entre au Panthéon des
joueurs. Pourtant, la différence est mince : un « hit » supplé-
mentaire tous les douze coups.

Obtenir ce genre d'améelioration réguliére réclame de la tech-
nique et de la pratique. Cela exige un processus. Lavantage du
nétre est qu'il concentre efficacement attention sur des choses
a coteé desquelles on aurait pu passer : des options oublices, des
informations non prises en compte, des préparations négligées.
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Ce processus en quatre étapes peut aussi nous aider d'une
maniére plus subtile : il nous fait prendre conscience dela néces-
sit¢ d'une décision. Ce quinous améne a David Lee Roth.

Du milieu des années 1970 au milieu des années 1980, Roth a
¢té le chanteur vedette du groupe de hard-rock américain Van
Halen, qui enregistrait alors tube sur tube : « Runnin” with the
Devil », « Dance the Night Away », « Jump », « Hot for Teacher »
et bien d’autres. Van Halen enchainait les tournées, avec plus
de cent concerts pour la seule année 1984, et les séductions de
sa musique rythmée sappuyaient sur de sérieuses compétences
opérationnelles. Il a été I'un des premiers groupes de rock a
amener les grosses productions dans les petites villes. « Nous
arrivions avec neuf énormes semi-remorques pleins d'équipe-
ments 1a o la norme était trois camions, maximum » raconte
Roth dans son autobiographie.

La production du groupe était etonnamment complexe. Le
contrat sur les installations, assure Roth, ¢tait « comme une
version chinoise des Pages jaunes » : il était si technique et si
compliqué qu'on laurait cru rédigé dans une langue étrangére.
Ony trouvait des clauses du genre : « Quinze prises électriques
disposées réguliérement tous les sept métres fourniront dix-neuf
amperes... »

Van Halen se déplagait avec ses propres techniciens, mais une
grande partie du travail préparatoire devait étre faite a I'avance,
avant l'arrivée des semi-remorques. Le risque d'une blessure due
a une négligence du personnel local était une crainte perma-
nente. (Clest & cette époque que, un jour ot il tournait un film
publicitaire pour Pepsi, la chevelure de Michael Jackson a pris
feu & cause d’un dispositif pyrotechnique défectueux.) Mais son
emploi du temps frénétique interdisait au groupe d'effectuer un
contréle qualité du sol au plafond dans chaque salle. Comment
savoir s'il courait un risque ?
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A laméme époque, de folles rumeurs couraient sur les frasques
de Van Halen hors scéne. Les membres du groupe étaient
des fétards notoires, ce qui n'a rien d'exceptionnel pour des
rockeurs, mais Van Halen poussait la décadence presque au
niveau du grand art. « Eh ! bien, on a parle de téleviseur jete
par une fenétre. Et si l'on raboutait assez de rallonges pour que
le téléviseur reste branche jusqu'a ce qu'il arrive en bas 7 »

Quelquefois, pourtant, les frasques du groupe semblaient tenir
plus de la tocade que du tapage ludique. La rumeur la plus
délirante était celle selon laquelle son contrat exigeait qu’on
dispose dans les coulisses un saladier rempli de M&M’s — mais
expurgé des M&M’s marron. On racontait qu'il était arrivé
a Roth de ravager furicusement sa loge a la vue d'un unique
Mé&M'’s marron.

La rumeur disait vrai. Le saladier de M&M’s sauf les marron
devint le symbole parfait et consternant des caprices de diva
chez les rock stars. Voila un groupe qui imposait des exigences
absurdes simplement parce quil en avait le pouvoir.

Préparez-vous a réviser votre opinion.

La « clause M&M’s » introduite dans le contrat du groupe
répondait a une intention bien particuliére. Intitulée Article
126, elle était ainsi libellée : « Il ne se trouvera aucun M&M’s
marron dans la zone des coulisses, sous peine d'annulation du
spectacle, dont le prix sera intégralement verse. » Larticle était
enfoui au milieu d’innombrables spécifications techniques.

A son arrivée dans les salles de spectacle, Roth se rendait
aussitot dans les coulisses pour jeter un coup d'eeil au saladier
de M&Ms. 871l y voyait un M&M’s marron, il demandait un
contréle ligne par ligne de toute la production. « A coup siir,
vous allez trouver une erreur technique, disait-il. I[ls n‘ont pas
lu le contrat... Quelquefois, il pourrait y avoir de quoi anéantir
le spectacle entier. »
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Autrement dit, David Lee Roth n'était pas une diva : il était un
maitre és opérations. Il lui fallait un moyen pour évaluer trés
vite si les techniciens des salles de spectacle étaient attentifs,
s'ils avaient lu et pris au sérieux chaque mot du contrat. Un
moyen pour débrancher son « pilote automatique mental » et
réaliser qu’il y avait une décision a prendre. Dans le monde de
Van Halen. le M&M’s marron était un signal d'alarme®.

Dans notre vie, ne mettons-nous pas tous des signaux dalarme
en place ? Un « poids d’alarme » qui nous dit que nous devrions
prendre plus d'exercice physique, ou une « date d’alarme » sur
le calendrier, qui nous rappelle lanniversaire d'un proche ? Le
plus difficile, dans la prise d'une bonne décision, est parfois de
savoir qu'il y a une décision a prendre.

Dans la vie, nous passons la plus grande partie de notre temps
en pilotage automatique et enchainons nos routines habituelles.
Chaque jour, nous neffectuons sans doute qu'une poignée de
choix conscients, réflechis. Mais si ces décisions n'occupent pas
beaucoup de notre temps, elles ont une incidence dispropor-
tionnée sur notre vie. Le psychologue Roy Baumeister y voit
une analogie avec la conduite d'une automobile : nous roulons
tout droit pendant peut-étre 95 % du temps, mais ce sont les
bifurcations qui déterminent notre point d’arrivée”.

Le présent livre est consacré a ces bifurcations.

Dans les prochains chapitres, nous vous montrerons comment
un processus en quatre parties peut multiplier vos chances de
parvenir la ol vous voulez aller.
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EN RESUME

* Danny Kahneman : « Ce guil y a de remarquable, dans votre vie
mentale, c'est gue vous etes memeant pris de court, »

Shannon deviaitelle licencier Clive 8 Nous fomons des opinions sans

effort.

* Ce qui se trouve sous nofre projecteur = les informations les plus
accessibles + la manigre dont nous les interprétons. Mais il est rare
que ce dont nous aurions bescin pour prende une bonne décision
se limite & cela.

* Notre « palmarés » décisionnel n'est pas bien glorieux. Faire confiance
& notre instinet ou conduire des analyses rigoureuses ne permet pas
d’y remédier. Mais un bon processus le permet.

Une élude : « le processus pesoif davanfage que I'analyse — daons un

rapport de un o six. »

* MNous pouvons surmenter les quatre pigges de la dédision en apprenant
a récrientar nofre projecteur.

* Pigge n° 1 : le cadrage serré (limit=r sans raison les options que nous
envisageons).

Hopelab a mis cing entreprises au fravail simultanément sur la phase 1 ;

« puisje foire ceci ef cela 2 »

* Piége n° 2 : le biais de confirmation (echercher des informations qui
renfercent nos croyances).

le candidatidole de lo chanson qui chante faux.

lovallo : « le biais de confirmation est probablement le plus gros probléme

dans les enfreprises. »

* Piége n° 3 : les émotions immédiates (se laisser influencer par des
amotions qui sestomperont).

Andy Grove, chez Intel sest distancié en demandant : « Que femient

nos successsws € »

* Pigge n° 4 : l'excés de confiance [irop croire @ ses propres prédiclions).

« En parficulier, les qualuos avec guitanisies sonf finis. »

* |e processus des pouref des conire ne corrigera pas ces poblémes.
Mais un processus a quatre &tapes le peut.

Joseph Priestley a voincu lo fofalié des quatie pigges. N
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® Pour prendre de meilleures décisions, utilisez le processus en quatre
Sfapes :

1. Elclrgis.sez wos options.

2. Confrontez vos hypothéses a la réalité.

3. Distanciezvous avant de décider.

4. Preparezvous & avoir fort.

D T T T T T I I ]

Elargissez vos options.

Confrontez vos hypothéses a la réalité.

BB IE IR IR IR R AR R RS

Distanciezvous avant de décider.

Préparez-vous @ avoir tort.

-

R R A AR AR AR E AR R AR AR AR AR AR R RS R R R R EAEAERERERERER AR AR ARy
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Comment éviter
le cadrage serré

J'y vais ou i’y vais pas ¢

En juillet 2012, une internaute du nom de claireabelle a affiche
une question délicate sur le « Questions/réponses communau-
taires » du site web Ask.com :

claireabelle : Rompre ou ne pas rompre ? Je ne sais que faire.
Chaque fois que je suis chez mon copain ou dans sa famille, jai
limpression d’étre jugée en permanence. Sa sceur, qui a mon age,
nest pas toujours sympa avec moi. Son grand frére me déteste
et me traite de g*rce. Sa meére est désagréable avec moi et me
lance des vannes insultantes. Que faire ? Je 'aime mais j'en ai
ras-le-bol détre jugée et d'avoir 'impression de ne pas étre 4 ma
place quand je suis avec eux’.

En vingt-quatre heures, elle a obtenu une petite douzaine de
réponses, dont celles-ci :

* Notez que la ponctuation et les majuscules de ces billets ont été corrigées
(quoique pas la grammaire). La facilité de lecture v gagne ce que l'authenticité
y perd.
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Shalle333 : Tant que lui ne te traite pas ainsi, moi je ne le quit-
terais pas. Essaie juste de ne pas passer autant de temps avec
sa famille !

elmis74523 : Ne dis pas de bétises, s'il I'aime. il devrait la
deéfendre. Si ma famille faisait cela & mon amie, je leur dirais
daller se faire [biiip]. Tu devrais lui dire que tu vas le quitter a
cause de sa famille et voir comment il réagit — et alors tu verras
sl Caime.

yolo1212 : Fais ce qui te semble juste.

14Sweetie : Le quitter n'est pas la solution s'il te traite bien.
Prévois de passer du temps ailleurs et explique-Iui pourquoi.
§'il ne peut admettre cela et tenir compte de tes sentiments, il
ne te merite pas.

lovealwayz : C'est vrai, quitte-le s'il ne dit rien a sa famille, car
il ne le fait pas, c'est que ¢a lui est ¢gal. @

Kuckleburg : ... FicHe LE camp... ViTE. Cette famille est nulle.

Ce dilemme de la rupture est un classique du genre de décisions
que les adolescents ont a prendre, quoi porter, avec qui sortir,
quelle voiture acheter et combien de temps s'en servir avant
de la ratatiner. Notez quen demandant « Rompre ou ne pas
rompre ? »nclaireabelle enferme sa décision dans un cadrage
serre. Certains commentateurs acceptent ce cadre — « FICHE LE
cAMP... VITE » — d’autres tentent d’élargir la palette des options
envisagées, comme celui qui conseille « prévois de passer du
temps ailleurs et explique-lui pourquoi ».

Le chercheur Baruch Fischhoff, professeur a Carnegiec Mellon
University, désirait mieux comprendre le processus décision-
nel des adolescents. Ses collégues et lui ont interrogé cent cing
jeunes filles de Pittsburgh, en Pennsylvanie, et d"Eugene, dans
I'Oregon®, lls leur ont demandé de décrire en détail leurs décisions
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récentes dans sept domaines différents : école, parents, vétements,
pairs, santé, argent et temps libre.

Lors des entretiens, les adolescentes ont cité certaines décisions
particuliéres. Pour la plupart d'entre nous, une « décision » est
une situation dans laquelle on doit choisir entre deux options ou
davantage : Allons-nous déjeuner au Chipotle ou au Subway ?
Quelle couleur de chemise choisir : bleu marine. noir ou blanc ?
Mais les décisions des adolescentes s'organisaient rarement de
cette maniére. Quand Fischhoffa commencé 4 les classer, il s'est
apergu que le type le plus courant était celui qui ne proposait
pas le moindre choix. C'était ce qu'il appelait une « déclaration
d'intention ». Exemple : « Je vais arréter de faire des reproches
aux autres. »

Dans le second type de décision le plus courant, les adolescentes
évaluaient une option unique du genre : « Je décide si ouiou non
je dois fumer des cigarettes avec mon ami. » Ou, comme dans
le cas de claireabelle : « Je décide si oui ou non je dois rompre
avec mon copain. » (Nous parlerons alors de décisions « par
oui ou par non ») Il ne sagit pas de décider entre de multiples
possibilités, comme de choisir de se restaurer chez Chipotle ou
Subway, il sagit simplement de voter pouce en I'air ou pouce en
bas sur une seule possibilite.

Ces deux catégories — déclarations d'intention et décisions « par
oui ou par non » — représentaient environ 65 % des decisions
des adolescents. En d'autres termes, quand un adolescent prend
une « décision », il n'exerce pas réellement de choix comme on
entend habituellement.

(A propos, la premiére fois que nous sommes tombés sur I‘étude
de Fischhoff, nous avons été surpris du manque d'intérét des
ados pour les options qui leur sont ouvertes. Mais quand nous lui
avons parlé de cette étude, notre sceur, qui a éleve deux adoles-
cents, n'a pas cillé. « Quest-ce que vous croyez ? nous a-t-elle dit.
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Les enfants deviennent ados, les hormones affluent : pendant
quelques années, ils vont fonctionner sans lobe frontal. »)

Les adolescents sont aveugles aux choix dont ils disposent. Ils
sont bloqués sur des réflexions du genre « Dois-je aller a la féte
ou non?» La féte se trouve sous leur projecteur mental, elle est
considérée isolément et les autres options restent inexplorées.
Un ado plus avisé laissera peut-étre le projecteur les balayer :
« Dois-je passer toute la soirée 4 la féte, ou bien aller au cinéma
avec des amis, ou encore assister au match de basket et passer
quelques minutes ala féte 7 »

En bref, les ados sont tentés par le cadrage serré, premier des
pieges de la décision. 1ls ne voient qu'une tranche du spectre
des options disponibles. Or il s’avére que, quand elles prennent
des décisions, les organisations (entreprises, associations, admi-
nistrations) ressemblent beaucoup a des adolescents.

a crise d'adolescence
L d'adol

En 1983, William Smithburg, PDG de Quaker, une marque de
céreales. prit une décision audacieuse : racheterla société-meére
de Gatorade moyennant 220 millions de dollars. On peut résu-
mer ainsi les commentaires de I'¢poque : « Smithburg a décidé
d’acheter Gatorade sur un coup de téte, en suivant ses préférences ;
il a goiité le produit et il I'a aimé. » [1s'avera que ses gotits étaient
judicieux : grice au marketing offensit de Quaker, Gatorade
connut une croissance frénétique. On estime que la valeur de
cette affaire achetée 220 millions est passée 4 3 milliards de
dollars.

Une dizaine d'années plus tard, en 1994, Smithburg proposa
d'acheter une autre marque de boissons, Snapple. pour la
somme stupéfiante de 1.8 milliard de dollars. C'était un milliard
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de trop, grognérent quelques analystes mais, songeant au succés
massif de Gatorade, le conseil d'administration de Quaker ne
protesta pas.

Pour Smithburg, I"acquisition de Snapple devait sans doute
réediter celle de Gatorade. Une nouvelle occasion de faire
un pari audacieux se présentait : selon le chercheur Paul
Nutt, Smithburg, qui avait ¢té « congratule » pour le dossier
Gatorade, « désirait une autre acquisition spectaculaire ».
Comme Gatorade, Snapple était une marque de niche suscep-
tible daccéder au marché de masse.

Le coiit élevé de l'acquisition allait fortement endetter Quaker.
Smithburg le savait, mais pour lui c'était en fait un avantage
supplémentaire. [l craignait une offre publique d'achat hostile
sur Qualer et pensait que la dette dissuaderait les agresseurs
éventuels. Soutenu par le conseil d'administration, il s'empressa
d’agir et l'opération fut réalisée en 1994,

Ce fut un fiasco.

Lacquisition de Snapple est, aujourd™hui encore, considé-
rée comme l"une des pires décisions de T'histoire des affaires.
Quaker découvrit que Snapple n‘avait pas grand-chose en
commun avec Gatorade. Ses thés et ses jus de fruits exigeaient
une méthode de production et de distribution trés différente.
Et Quaker parvint a brouiller I'image de marque de Snapple en
abandonnant le ton bizarre, authentique, qui avait contribue
a sa réussite. (Ces points problématiques auraient pu étre mis
au jour avant I'acquisition si les dirigeants de Quaker avaient
daigné ¢tudier le dossier.)

Les ventes de Snapple ne décollant pas comme l'avaient fait
celles de Gatorade, I'état-major de Quaker se trouva face a une
urgence. Le poids de la dette menacgait d’étouffer le groupe.
Au bout de trois ans. Snapple fut hiativement revendu a Triarc
Corporation moyennant 300 millions de dollars, un sixiéme de
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son prix d'origine. Humilié, Smithburg fut rétrogradé directeur
général du groupe.

« L'idée d’avoir une nouvelle marque, une marque qui avait
des jambes, a suscité énormément d'enthousiasme, dirait-il plus
tard. Il nous aurait fallu deux ou trois personnes pour défendre
le point de vue négatif lors de I'évaluation. »

Voila un aveu plutdt consternant. Sous la houlette de Smithburg,
Quaker envisageait la plus grosse acquisition de son histoire,
dans des conditions largement critiquées par les experts de son
secteur, et pourtant, inexplicablement, il 0’y avait personne dans
la société pour plaider contre opération !

Quaker ne faisait méme pas un choix « par oui ou par non »:
son choix se situait « entre oui et oui ».

Cette acquisition mal inspirée ¢tait une décision absurde, mais
le cas de Quaker est loin d’étre unique. Une étude de KPMG
portant sur 700 fusions et acquisitions (et mentionnée supra
dans l'introduction) révéle que 83 % de ces opérations n'ont pas
amelioré la valeur actionnariale®™. Ce qui suggeére une (bonne)
régle empirique pour les dirigeants dentreprise @ si vous avez
passe des semaines ou des mois a analyser une cible potentielle,
et si ce que vous avez appris vous a convaincu de faire une offre,
abstenez-vous. Cing fois sur six, vous aurez raison !

Bien entendu, les acquisitions, avec leur cortége d'égocentrisme,
d’émotion et de compétition, ne peuvent étre considérées comme
typiques des décisions prises dans les organisations. Le dirigeant
moyen, quand il prend une décision normale n‘appartenant pas
a cet univers des opérations de grande envergure, devrait aisé-
ment échapper au piége de 'adolescence, n'est-ce pas?

Allons chercher la réponse auprés de Paul Nutt, qui en sait
p P q

peut-étre plus que quiconque sur la maniére dont les dirigeants

prennent leurs décisions. Ce professeur a l'école de gestion
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d’Ohio State University a pris sa retraite en 2010 aprés avoir
collectionné les décisions, comme d'autres les timbres-poste,
pendant trente ans. Il a analysé des décisions prises par des
entreprises : McDonald's envisage de redécorer ses magasins. Et
des associations sans but lucratif : un hépital rural de 250 lits
se demande s'il doit créer une unité de désintoxication. Et des
administrations : le programme Medicaid de Floride réfléchit a
la refonte de son systéme de lutte contre les fraudes.

Chaque fois, Nutt rassemblait des données d'une maniére préé-
tablie. Il interrogeait d'abord le principal décideur, souvent un
directeur général ou un directeur général adjoint. Puis il croisait
ses dires avec ceux de deux autres « informateurs », d’'ordinaire
des cadres supéricurs qui avaient vu se dérouler le processus
décisionnel. Enfin, il cherchait a savoir si la décision avait été
un succes. Mefiant envers le jugement des principaux décideurs,
biaisé en leur propre faveur, il demandait a ses informateurs
dévaluer la qualite de la décision. Avait-elle abouti a une option
adoptée avec succes T Le succeés avait-il ¢té durable 7

Dans une étude de 1993, Nutt a analysé de la sorte 168 déci-
sions. Il est parvenu a une conclusion stupéfiante : seules 29 %
des équipes étudicées avaient envisagé plus d'une possibilité’.
A titre de comparaison, 30 % des adolescentes de I'étude de
Fischhoff avaient envisage plus d'une possibilite.

Ainsi, selon I'etude de Paul Nutt, la plupart des organisations
semblaient utiliser le méme processus décisionnel que des adoles-
centes troublées par leurs hormones.

Comme des adolescentes, les organisations sont aveugles aux
choix qui leur sont offerts. Et les conséquences sont graves :
Nutt a constaté que, sur longue période, les décisions « par oui

* Motez que nous considérons les décisions « par oul ou par non » comme ung
seule possibilité. Celle-ci sera soit acceptée, soit rejetée.
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ou par non » échouaient dans 52 " des cas, contre 32 % seulement
des décisions a deux ou trois possibilités.

Pourquoi les décisions « par oui ou par non » echouent-elles
plus souvent ? Nutt soutient qu'un dirigeant qui poursuit une
unique possibilité se demande la plus grande partie du temps :
« Comment faire pour que ¢a marche ? Comment convaincre
mes collégues 7 » Pendant ce temps-la, il neglige d’autres
questions vitales @ « Y a-t-il une meilleure formule 7 Que pour-
rions-nous faire dautre ?»

Trouver des réponses a ces questions — « Y a-t-il une meilleure
formule ? Que pourrions-nous faire d'autre ? » — tel est le but
de cette partie de notre cadre en quatre étapes, « Elargissez vos
possibilités ». Peut-on apprendre a échapper au cadrage serré et
a decouvrir de meilleures possibilités pour soi-méme ?

Si vous étes disposé a investir un peu d’efforts dans une
recherche plus large, vous découvrirez alors que vos options
sont plus nombreuses que vous ne l'aviez d'abord pensé.

Le premier pas dans cette direction est d’apprendre & se méfier
des décisions « par oui ou par non ». En fait, nous espérons gu’en
entendant cette ex pression, un petit signal d’alarme retentira dans
votre téte et vous rappellera qu’il faut vous demander si vous étes
enfermé dans un cadrage serre.

Elargir ses possibilités

Heidi Price a vécu une décision familiale si pénible quelle a
fondé une entreprise pour aider d'autres familles a éviter les
mémes désagréments. En 2003, sa fille terminait ses études
secondaires et elle essayait de 'aider a choisir un établissement
universitaire a sa convenance. Trouver des informations fiables



2. Comment éviler le cadrage serré

fut une épreuve. Les brochures des colleges se ressemblaient
toutes, jusqu'a l'indispensable photo d'un groupe multiracial
d’étudiants lisant sous un arbre.

Apres des mois de reflexion, sa fille décida de s'inscrire dans
un programme d'excellence de I'University of Kansas, mais sa
mere restait agacée par lesdifficultés de l'exercice. Elles avaient
¢t¢ inondees d'informations dont il était difficile dextraire 'es-
sentiel. Intriguée, Heidi Price se plongea dans des recherches
consacrées aux premiers cycles universitaires @ quels facteurs
faisaient réellement une différence pour les étudiants ? Elle
commenca a parler de ses découvertes avec des amis et ceux-ci
ne tardérent pas 4 lui demander conseil : A ton avis, quelle est
Puniversité qui conviendrait a mon enfant ?

Convaincue quun meilleur processus de sélection des établis-
sements ¢tait indispensable, Heidi Price prit un associé pour
créer College Match. une petite entreprise de Kansas City qui
aide les étudiants a trouver le college qui leur convient. L'un de
ses premiers clients fut son propre neveu, Caufield Schnug. Ce
dernier avait grandi au Texas, mais il était bien loin du stéréo-
type de l'adolescent texan. Il n'était pas sportif et n'éprouvait
aucun intérét pour le football. 11 était ouvert, brillant et décalé.
Au lycée, il s'etait intéressé a la guitare, il avait joué dans un
orchestre, gagneé un concours d’écriture et aidé son pére a écrire
un scénario.

Comme il s'ennuyait souvent a I'école, ses notes ¢taient
meédiocres. Il avait peude chances d’étre admis dansles ¢tablis-
sements publics les plus cotés, I'University of Texas et Texas
A & M. Quand son pére l'emmena explorer d’autres possibilités
aux environs, il fallut le supplier pour qu'il descende de voiture.

Dans 'une des universités, sa visite tomba au moment de la féte
d'une fraternité ; des étudiants émécheés saspergeaient mutuel-
lement avec des tuyaux d'arrosage. « Une part de moi se dit que
c'était amusant et une autre part que c'était de la barbarie »
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raconte Schnug. Luniversité fagon American College navait
rien pour le séduire. « Je voulais trouver ce qui ne collait pas
chez moi, si j'¢tais bon a quelque chose. Je me sentais intelli-
gent. Javais I'impression de m'intéresser a quelque chose, mais
a quoi ? Je ne voulais pas engloutir des six-packs de biere. Ce
n'était pas mon idéal. »

Heidi Price fit plusieurs suggestions a Caufield Schnug. L'une
d'elles retint son attention : Hendrix College, petit ¢tablissement
a dominante littéraire de la ville de Conway, dans I'Arkansas,
renommée pour sa culture artistique et libérale. Schnug nen
avait jamais entendu parler, mais accepta de le visiter. Le chan-
gement datmosphére lui plut : il quitterait une grande cité en
vogue, Austin, pour la ringardise d'une petite ville rurale. « Je
pensais y mener une vie monacale, raconte-t-il. J'avais I'impres-
sion que je pourrais me concentrer sur mes études. »

Schnug sepanouit a Hendrix. C'était I'environnement qu'il lui
fallait. « Au cours de ma premiére année détudes, dit-il, jailu
trois ou quatre livres par semaine. Chaque jour, je regardais de
un a trois films étrangers. J'ai suivi des cours de philosophie. Je
suis devenu un intellectuel. »

Schnug réussit sur le plan universitaire. 1l suivit une double
specialisation en anglais et en études cinématographiques. et
étudia a l'étranger pendant deux semestres, dont un semestre
complet a Oxford. Au cours d’un voyage a Barcelone, il réalisa
un documentaire sur I'architecture de Gaudi

Il était & cent licues des canettes de biére et des tuyaux d’arro-
sage des fraternites.

Un beau jour, il décida de préparer un doctorat en études ciné-
matographiques (ce qui aurait paru impensable & sa famille
avant Hendrix). Accepté dans plusieurs universités, il choisit
Harvard. Il fut I'un des trois seuls étudiants admis a s’inscrire
au programme d'études filmiques et visuelles de I'école en 2012.
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Heidi Price aide les étudiants et leurs parents a se débarrasser de
leur cécité pour voir que l'univers des études supérieures, loin de
se limiter aux vingt établissements classés en téte des palmarés,
comprend en fait les 2 719 écoles qui proposent des formations
en quatre années aux Etats-Unis, et dont la plupart admettent la
majorité de leurs candidats®. Les écoles les mieux classées sont
assurément des institutions remarquables, mais les classements
ne signifient peut-étre pas autant quon le croirait. Les parents
sont souvent surpris dapprendre que le célébre palmarés du
U.S. News & World Report repose sur des statistiques comme la
rémunération des professeurset le pourcentage d'anciens éléves
quifontdesdons, critéres qui n'ont guére de rapport avec le vécu
des étudiants. (Rien dans les classements ne mesure directement
'agrement eprouvé par les etudiants dans leur universite, ni s'ils
y apprennent quoi que ce 50it.)

Les parents sont ¢galement étonnés quand on leur dit que,
a aptitudes égales. ce que gagnera une personne dans sa vie
entiére ne dépend pas de I'universit¢ on elle a fait ses études.
Autrement dit, si vous étes assez doué pour aller a Yale, peu
importe en fait (pour ce qui concerne vos revenus) que vous
alliez 4 Yale ou que vous choisissiez une université publique,
bien moins chére®,

La question quon devrait se poser a la fin du lycee, dit Heidi
Price, n'est pas : « Quelle est I'université la micux classée qui
voudra bien de moi ? », mais plutot : « Quai-je envie de faire
de ma vie et quelles sont les meilleures options pour y parve-
nir 7 » Ces deux questions ne sont nullement synonymes, et dés
que les familles commencent & réfléchir 4 la deuxiéme, elles
sapergoivent souvent quelles ont bien plus de possibilités inté-
ressantes quelles ne lauraient cru.

Les conseillers spirituels sont souvent amenés a pratiquer un
« recadrage » analogue. Le pére J. Brian Bransfield, secrétaire
genéral adjoint de la conférence ameéricaine des évéques catho-
liques, assure que les paroissiens qui lui demandent conseil ont
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tendance, comme les clients de Heidi Price, 4 rétrécir inutile-
ment leurs possibilités. Ceux qui viennent le voir sont souvent
placés devant un dilemme : Dois-je épouser cette personne ?
Dois-je accepter le poste qu'on me propose dans une autre ville ?
Dois-je devenir prétre ?

« Je ne sais pas ce que Dieu veut que je fasse » s'inquictent
souvent ses paroissiens, esperant quil pourraintercéder en leur
faveur. « Nallez pas croire que Dieu vous demande une chose
et une seule, ¢est un mythe, leur dit-il. Nous passons trop de
temps & essayer de trouver cette chose et nous avons trés peur de
faire une erreur. » Il les invite alors a élargir leurs perspectives:

En réalité, il y a dix-huit choses que Dieu serait trés
heureux de vous voir choisir. Vous n'étes pas réduit a
devenir prétre ou a ne pas le devenir. Vous n'étes pas
réduit a épouser cetle femme ou a ne pas ['épouser.
Iy a six milliards de personnes dans le monde. Vous
me dites que Diew a feré son regard sur vous et adii :
« Il v aune seule chose que je veux que tu fasses dans
ta vie, je la connals et tudois la deviner, ou sinon... »
Se powrrait-il gue vous projetiez vos contraintes sur
Diew? ?

Les paroissiens de Bransfield sont parfois surpris par ce
message : « Vraiment 7 » Ils sont soulagés de s'entendre dire
qu'ils ne sont pas acculés, mais qu'ils portaient seulement des
ceilléres.

Pourquoi est-il si difficile pour nous de voir une situation dans son
ensemble ? Pour comprendre ce qui nous pousse vers un cadrage
serré, nous allons explorer une décision apparemment facile -
celle d'un acheteur qui choisit une chaine stéréo — et révéler sa
complexité sous-jacente.
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Evaluer le cotit d'opportunité

Au début des années 1990, Shane Frederick, alors ¢tudiant,
voulait acheter une chaine stéréo a Vancouver. I1 se trouva « fige
dans 'indécision », hesitantentre une Pioneer a 1 000 dollars et
une Sony a 700 dollars. 11y passa finalement prés d'une heure,
¢cartelé, jusqua ce quun vendeur lui demande : « Eh ! bien,
voyez la situation ainsi : préférez-vous la Pioneer seule ou la
Sony avec 300 dollars de CD ?» Cette question trancha le noeud
gordien : Frederick acheta la Sony. Les fonctions supplémen-
taires de la Pioneer étaient sympathiques, assurément, mais pas
autant quun stock de musique nouvelle.

Cette journée dans le magasin d'électronique a valu a Frederick
une nouvelle chaine stéréo, mais elle lui inspirera, plus tard dans
sa carriére, un théme de recherche. A I'époque de cet achat, il
préparait un diplome de master en ¢tudes environnementales,
mais il allait plus tard bifurquer vers un PhD en sciences de la
décision. En souvenir de cet achat, sa premiére expérience de
doctorant fut d'explorer la maniére dont les consommateurs
réfléchissent aux cofits dopportunité.

Lexpression « coiit d’opportunité » appartient au domaine écono-
mique. Elle désigne ce a quoi on renonce quand on prend une
décision. Si par exemple, un vendredi soir, vous dépensez avec
votre conjoint 40 dollars pour un diner mexicain puis 20 dollars
pour deux places de cinéma, votre colit d'opportunité pourrait
étre un diner de sushis a 60 dollars et une soirée telé a la maison.
Le lot sushi-telé est le dewxiéme meilleur choix que vous auricz
pu faire pour le méme budget de temps et d’argent. Ou encore,
si vous aimez autant faire les courses que vous promener, le cofit
d’'opportunité d'un samedi aprés-midi a la galerie commerciale
pourrait étre dabandonner une possible balade dans un parc
des environs. Il peut arriver que I'on vous propose une option au
cotit d'opportunité tres élevé — supposez que nous vous invitions
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a chanter ensemble, entre voisins, le soir du Super Bow!'. Si vous
étes sain d'esprit, vous refuserez 'invitation a cause de son colit
d'opportunité trop éleve.

La question du vendeur de stéréo était une invitation presque
basique a réflechir au colt d'opportunité : pour Frederick,
acheter la chaine Pioneer a 1 000 dollars aurait signifi¢ sacri-
fier l'occasion d’acheter une chaine Sony a 700 dollars plus
300 dollars de musique. Frederick a été intrigué : pourquoin’y
avoir simplement pas pensé lui-méme ? Certains économistes
tiennent pour acquis que les consommateurs effectuent de
tels caleuls. Un article de journal résumait ainsi 'hypothése
classique : « Devant une vitrine de caviar béluga, les décideurs
songent a la quantité de hamburgers quils pourraient acheter
avec la méme somme... Intuitivement, les gens tiennent compte
du colit d'opportunite. »

Mais Frederick savait qu'il navait pas proceéde a cette analyse
avant l'intervention du vendeur. Soupgonnant que dautres
consommateurs avaient toutes les chances de tomber dans le
méme piége, il imagina avec ses collégues une étude destinée a
déterminer si les consommateurs considéraient spontanément
les cofits d'opportunité™.

Le coiit d’opportunité : ce 4 quoi on renonce
lorsque I'on prend une décision.

Voici I'une des questions de leur ¢tude :

Imaginez que vous avez mis un peu d'argent de cité
pour effectuer certains achars. En passant par le
magasin de vidéo, vous voyez un nouveau film en
promaotion. La vedette en est l'un de vos acteurs
Javeris et ¢'est votre genre de film préféré (comédie,

* Match de finale du championnat de football américain. Lévénement draine
des audiences records. Le Super Bowl 2011 a &té 'émission la plus regardée de
I'histoire de la télévision américaine avec 111 millions de téléspectateurs. (NdT)
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drame, thriller, etc.). Il y a longtemps gue vous songez
a acheter le DV D. Son prix promotionnel est de
14,99 dollars.

Quee faites-vous dans cette situation ?

(A) Vous achetez ceite vidéo passionnante.

(B) Vous nachetez pas cetie vidéo passionnanie.

Mis devant ce choix, 75 % des gens achétent la vidéo, contre
25 % seulement qui y renoncent. Vous en feriez probablement
autant — aprés tout, votre acteur favori (Leonardo DiCaprio !)
y joue dans un film de votre genre préféré (une histoire de
naufrage ) et vous vy pensiez depuis un moment.

Puis, les chercheurs ont posé la méme question & un autre
groupe de personnes, avec une légére modification (imprimeée
icien gras) :

(A) Vous achetez ceite vidéo passionnante.
(B) Vous n'achetez pas cette vidéo passionnante.
Vous gardez les 14,99 dollars en vue d’autres achats.

Bien entendu, cette phrase en gras n'a rien a faire la. Elle est
évidente et méme un peu insultante. Faut-il vraiment rappeler
aux gens qu’ils peuvent consacrer leur argent a autre chose qua
des videos ?

Neanmoins, devant ce rappel qui peut paraitre stupide, 45 % des
gens ont decidé de ne pas acheter la vidéo. Cette phrase double
presque la probabilité que les gens renoncent a 'achat ! Ce qui
nous conduit a nous demander si Quaker naurait pas micux fait
de reformuler son alternative :

(A) Vous achetez Snapple.
(B) Vous n'achetez pas Snapple. Vous gardez les
1.8 milliard de dollars en vue d’autres achats.

537



58

Coamment faire les bans chaix

Cette étude nous fournit une bonne information. Elle donne a
penser quune petite allusion a une autre possibilité — avec cet
argent, vous pourriez acheter aictre chose si vous le vouliez — suffit
a ameliorer vos décisions d'achat”.

Vous doutez que nos décisions puissent étre améliorées aussi
facilement ? Cela peut se comprendre. « Réparer » I'un de
nos biais cognitifs est rarement aussi simple. Ce serait comme
apprendre quil suffit de claquer des mains pour guérir la grippe
aviaire.

Mais voila : si vous ne réalisez pas que vous avez la grippe
aviaire, vous ne claquerez pas des mains. Si l'on n’est pas
conscient qu'on néglige d’autres possibilités. on n'y songe pas.
Souvent, on ne s’aper¢oit tout simplement pas qu’on s’est enferme
dans un cadrage serré.

Songez a la situation de Frederick. Qu'y a-t-il sous son projec-
teur 7 Les deux chaines steréo. 11 les observe, comparant en
esprit leur esthétique, leurs fonctions et leur prix. La comparai-
son est difficile : combien vaut une gamme de fréquences plus
large ? Un haut-parleur un peu micux dessiné ou plus puissant ?
Occupé par ce qui se trouve sous le projecteur, son cerveau
oublie tout simplement ce qui se trouve en dehors, comme les
CD qu’il pourrait acheter s'il choisissait la chaine la moins chere.
Enun sens, il est victime de sa propre capacité de concentration.

La concentration est parfaite pour analyser différentes possi-
bilités, mais désastreuse s'il s'agit de les détecter. Songez au
fonctionnement de 1'weil : quand on se concentre sur un point,
on sacrific la vision périphérique. Et en l'absence d’un correctif

* Notez que nous prétendons pas qu'acheter la vidéo ne soit pas une bonne idée.
C'est probablement une bonne décision pour certaines personnes et une mau-
vaise pour d’autres, en fonetion de leur compte en banque et de leur amour du
cinéma. Mais il est une chose que nous pouvons dire & coup sir : ce serait une
mauvaise décision que d'acheter sans avoir envisagé quels autres achats éraieni
possibles avee cet argent.
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naturel, la vie n'interrompra pas notre concentration pour atti-
rer notre attention sur toutes les possibilités qui s'offrent a nous.

Avec une étonnante bienveillance, le vendeur de hi-fi de
Frederick a brisé sa concentration et I'a amené a réflechir au
coiit d'opportunité. Un vendeur plus mercenaire, songeant a
sa commission, n'en aurait pas fait autant. 1l aurait maintenu
le projecteur de Frederick braqué sur la chaine la plus chére :
« Yous savez, Shane, en fin de compte, tout dépend de la qualité.
Ne pensez-vous pas quiil vaut mieux payer un peu plus cher pour
mieux écouter vos groupes favoris 7 » (Jamais vous n'entendrez
un vendeur de voitures vous dire : « Hé, pourquoi ne pas ache-
ter le modéle basique et faire des économies pour partir plus
souvent en vacances ? »)

Notre méconnaissance des cotits d'opportunité est si courante
en fait qu’il peut étre choquant d’entendre quelqu’un y faire
reéférence. Frederick et ses collégues citent ainsi un discours
prononcé en 1953 par l'ex-général Dwight D. Eisenhower,
président républicain des Etats-Unis, quelques mois aprés son
arrivée a la Maison-Blanche : « Voici ce que colite un bombar-
dier lourd moderne : une école neuve en briques dans plus de
trente villes. Deux centrales électriques desservant chacune
une agglomération de soixante mille personnes. Deux beaux
hopitaux totalement equipés. Pas loin de cent kilométres de
route bétonnee. Un seul chasseur nous coiite un demi-million
de boisseaux de blé. Un seul destroyer, de quoi loger plus de
huit mille personnes. »

Nos décisions ne seraient-elles pas bien meilleures si davan-
tage de gens ¢taient aussi disposés qu’Eisenhower a considérer
les cofits dopportunité ? 11 suffirait, avant toute décision, de
commencer par se poser quelques questions simples : A quoi
renoncons-nous en faisant ce choix ? Que pourrions-nous faire
d’autre avec la méme quantité de temps et d’argent ?
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Faire le test des options disparues

Une autre technique utilisable pour échapper au cadrage serré
consiste a faire fonctionner le « test des options disparues ».
Lidee est ici que le génie d’Aladin a un grand frére excentrique
qui. au lieu de vous accorder trois veeux, supprime arbitraire-
ment des possibilités. Voici une forme génerique de ce test, que
vous pourrez adapter a votre situation :

Les options que vous envisagez actuellement vous sont
interdites. Que poirviez-vous faive d'aitre ?

Pour voir comment le test des options disparues peut vous aider
a echapper a un cadrage serré, voici une conversation que nous
avons cue avec Margaret Sanders. directrice des services de
l'emploi dans un institut universitaire d’ad ministration. (Par
discreétion, les noms des personnes concernees ont ¢té modifies.)
Mme Sanders ¢tait confrontée a une decision difficile : devait-elle
tolérer la présence d’un agent trés peu productif ou bien, selon
ses propres termes, « engager le processus ridiculement long et
fastidieux destiné a démontrer ses mauvais résultats en vue d'un
licenciement éventuel » 7

Lagent en question était sa secrétaire, Anna. Deux responsa-
bilités principales lui incombaient. Premiérement, elle assurait
des tdaches administratives comme le suivi des dépenses et la
gestion de la base de données, deuxiémement, elle servait de
« porte d’entrée » : elle ¢tait le visage du service, le premier
point de contact pour les ¢tudiants demandeurs d'emploi ou les
recruteurs i la recherche de candidats. Sielle accomplissait bien
la premiére série de tiches, aspect public de son travail posait
probléme. « Je pense qu’il lui est pénible de parler aux gens »
disait Margaret Sanders, qui n‘avait pas vu a quel point elle
était introvertie lors de 'entretien d'embauche. Hélas, cet aspect
public du travail était essentiel et la timidite d’Anna nuisait a
lefficacite du service.
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Mais renvoyer Anna n'était pas une décision facile. L'université
avait adopté des protocoles stricts pour la gestion des licencie-
ments. Il faudrait des mois, M™ Sanders le savait, pour qu'Anna
s'en aille — sielle s’en allait — et dans Uintervalle, il serait extré-
mement pénible de travailler avec elle au sein d'un tout petit
service de cing personnes.

Quand Dan Heath a eu l'occasion de discuter avec Margaret
Sanders, celle-ci n'arrivait pas a se décider a licencier, ou pas,
Anna. Et - soit dit en passant — nous espérons que votre signal
d’alarme au « cadrage serré » s'est déclenché a la lecture de ces
mots, « licencier ou pas Anna ». Comme on I'a vu, cette formule
est le signe patent évident que vous n’avez pas exploré toutes vos
possibilités.

Dans cet esprit. Dan a essayé de soumettre M™ Sanders au test
des options disparues :

Dan : Imaginez que je vous dise que vous étes pour toujours
ligotée a Annaer que vous ne pouvez pas compter sur elle pour
jouer le réle de « porte d'entrée », qu'elle ne peut plus étre le
visage extérieur du service. Que faites-vous ?

M Sanders : Eh bien !... nous pourrions lui éter cette respon-
sabilité et essayer d'en charger quelqu'un d'autre. Peut-étre nos
specialistes du placement pourraient-ils s'en charger pendant
une heure a tour de role. et nous pourrions faire appel a des
¢tudiants-salariés le reste du temps.

Dan : Est-ce une option viable ? Pouvez-vous vous permettre de
recruter des ¢tudiants-salariés 7

M™ Sanders : Ils ne sont pas chers du tout. Nous ne payons
que 25 % environ de leur réemunération horaire. ce qui revient
aenviron 2,50 dollars de I'heure®.
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Notez a quel point il a été facile pour Margaret Sanders de
sortir de son cadrage serré dés quelle y a été un peu pous-
sée. 11 lui a fallu moins d'une minute pour trouver une autre
possibilité raisonnable — faire appel a des étudiants salarieés qui
serviraient de « porte d'entrée », tandis qu’Anna se consacrerait
a plein temps aux travaux administratifs. Le probléme serait
ainsi réglé pour seulement 20 dollars par jour! (Sans parler des
avantages du temps supplémentaire consacré par Anna i la base
de données ou a la comptabilité.)

Le grand bond en avant vécu par Margaret Sanders n'a rien
d'inhabituel. Quand les gens se disent qu'ils ne peuvent vrai-
ment pas choisir une solution, ils sont obligés de braguer ailleurs
leur projecteur mental, de le déplacer vraiment, souvent pour
la premiére fois depuis un bon bout de temps. (Au contraire,
quand on leur demande de « trouver une autre possibilité »
ils se contentent souvent de bouger le projecteur de quelques
centimeétres, sans grande conviction, et de proposer une variante
mineure d'une possibilité existante.)

Le vieux dicton selon lequel « la nécessité est la mére de l'in-
vention » parait sappliquer ici. Tant que nous ne somimes pas
forcés de creuser pour trouver une nouvelle possibilité, nous
avons toutes les chances de nous en tenir a celles que nous avons
deéja. Le génie excentrique, a premiére vue si cruel, puisqu’il
nous coupe I"herbe sous le pied, pourrait en réalité nous rendre
service. Supprimer des possibilités aux gens les oblige a consta-
ter quils sont coinces sur un petit espace d'une étendue bien plus
qaste. (Bien entendu, il faut ad mettre que les gens réagissent de
bien meilleure grace quand cette suppression de possibilités est
métaphorique et non littérale.)

Lors de sa conversation avec Margaret Sanders, Dan a cherché
a jouer les conseillers en décision, comme lavaient fait Heidi
Price pourleslyceenset le pére Bransfield pour ses paroissiens.
C'est aussi le role que nous vous incitons a jouer aupres de vos
collégues et de vos proches.



2. Comment éviler le cadrage serré

Quand vous entendez l'écho révélateur d'un cadrage serré — des
gens qui se demandent « s'ils doivent ou pas » prendre une
certaine décision, ou qui reméchent sans fin les mémes argu-
ments sur les mémes choix limités — poussez-les a elargir leurs
options.

Incitez-les a s'interroger sur leur coit d'opportunité : que
pourraient-ils faire d’autre avec le méme temps et la méme
somme dargent 7 Ou essayez le test des options disparues :
demandez-leur ce qu'ils feraient si leurs possibilités actuelles
disparaissaient.

Il est difficile de sapercevoir qu'on est coincé dans un cadrage
serré — mais seulement pour celui qui se trouve a lintéricur. De
'extérieur. en tant que conseiller. vous serez capable de voir
clairement si vos colléges ou vos enfants reduisent leurs choix
sans y étre obligés. Elargir sa vision apporte parfois de grands
changements.

EN RESUME

* Les adolescents se laissent enfermer dans un cadrage serré. |5 ne
woient pas leurs possibilités.

« Foukl ou non que [aille g cefte soirge € »

» Malheursusement, la plupart des crganisations onttendance a prendre
leurs décisions & l'instar des adolescents.

Lacquisition de Snapple a fait perdre & Quaker 1,5 miliard de dollars

en frois ans.

Etude de Nuff : seules 29 % des entreprises onf envisagé plus d'une

possibilité (contre 30 % des adolescents]

* Souvenf, nos options sont bien plus nombreuses que nous ne le
pensons.

Heidi Frice, conseillere d'orienfation universitaire, aige les kcéens a explo-

rer foules les pistes possibles. =
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* Pourquoi nous enfermens-nous dans un cadrage serré ? Quand
nous nous concentrons sur nos actions en cours, d'autres choses
&chappent @ nofre projecteur.

fredenick se braquait sur un choix enfre dew: chaines stééo — il ne par

venaif pas d voir ses aulres opfions.

» Comment échapper au cadrage serré ? En réflachissant au coit
d'opportunité.

Garder les 14,99 dollars pour d’autres achats.

Eisenhower : un bombardier = une école modeme en briques dans plus

de frenfe villes.

* Ou bien, essayez le test des options disparues Clue se passe-til si
wos possibilites actuelles n'axistent plus 2

Margaref Sanders a consfoté qu'il exisfaif une opfion meillevre que le

licenciement dAnnag, 'hétesse d'accueil infroverfie.

Quand nos opfions « disparaissent » nous nous frouvons obligés de

braquer nofre projecteur dans une aufre direction.

* || est plus facile de détecter le cadrage semé quand on n'est pas impli
qué directement — soyez vigilant lorsque vous conseillez & d'autres une
décision. Les décisions « par oui ou par non » devraient déclencher
une sonnette d'alarme.



Le « multipiste » :
envisager plusieurs
options simultanément

En double - ou triple — aveugle

Lexicon, une petite entreprise de Sausalito, en Californie, a
forgé des noms de marques qui pésent 15 milliards de dollars,
parmi lesquels BlackBerry, Dasani, Febreze, OnStar, Pentium,
Scion et Swiffer. Ces noms ne proviennent pas de sessions de
remue-méninges couronnées par quelque illumination fulgu-
rante et personne n'a ¢té frappé quinze fois par la foudre. La
magie de Lexicon tient & son processus creatif, qui aide son
équipe a ne pas senfermer dans un cadrage serré.

Considérez le travail réalisé par la firme en 2006 pour Colgate,
qui s¢ préparait a lancer une mini-brosse & dents jetable. Au
centre de la brosse se trouvait une petite quantite d’une pite
dentifrice spécialement congue pour se passer de ringage de
bouche. On pouvait done 'emporter avec soi, Iutiliser dans un
taxi ou les toilettes d'un avion, puis s'en debarrasser.

Quand David Placek, fondateur et PDG de Lexicon, vit la
brosse a dents pour la premiére fois, il remarqua d’abord sa
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petite taille. Si vous aviez été un collaborateur de Lexicon,
votre projecteur mental braqué sur le minuscule objet, vous
auriez été tenté d'aligner aussitot des noms mettant en valeur
cetaspect : Petite Brush, Mini-Brush, Brushlet. etc. Notez qu'un
remue-meéninges ainsi conduit vous aurait déja enfermeé dans
un cadrage serré, avec deux postulats : 1) le nom doit connoter
la petitesse. 2) le nom doit contenir le mot « brush » (brosse).

Léquipe de Lexicon a appris a lutter contre ce genre de blocage
immédiat. Les clients arrivent souvent avec une concep-
tion étroite de ce que devrait étre un bon nom. Chez Intel,
par exemple, certains voulaient donner au Pentium le nom
de « ProChip ». Chez P&G, d’aucuns avaient pensé retenir
« EZMop » au licu de Swiffer. Lexicon sait que les meilleurs
noms viennent de ce que nous appellerons le « multipiste ». cest-
a-dire I'etude simultanée de plusieurs options.

Pour se familiariser avec la nouvelle brosse a dents. les collabo-
rateurs de Placek se mirent a Iutiliser au quotidien, et ce qui les
frappa fut qu’il était étrange, au début, de ne pas recracher le
dentifrice. (On a rowjours recraché le dentifrice 1) Heureusement,
contrairement aux brosses a dents normales, la nouvelle créa-
tion n'engendrait pas une grosse masse de mousse mentholée.
Limpression en bouche était plus légére et plus plaisante, un
peucomme avec des tablettes contre la mauvaise haleine. Cette
absence de mousse ¢tait le trait le plus distinctif de la brosse. [l
apparut que le nom de la brosse ne devait pas connoter la petite
taille, mais plutot la légérete, la propreté, la douceur.

Fort de cette découverte. Placek commenga sa recherche multi-
piste. Il demanda a son réseau de linguistes — au nombre de
soixante-dix, dispersés dans cinquante pays — d'agiter des idées
autour de meétaphores, de sons et de parties de mots connotant
lalégéreté. Travaillant indépendamment, ils accrurent énorme-
ment la masse des noms envisageés.



3. le« le|IipisIe » 1 envisager p|usiau|s aplions simultanément

Dans le méme temps, Placek appela a la rescousse deux autres
collaborateurs de Lexicon. Il les maintint cependant dans
Iignorance du client et du produit. Cette équipe dite « excur-
sionniste » regut une mission fictive. On lui dit que la marque
de cosmetiques Olay souhaitait lancer une nouvelle gamme de
produits d"hygiéne buccale et que leur mission serait de Iaider
par un remue-meéninges autour des idées de produits.

Placek avait choisi Olay en pensant que la beauté était un argu-
ment de vente implicite pour la nouvelle brosse. « Une bonne
hygiéne buccale signific des dents blanches, et les dents blanches
ont meilleure allure » disait-il. Aprés une période d'explora-
tion, I'équipe excursionniste proposa quelques idées de produits
accrocheuses, dont « Olay Sparkling Rinse » un bain de bouche
pour rendre vos dents étincelantes.

A la fin, I'idée de luminosité 'emporta sur la beauté. Léquipe
des linguistes presenta une longue liste de mots et de phrases
possibles, et un mot de cette liste sauta aux yeux de l'équipe de
Placek : « wisp » (brin, volute). C'¢tait une association idéale
pour la nouvelle expérience de brossage. Ce n'est pas quelque
chose de lourd et de mousseux, c'est a peine la, cest un souftle.
Ainsi naquit Colgate Wisp.

On remarque que le processus de Lexicon ne comprend pas de
réunion générale autour d'une table de conférences, ou l'on cher-
cherait des noms ensemble, les yeux fixés sur la brosse a dents.
(« He ! que diriez-vous de BrossAdam — 'UR L estdisponible 7»)

Lexicon refuse de mettre le processus sur une piste unique.
En fait, dans la plupart de ses recherches de noms, l'entre-
prise compose trois équipes de deux personnes qui suivent
chacune un angle différent. L'une d’elles est d'ordinaire une
équipe excursionniste qui ne connait ni le client ni le produit,
et qui se consacre a la recherche d'analogies dans des domaines
connexes. Lors du choix du nom des pantalons Curve [D de
Levi’s, coupés differemment pour des morphologies différentes,
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I'équipe excursionniste a creusé des références venant de larpen-
tage et de l'architecture.

Le multipiste de Lexicon conduit souvent a un « gaspillage »
de travail. Dans le cas de Wisp. la mission de I'équipe excur-
sionniste a fini dans une impasse. Mais c'est précisément cette
disposition a travailler en paralléle et a tolérer une déperdition
defforts qui conduit souvent a reussir une percee. Clest ce qui
s'est pass¢ avec I'un des projets les plus célébres de Lexicon : le
Black Berry de Research In Motion (RIM).

De fraises en mires, naissance du BlackBerry

Quand RIM fit appel a Lexicon. Placek et son ¢équipe savaient
qu'ils devaient combattre les associations négatives avec les
assistants numériques @ ils bourdonnent, ils vibrent, ils nous
agacent et nous stressent. Placek mit au défi son équipe excur-
sionniste — une fois de plus ignorante du vrai client — de dresser
un catalogue de choses qui nous apportent du plaisir, nous font
ralentir, nous détendent. L'objectif était de découvrir des noms
qui pourraient compenser les associations négatives des assis-
tants numériques.

La liste s'allongea rapidement : camper, faire du vélo, boire un
Martini le vendredi soir, prendre un bain bouillonnant, pécher
a la mouche. cuisiner, boire un Martini le jeudi soir, etc. Puis
quelquun ajouta : « picking strawberries » (cueillir des fraises).
Un autre piocha le mot « strawberry ». « Non, strawberry fait
lent » dit I'un des linguistes de Lexicon : ce mot contient des
voyelles quon trouve aussi dans « drawl » (voix trainante),
« dawdle » (flaner) ou « stall » (caler).

Le mot fut vite biffé et remplace par « blackberry » (mire).
Quelgu'un dautre fit remarquer que les touches de Uassisiant
numérigue ressemblaient aux pépins des mires. Alléluia !



3. le« le|IipisIe » 1 envisager p|usiau|s aplions simultanément

En fait, non. A cause de leur cadrage de départ, les gens de
RIM n'y furent pas tout de suite favorables. 1ls penchaient vers
des noms plus descriptifs comme « EasyMail » « La plupart
des clients pensent qu’ils repeéreront le nom ideal des quiils le
verront, dit Placek. Mais ce n'est pas ainsi que ¢a s¢ passe. »

Les arguments en faveur du nom « BlackBerry » finirent par
l'emporter : la suite est bien connue.

L'hésitation initiale du client est néanmoins instructive. Parfois,
nous reconnaissons le bon choix dés que nous le voyons, dautres
fois non. Dans ce chapitre, nous allons voir que le simple fait de
montrer une autre possibilité — méme si au final elle est repous-
sée — nous aide a faire de meilleurs choix.

Nous avons déja rencontre les dangers du cadrage serré et vu
qu’il était bon délargir nos options, mais nous allons bientot
deécouvrir quelque chose de nouveau : la force inattendue d’une
étude simultanée de nos options.

De l'intérét du « simultané »

Lintérét du multipiste est démontré par une étude portant sur
des graphistes. On avait demandé a ceux-ci de réaliser une
annonce banniére pour un webmagazine, en leur imposant un
processus de création choisi au hasard parmi deux possibilités.
La moitie d’entre eux devaient concevoir une seule annonce a la
fois, en recevant des commentaires aprés chaque nouveau dessin.
Le graphiste commengait par un projet unique, qu'il révisait
cing fois aprés autant de cycles de retour d’information ; il avait
donc réalisé au total six annonces. Lautre moitié des graphistes
devaient utiliser un processus « simultané » dans lequelchacun
d’eux commengait par trois annonces sur lesquelles il recevait
des commentaires. Puis, par manches successives, la serie était
réduite a deux annonces et enfin a une seule.
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Tous les graphistes créaient en fin de compte le méme nombre
d'annonces (six) et recevaient la méme quantité de retour d'infor-
mation (cing critiques sur leurs annonces). La scule différence
était dans le processus : simultaneite au lieu d'une seule a la fois.

Il s’avéra que le processus suivi avait beaucoup d'importance :
les annonces des graphistes ayant travaille en simultané furent
jugees supéricures par les rédacteurs en chef du magazine et par
des dirigeants publicitaires indépendants, et elles obtinrent un
taux de clics plus éleve lors dun test en vraie grandeur sur le
site web. Pourquoi ?

« Ceux qui ont regu un retour d'information sur plusieurs idées
simultanément étaient davantage susceptibles de lire et danaly-
ser les commentaires critiques cote a cote » avancent les auteurs
de l'etude. essayant dexpliquer les meilleurs resultats obtenus
par les graphistes en simultané. « La comparaison directeles a
peut-étre aidés & mieux comprendre les principes essentiels de
la création et les ont conduit & des choix mieux étayés pour les
prototypes suivants, »

Autrement dit, les graphistes en simultané apprenaient grice au
multipiste quelque chose d'utile sur la forme du probléme. 1ls
pouvaient effectuer une triangulation entre les caractéristiques
de leurs trois annonces initiales — en associant les bons éléments
et en laissant tomber les mauvais™,

Cette logique, vous vous en souvencz, est aussi celle de Steve
Cole — le partisan du « raisonnez par ET non par ou » du
chapitre 1 — quand il explique pourquoi il est bon d’embau-
cher de multiples fournisseurs pour un méme projet. « Cela
révéle une convergence sur certains sujets, vous savez ainsi qui
a raison, dit-il, et vous apprenez aussi a apprécier ce qui rend
les gens différents et spéciaux. Vous passez a coté de tout ¢a si
vous ne parlez qu’a une seule personne. »



3. le« le|IipisIe » 1 envisager p|usiau|s aplions simultanément

Le multipiste a aussi un autre avantage, plus surprenant : il
est plus agréable. Une fois I'étude sur les annonces banniéres
achevée, les graphistes des deux séries ont &t¢ interrogés. Lnvités
a noter 'utilité des retours d'information regus au cours du
processus de conception, plus de 80 % de ceux qui avaient
travaillé en simultané ont dit qu’ils avaient été utiles. Seuls 35 %
de ceux qui avaient travaillé une annonce a la fois étaient du
méme avis, et en fait plus de la moiti¢ d’entre eux considéraient
les commentaires comme des critiques i leur égard. (Aucun des
graphistes en simultané n'avait eu le sentiment d’étre critiqué.)
Les graphistes en simultané ont dit aussi que cette expérience
avait accru leur confiance en leurs capacités créatrices. Ceux qui
avaient travaillé en séquentiel n'étaient pas du méme avis.

Pourquoi I'expérience avait-elle été si décevante pour ces
derniers ? Les auteurs de '¢tude supposent que les gens qui
travaillent en suivant une seule piste finissent par prendre leur
travail de maniére trop personnelle et vivent les critiques comme
« un rejet de leur unique option » Ou, comme le dit 'un d'eux,
Scott Klemmer, « si je n'aiquune création, mon ego se confond
avec elle. Sijen ai plusieurs, je peux les séparer. »

Ce point est capital. Le multipiste tempére I'ego. Si votre patron
a en train trois projets favoris, il v a des chances pour qu'il soit
ouvert a des commentaires sinceéres ; 5'il se passionne pour un
seul projet, il aura plus de mal a entendre la vérité. Son ego se
confondra totalement avec le projet.

Puisque les avantages du multipiste sont clairs, pourquoi la
plupart des organisations ne parviennent-elles pas a le prati-
quer 7 Beaucoup de dirigeants craignent qu'explorer des
possibilités multiples ne prenne trop de temps. Cette inquiétude
est raisonnable, mais une chercheuse, Kathleen Eisenhardt,
a montré que la réalité était inverse. En étudiant des équipes
dirigeantes de la Silicon Valley, milieu qui tend a privilégier la
rapidité. elle a constaté que celles qui examinaient des options
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plus nombreuses parvenaient, en fait, plus rapidement & des
décisions™.

Ce résultat semble paradoxal, mais Kathleen Eisenhardt avance
trois explications. Premiérement, la comparaison entre différentes
possibilités aide les dirigeants a2 comprendre leur « paysage » : ce
qui est possible et ce qui ne 'est pas, les variables a prendre en
compte. Ils acquiérent ainsi la confiance nécessaire pour prendre
une décision rapide.

Deuxiémement, il semble que le fait d'envisager des possibilités
multiples coupe court aux luttes d'influence. Quand les options
sont plus nombreuses, les gens s’y investissent moins et peuvent
plus librement réviser leurs positions en fonction de ce qu'ils
apprennent. Comme dans l'¢tude sur les annonces-bannieéres,
le multipiste aide apparemment a régulariser les egos.

Troisiemement, quand les dirigeants soupésent différentes options,
ils se ménagent une position de repli toute préte. En voici un
exemple. Une entreprise ¢tudice par Kathleen Eisenhardt négo-
ciait simultanément avec plusieurs partenaires. En cas d'échec
des négociations avec le partenaire préfére, le président se
contentait de faire affaire avec le suivant. Si une seule option
avait ¢té poursuivie initialement, les négociations auraient pu
trainer en longueur, le président cherchant a sauver l'opération.
(Il aurait en outre été tenté d’'accepter trop de concessions pour
parvenir a un accord.)

Trop d’abondance, tue 'abondance

Pour certaines décisions, trouver davantage d'options est facile :
il suffit de ratisser plus large. Vous pouvez recevoir trois candi-
dats a un emploi au lieu d'un seul ou visiter dix maisons a vendre
au lieu de cing. Aprés tout, tant que vous ne l'aurez pas vue,
vous ne pourrez pas vous installer dans la maison de vos réves.



3. le« le|Iipi5Ie » 1 envisager p|usiau|s aplions simultanément

Il n'existe pas de « nombre correct » de maisons a visiter ou de
candidats a recevoir. Une régle empirique serait de continuer a
chercher tant que vous naurez pas éprouveé au moins deux coups
de foudre. Une fois que vous avez trouvé un bon candidat & un
emploi, par exemple, vous aurez trés envie de vous donner des
raisons de l'embaucher, ce qui est le meilleur moyen pour tomber
dans le biais de confirmation. Vous trouverez de bonnes excuses
aux faiblesses que vous discernez : Il nous a demandé de ne pas
appeler son ancien patron pour obtenir des renseignements, mais
cest sans doute qussi bien, car ce type semble étre une franche
canaille...

La méme logique d'extension de la recherche s'applique aussiau
choix dune automobile, dune université ou d'un emploi, bien
qu'il existe certainement des limites de bon sens — il est proba-
blement inutile d'attendre d’avoir eu le coup de foudre pour deux
séchoirs a cheveux avant d’en choisir un, et que Dicu vous aide
si vous appliquez ce conseil a votre mariage.

Jusqu’ici, dans ce chapitre, nous avons insisté sur les béne-
fices d'un multipistage de vos options. Il est mieux den avoir
plusicurs, avons-nous laissé entendre. Mais s'il vous est jamais
arrivé de vous sentir paralysé devant le choix des parfums dispo-
nibles chez un glacier, vous savez qu'il y a une limite quantitative
au « plusieurs » supportable. Cela nous méne a une importante
préoccupation liée au multipiste. Des psychologues comme
Barry Schwartz ont traité des dangers de la « surabondance de
choix » : nous avons tendance a nous bloquer devant un nombre
d'options trop élevé. Le multipiste risque-t-il de plonger les gens
dans une telle surabondance 7

A en croire certains travaux, un multipiste extréme est nuisible.
Une étude classique de Sheena Iyengar et Mark Lepper, de
Columbia, s'est penchée sur le comportement des consomimna-
teurs dans une épicerie. Un beau jour, le magasin a installé un
stand de dégustation avec six sortes de confiture différentes.
Les clients ont adoré. Une autre fois, vingt-quatre sortes de
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confiture ont été proposées. Les clients ont aimé encore plus
que la premiére fois. La surprise est venue des caisses-enregis-
treuses @ les clients qui avaient eu le choix entre six confitures
avaient dix fois plus tendance a acheter un pot de confiture que
ceux qui avaient pu en goiiter vingt-quatre ! Il était amusant de
goliter vingt-quatre saveurs, dirait-on, mais pénible de choisir
entre elles. Le choix était paralysant™.

La plupart des décisions, cependant, ne nous obligent pas a
choisir parmi vingt-quatre possibilités. Rappelez-vous ce que
nous avons vu au chapitre précédent : la plupart des gens et des
organisations, quand ils prennent des décisions, ont davantage
de chances d’avoir a choisir parmi... eh ! bien, une seule sorte
de confiture. (Je decide si oui ou non jachéte cette confiture de
fraises.)

Nous voudrions faire passer I'idée qu'ajouter ne serait-ce quun
pot de confiture au stand de dégustation, c¢’est-a-dire un choix
possible, améliorera substantiellement vos décisions sans vous
conduire jusqu’a la paralysie décisionnelle’. (Note a I'intention
des lecteurs motivés : le docte exposé des notes de fin d'ouvrage
explique plus en détail pourquoi nous pensons que le multipiste
ne risque guére de provoquer une paralysie des décisions.)

Pour preuve que I'ajout d'un choix possible peut conduire a des
décisions bien meilleures, considérez cette ¢tude portant sur
toutes les grandes décisions prises par une entreprise moyenne
allemande du secteur des technologies de I'information, non
cotée en Bourse™, Leschercheurs, des professeurs de l'université
allemande de Kiel, avaient découvert que la firme conservait des
notes extrémement détaillées sur ses réunions, y compris sur les
délibérations avant décisions. (Ces notes étaient adressées au
principal actionnaire pour le tenir au courant.)

Sur une période de dix-huit mois, les archives ont révéle que le
conseil exécutif avait debattu et arrété 83 décisions majeures.
Celles-ci ne portaient jamais sur plus de trois possibilités a la



3. le« le|IipisIe » 1 envisager p|usiau|s aplions simultanément

fois et 95 % d'entre elles étaient soit du type « oui ou non »
(40 %), soit un choix entre deux possibilités (55 %4). (Ces déci-
deurs savaient donc bien mieux échapper au cadrage serré que
l'entreprise typique de I'etude de Nutt, page 49.)

Les universitaires n'ont découvert les archives que bien des
annces apres les décisions et ont done pu, avec l'aide du comite
dedirection, apprécier la qualité de celles-ciau vu de leur succes
ou de leur échec ultérieur. A Iissue d'une procédure de notation
intense, qui a exigé des heures de discussions et de débats, le
comité a classé les 83 décisions en trés bonnes, assez bonnes et
mauvaises.

Un constat frappant s'est alors imposé : les décisions « trés
bonnes » étaient six fois plus nombreuses quand le comité de
direction avait envisagé plus d’une possibilité. (Plus précisément,
40 % des décisions entre plusieurs options étaient notées « treés
bonnes » contre seulement 6 % des décisions « par oui ou par
non ») Ce n'est pas négligeable.

C'est pourquoi nous croyons que la paralysie des décisions nest
pas un facteur important dans la plupart des cas — vous n'avez
pas besoin d'une pléthore de choix pour améliorer vos déci-
sions. 11 vous suffit d'une ou deux possibilités supplémentaires.
Oubliez les vingt-quatre sortes de confitures : on se contentera
volontiers de deux ou trois.

Fuir les choix factices

Les choix ne naissent pas tous égaux. Si les annonces-banniéres
créces par les graphistes qui travaillaient simultanément
mavaient différé que par la taille de la police de caractéres —
Préférez-vous la version 11 points ou la version 12 points ? — on
maurait pas vraiment pu parler de multipistage, mais plutot de
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multifignolage. Pour bénéficier des avantages du multipiste, il
faut produire des options sensiblement distinctes.

[l faut veiller aussi a eviter les options factices destinées seule-
ment & mettre en valeur la « vraie » option. Nombre d'agents
immobiliers admettent par exemple qu'ils commencent par faire
visiter des biens médiocres a leurs clients, pour que les loge-
ments visités ensuite aient Uair plus attirants,

Cette technique de I'option factice est fréquente en politigue, ol les
dirigeants réclament des choix sans toujours bien évaluer la qualité
de ceux-ci. Pour en savoir plus sur la question, tournons-nous
vers un formidable praticien de l'art de la manipulation, l'ancien
secrétaire d’Ctat (ministre des Affaires étrangéres) américain
Henry Kissinger.

Dans ses mémoires. A la Maison-Blanche, il évoque un truc
bureaucratique classique utilisé sur le president Richard Nixon,
qui se demandait quelle politique adopter a 'égard de certains
problémes européens. Le département d’Etat remit 4 Nixon un
mémorandum comportant trois « options ». Kissinger remarqua
que deux d'entre elles étaient manifestement mauvaises. Il ne
restait donc qu'un choix acceptable :

C'érait le dispositif bureaucratique standard qui ne
laisse au décideuwr gu'un seul vral choix possible,
placé au milieu pour faciliter son repérage. Le cas
classique, plaisantais-je, serait de proposer au chef
de Uexécutif de choisir enire la guerre nucléaire, la
politique actuelle ou la reddition sans condition’”,

Les choix que Nixon croyait peut-&tre exercer étaient illusoires.
Il était tout le temps enfermé dans un cadrage serré.

Si le président des Etats-Unis s’y laisse prendre, cela peut vous
arriver a vous aussi. Les dirigeants doivent réclamer des choix
légitimes, non des options factices. Pour savoir si les options
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définies par vos collégues sont factices ou véritables, interro-
gez-les sur leurs préférences. Un désaccord entre eux serait
un excellent signe que vous avez de vraies options. Un parfait
consensus vous mettrait sur vos gardes.

Bien entendu, il peut étre difficile quelquetois de produire des
options distinctes. L'effet projecteur enest en partie la cause. Si
l'on songe a installer des parquets dans sa maison, par exemple,
il sera naturel d'envisager plusicurs types de bois. Si l'on pense
réellement hors du cadre, on pourrait songer a réaliser plutot
dautres travaux d'aménagement. Mais des options vraiment
distinctes — Disposer davantage de tapis ? Teinter le plancher exis-
tani el utiliser les économies pour wn voyage a Hawai ? Oublier le
parguet et acheter une voiture ! — sont moins probables car elles
exigeraient de déplacer davantage le projecteur.

Genérer des options distinctes est méme plus difficile encore
quand notre esprit suit certaines orniéres fréquentes. Deux de
celles-ci sont des états d’esprit courants, largement étudiés par
les chercheurs, qui jouent un réle dans presque toutes nos déci-
sions. L'un intervient quand nous nous demandons comment
éviter de mauvaises choses, l'autre quand nous nous demandons
comment parvenir & de bonnes choses. Quand nous sommes
dans I'un de ces états, nous avons tendance a ignorer l'autre.

Le (bon) moment du choix

Pour illustrer I'un de ces états d'esprit, imaginez une matinée qui
s¢ déroule comme suit. Votre fils adolescent vous parle de ses
responsabilités de président d'une association d'¢léves orientée
services. Vous étes fier de lui, mais vous espérez qu'il comprend
bien dans quoi il s'est embarqué. Sur le pas de votre porte, vous
vous heurtez a votre voisin qui vous raconte qu'une maison un
peu plus loin vient de se vendre, au bout de six mois, pour un
prix bien inférieur a celui qui était demandé. Sur le chemin
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du travail, vous écoutez une émission de radio sur les dangers
potentiels d'une nouvelle technologie.

Puis, une heure aprés votre arrivée au bureau, votre patron vous
prend a part pour vous parler d'un nouveau poste a pourvoir. Il
s'agit de diriger une petite équipe chargée de créer et lancer un
nouveau produit. Le concept de ce produit est assez risqué. mais
votre patron pense quila un bon potentiel. Il veut savoir si vous
seriez intéress¢ —il sagirait d'une mutation latérale, avec moins
de collaborateurs directs que vous n'en avez actuellement, mais
potenticllemnent plus de prestige si tout se passe bien.

Quelle est votre réaction instinetive a cette proposition ? Vous
éprouvez sans doute un peu de méfiance. Cela n'a pas lair
d’étre vraiment une promotion et vous aurez la responsabilité
d’accompagner votre équipe jusqu’au bout du projet. Et quarri-
vera-t-il si le nouveau produit est un fiasco 7 Aurez-vous ruing
vos perspectives de carriere ? Vous préférerez assurément y réfle-
chir i deux fois. Mieux vaut prévenir que gueérir.

Imaginez a présent une autre matinée. Votre fils vous parle
des aspirations qu'il nourrit pour l'association a laquelle il a
adhéré a l'école ; vous étes fier qu'il poursuive des buts ambi-
tieux. Votre voisin vous dit combien il est content de sa pelouse,
ce qui vous donne quelques idées pour I'ameénagement de votre
propre jardin. En allant au travail, vous écoutez une ¢mission
de radio sur les opportunités ouvertes par une nouvelle techno-
logie. Une heure aprés votre arrivée au bureau — le méme que
precedemment —, votre patron vous parle d’un nouveau poste...

A présent, quelle est votre réaction instinctive 7 Cette fois. vous
vous sentirez sans doute un peu plus ouvert et enthousiaste.
On vous confie la responsabilité d'un nouveau produit plein de
potentiel ! Qui ne risque rien n'a rien.

En bref, votre maniére de réagir au poste propose dépend beau-
coup de votre état desprit au moment ot on vous le propose.
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Les psychologues distinguent deux états d'esprit opposés
qui affectent notre motivation et notre réceptivité envers les
nouvelles opportunités : I'un met laccent sur la prévention et
nous oriente vers l'évitement des résultats négatifs, I'autre met
'accent sur la promotion et nous oriente vers la recherche de

résultats positifs™,

Dans le premier des scenarios ci-dessus, vous arrivez au travail
dans un esprit de prévention, cest-a-dire que vous étes d’hu-
meur circonspecte. Vous voudriez étre certain que votre fils est
a la hauteur de ses responsabilités. Vous étes ennuyé que votre
maison perde de sa valeur. Vous voudriez bien que le 1égisla-
teur vous protége contre les dangers de la nouvelle technologie.
Aussi, quand vous songez au nouveau poste, votre projecteur a
tendance a éclairer ce qui pourrait mal se passer, ce que vous
pourriez perdre. Tandis que dans le second scénario, vous vous
focalisez sur la promotion, c'est-a-dire que l'envie l'emporte sur
la circonspection — vous étes ouvert a de nouvelles idées et de
nouvelles expériences.

Ces deux états desprit sont utiles et, au cours de notre existence,
nous passons de 'un a l'autre en envisageant différentes déci-
sions. Leur coexistence est cependant malaisée. 11 est difficile
d’'adopter les deux a la fois.

Pourtant, les décisions les plus sages ont toutes les chances d’asso-
cier la prudence de la prévention et I'enthousiasme de la promotion.
Considérez une ¢tude sur la maniére dont 4 700 sociétés cotées
en Bourse ont traverse trois récessions mondiales (1980-1982,
1990-1991 et 2000-2002). Trois chercheurs de Harvard, Ranjay
Gulati, Nitin Nohria et Franz Wohlgezogen, se sont plongés
dans les rapports financiers de ces sociétés afin d’analyser
comment ¢lles avaient réagi a un contexte boursier difficile. Le
constat d'ensemble est affligeant : 17 % d'entre elles n‘ont pas
survecu a la récession les frappant et 40 %, trois ans aprés la
fin de la récession, n'avaient pas retrouvé leur niveau antérieur
de chiffre daffaires et de résultats™.
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Les chercheurs ont classé ces sociétés en trois catégories en fone-
tion de leur réaction a la récession, deux de ces catégories étant
inspirées par les mentalités de promotion et de prévention. Les
sociétes privilegiant la prévention prenaient surtout des mesures
defensives : elles se serraient la ceinture et tentaient de réduire
leurs risques. Les sociétés privilégiant la promotion ¢taient a
l'offensive, continuant a faire des investissements et des paris
stratégiques.

Ces deux catégories dentreprises avaient tendance a souffrir
parce quelles privilégiaient de maniére démesurée une seule
série d'outils. Selon les chercheurs, les sociétés qui privilégiaient
la prévention, focalisées sur la réduction des cofits, tendaient a
adopter une « mentalité dassiégées » Chez elles, écrivent-ils, « le
pessimisme imprégne l'organisation. Centralisation, controles
stricts et menace constante de restrictions budgétaires encore
accrues creent un sentiment dimpuissance. Limperatif de
survie personnelle et organisationnelle prend le dessus ».

Les sociétés privilégiant la promotion, en revanche, avaient
tendance a se montrer naives et 4 réagir lentement. Pour les
chercheurs, elles développent « une culture d'optimisme qui les
conduit a nier pendant longtemps la gravité de la crise ».

Les entreprises qui réussissaient le mieux avaient un fonctionne-
ment de « multipistards », elles associaient les meilleurs éléments
de la promotion et de la prévention. Pendant la récession de 2000,
par exemple, Staples a ferme des magasins dont les résultats
étaient mauvais et contenu ses charges dexploitation, maisil a
en méme temps embauché 10 % de salariés supplémentaires afin
de lancer de nouveaux services haut de gamme. Dans le méme
temps, son grand rival Office Depot adoptait une démarche
centrée sur la prévention en réduisant son effectif de 6 % eten
sabstenant de faire des investissements comparables dans les
nouvelles activités. La différence de leurs démarches a éte visible
dans leur résultat net : trois ans apres la recession, Staples était
environ 30 % plus rentable qu'Office Depot.
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Les meilleurs multipistards, comme Staples, réduisaient leurs
cotits par des gains defficacité plutdt que par des licenciements,
ils continuaient & investir dans la R & D et de nouvelles oppor-
tunites d'affaires. Ils étaient prudents et audacieux a la fois. et
leur caractere ambivalent renforgait leurs chances de prospérer.
Les chercheurs ont mesuré leur réussite en regardant quelles
entreprises avaient rebondi fortement aprés la récession en
devancant leurs rivales d’au moins 10 % a la fois pour l'aug-
mentation du chiffre d’affaires et la progression des bénéfices.
Les multipistards avaient 42 % de chances en plus de rebondir
fortement que les entreprises qui n'étaient tournées que vers la
prévention. Raisonner « en “et™ et non en “ou”™ s'avére étre une
bonne stratégie d’entreprise.

Prévention et promotion, le duo gagnant

Lassociation des deux mentalités, en bref, ouvre la voie a des
décisions plus sages. On doit donc se garder de toute situation
dans laquelle I'une delles prévaudrait. Dans un contexte de
réduction des budgets, la mentalité de prévention dominera.
Puisque ces réductions sont indispensables, comment faire pour
commellre un minimum de dégdrs ? Comment nous meitre a l'abri
des calamirés ? En tant que conseiller en décision dans ce genre
de situation, vous pouvez aider vos colleguesen les poussant du
coude vers la promotion : « Nous savons tous quil faut faire 5 %
d’économies. Mais si nous les portions plutot a 8 % de maniere
a libérer de la trésorerie pour I'investir dans nos opportunités
les plus seduisantes 7 Quelle est notre meilleure chance de faire
un grand bond en avant 7 »

Au contraire, considérez un aspirant scénariste qui vient de
s'installer a Hollywood et imagine des opportunités illimi-
tées — de nouvelles histoires passionnantes, de nouveaux amis
fascinants, de nouveaux contrats lucratifs, des fétes magni-
fiques entre professionnels. Un ami sincére pourrait invoquer
la mentalité¢ de prévention : Que faire pour éire ceriain de ne
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pas tiver le diable par la queue en attendant que certaines de ces
merveilleuses opportunités se concrétisent ?

Le mélange des deux mentalités est aussi vital pour nos décisions
personnelles que pour celles des entreprises, mais nous ne réussis-
sons pas toujoursa le réaliser de nous-méme. Considérons le cas
de Doreen et Frank, rapporté dans un livre de la psychologue
Susan Nolen-Hoeksema, de I'University of Michigan®. Doreen,
agent du service de I'aide sociale du comté de Los Angeles, se
sentait profondément motivée par son travail. Mais ce n'était pas
toujours facile pour elle, psychologiquement. Elle était irritée
par des clients apathiques qui rechignaient & faire le moindre
effort et traumatisée quand des clients dans le besoin perdaient
le bénefice de I'aide sociale.

A cause de ces montagnes russes psychologiques, Doreen éprou-
/ait un stress croissant qui nuisait au climat familial. « Plusicurs
soirs, ecrit Susan Nolen-Hoeksema, il était arrive a Doreen
soit de s'emporter contre 'un de ses enfants pour une raison
mineure, comme de n'avoir pas éteint la télévision au moment
de venir a table, ou de s'isoler dans son bureau toute la soirée
en essayant de ne pas voir le million de choses qui l'exaspéraient
dans la maison. »

Au bout du rouleau. Doreen était allée voir un conseiller de son
église qui l'avait incitée & gérer séricusement son stress. Apres
quoti, elle avait dressé une liste de solutions possibles :

1. Quitter mon emploi.

. Travailler a mi-temps.

Faire en sorte que mes enfants soient moins agacants.
Demander a Frank de montrer plus dautorité envers les
enfants.

L b

=

. Trouver un travail moins stressant.
6. Trouver un moyen de relacher le stress avant de rentrer 4 la
maison.

v LN
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Notez que Doreen a fait un excellent travail en alignant de
multiples options. Il est toujours tentant, dans des cas comme
le sien, de glisser versun cadrage serré en réduisant la situation
a un choix unique, comme démissionner ou pas, ou poser ou
non des museliéres a ses enfants.

Malheureusement, beaucoup de ses options étaient irréa-
lisables. Sa famille avait besoin de son salaire, de sorte qu’il
fallait rayer les deux premiéres possibilités. Les options 3 et 4
n'étaient pas possibles non plus : il était peu probable que ses
enfants deviennent soudain muets et obéissants, et confier une
plus grande partie de la charge parentale & Frank (qui assumait
déja la sienne) ne paraissait pas juste. Le probléme fondamental,
comprit-elle, ne tenait pas a ses enfants oud son mari, mais 4 sa
réaction excessive aux irritations normales de la vie.

Elle se trouva alors face a l'option 5 @ trouver un travail moins
stressant. Un emploi assorti d'une charge psychologique moins
lourde lui aurait apporté un soulagement immédiat. Mais cela
aurait ¢té enfreindre I'une de ses grandes convictions reli-
gieuses : il faut étre au service des moins chanceux.

Se sentant piégée, elle discuta alors de la derniére option — se
débarrasser du stress avant de rentrer a la maison — avec son
mari, Frank, qui lui suggéra quelques pistes : pourquoi ne
pas écouter de la musique apaisante sur le chemin du retour ?
(D’ordinaire. Doreen se calait sur une émission d’information
et entendre parler des différents problémes et corruptions du
monde ne faisait quajouter a son irritation.) Frank lui suggéra
¢galement de quitter le travail plus tot et de faire de l'exercice
dans une salle de sport avant de rentrer a la maison.

Ces idées sont simples et beaucoup d’entre nous auraient pu en
avoir d'analogues. Ce que nous voulons souligner est la sagesse
de Doreen dont I'instinet lui a soufflé de s'ouvrir de ses options
a Frank (et au conseiller de son église), ainsi que le subtil recen-
trage des priorités par Franck. Tandis que Doreen insistait sur
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des movens de prévenir ou de réduire son stress (quitter son
emploi, réduire ses responsabilités parentales), Frank I'a pous-
sée a réfléchir a des movens d'aceroitre sa satisfaction (en faisant
de I'exercice ou en écoutant de la bonne musique). 11 a ajoute la
mentalité de promotion a la mentalité de prévention.

Inciter nos proches et nos collégues i associer ces deux menta-
lités — prévention et promotion — peut les aider a se sortir d’une
impasse psychologique.

Le goit des options multiples

Quand la vie nous offre un choix entre « ceci et cela », a nous
d’avoir le toupet de nous demander si la bonne réponse ne pour-
rait étre : « les deux. mon général ».

Dans le précédent chapitre, nous avons vu qu’il était bon
d’échapper au cadrage serré en recherchant des possibilites
supplémentaires. Le présent chapitre ajoute un nouveau tuyau :
il est bon de cultiver simultanément des options multiples. Comme
I'a montreé le cas de cette entreprise technologique allemande, les
décisions prises face a deux ou trois possibilités se sont avérées
considérablement meilleures que celles prises sur une seule
possibilité.

D’aprés notre expérience, certains managers tenteront de
justifier le monopiste avec des arguments du genre @ « Méme si
nous ne considérons qu'une seule option maintenant, ce n'est
pas vraiment une décision “par oui ou par non” puisque nous
avons envisage bien d’autres possibilités au cours des derniéres
années. » Malheureusement, comme on 1'a vu avec 'étude sur les
annonces-banniéres, explorer des idées séquentiellement, méme
si cela apporte des options multiples au fil du temps, w'est pas
aussi efficace que de les explorer simultanément.
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Meénager des possibilités multiples sera parfois difficile, car
notre esprit ne pense pas toujours « ceci ef cela ». Souvent, par
exemple, nous resterons coincé dans une mentalité de préven-
tion OU une mentalité de promotion. Si nous pouvons faire les
deux. rechercher des options qui minimisent les inconveénients
ET maximisent les opportunités, nous avons plus de chances
de mettre le spectre entier des choix possibles.

Le multipiste nous fait mieux comprendre la situation
existante. Il nous permet de conjuguer les meilleurs aspects
de nos options. Il nous aide & maitriser notre ego.

Reste cependant un probléme que nous avons laissé de cote
jusque-la. Dans ce chapitre, les options étaient abondantes.
Lexicon a envisagé des dizaines de noms, les graphistes ont
cree six annonces-banniéres, Doreen a trouvé six solutions
possibles (sans compter celle suggérée par Frank). Mais que se
passe-t-il dans une situation ou il n'est pas si facile de trouver
de nouvelles options 7 Que faire si vous étes engagé dans une
voie apparemment sans issue 7

EN RESUME

» Multipistage = envisager plus d'une option simultanément.

lexicon, spécialiste de la création de noms, élargif ses options en confiant

ses fdches a plusieurs pefifes équipes, donf une « équipe excursionnisfe »

qui envisage une fiche voisine dans un domaine fiés différent

* Quand vous envisagez plusieurs options & la fois, vous apprenez lo
« forme » du probléme.

Des graphistes chaigés de créer des annonces simullanément ont fait

montre d'une créativité et d'une efficacité plus grondes. =
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* le multipiste calme aussi les egos — et paut en fait &tre plus rapide |

Quand vous développez une seule option, vous y atfachez volre ego.

Travaux d'Eisenhardf sur des enfreprises de la Silicon Valley : le multipiste

a réduit les luttes d'influence infernes ef foumi une solution de repJ'J' foufe

frouvée.

® Bien gue la parc||y5ie des décisions puisse menacer ceux qui envi-
sagent de nombreuses options, nous préconisons seulemant une ou
deux possibilités supplémentaires. Et les récompenses peuvent étre
£normes.

MNous ne pJ'r:n'dons pas pour les vingl-qualre sorfes de confiture. Une fime

allemande, qui a considéré au moins deux hypothéses différentes, a pris

six fois plus de décisions « rés bonnes »

» Méfiezvous das « choix foctices ».

Kissinger : « Guerre nucléaire, polifque actuelle ou reddifion. »

Un diagnostic : si les membres de volre équipe ne sonf pas d'occord sur

les opfions, vous avez un choix véritable.

* Trouvez un juste milieu entre mentalité de prévention =t mentalité
de promotion.

Friorité & la prévention = éviter les résuliats négatifs. Priorité d la promofion

= poursuivie des résulfafs posififs.

les entreprises qui ufilisaient les dews menfaliés onf eu de bien meilleurs

résulfats aprés une récession.

Frank, le mari de Doreen, a incité celleci a se demandsr comment

accroitie son bonheur ef pas seulement comment limifer son shress.

» Recherchez le « ceci e cela » plutét que le « ced cu cela ».



Trouvez quelqu’un qui
a résolu votre probléeme

Lexpérience des uns peut servir
aux autres

Lénormité de Wal-Mart — 444 milliards de dollars de chiffre
daffaires en 2012, soit 64 dollars par habitant de la Terre —
inspire un cocktail d'émotions complexe : respect, crainte,
admiration, dégotit™. On oublierait aisément que Wal-Mart
était, a ses débuts, une demi-portion, une petite entreprise de
Bentonville, dans UArkansas. Son fondateur, Sam Walton, a
beau étre devenu un Goliath mondial, il a commence dans la
peau d'un petit patron.

En 1954, des années avant Wal-Mart, Walton dirigeait un bazar,
toujours a Bentonville. En quéte de bonnes idées, il observait en
permanence les autres magasins, Quand il eut vent quun certain
bazar Ben Franklin du Minnesota avait imaginé une nouvelle
maniére de gérer le passage des clients en caisse, il voulut en
juger de visw. 11 sauta dans un autocar pour Pipestone, ville du
Minnesota, a prés de 1 000 km de I'Arkansas.
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Une fois arrivé a destination — imaginez : faire dix heures
d’autocar pour un petit benclmarking professionnel ! — il fut
impressionné par ce qu'il découvrit. Dans les magasins, les
clients passaient tous par une rangeée de caisses. centrale et
située a I'avant du magasin. Finies les caisses dans chacun des
rayons, qui étaient la norme dans la profession. Dans la plupart
des magasins, v compris celui de Walton. les clients qui ache-
taient des fournitures pour la cuisine, payaient au comptoir des
articles culinaires, et s'il leur fallait aussi du savon, ils devaient
le payer séparément au comptoir des produits de toilette.

Walton comprit que le modéle centralisé présentait plusieurs
avantages clés. Il nécessitait moins de caissiers, ce qui allégeait
les effectifs. [l réduisait les manipulations d'espéces, ce quilimi-
tait les erreurs et les vols. Il permettait aux clients de tout payer
en une seule fois.

Convaincu que l'organisation de Franklin était meilleure,
Walton s'empressa de mettre I'idée en ceuvre dans ses maga-
sins ; Wal-Mart applique encore le méme modéle de nos jours,
comme la plupart des chaines d’hypermarchés.

Tout au long de sa carriére, Walton a été a l'affiit des bonnes
idées. « Presque tout ce que j'ai fait a été copié sur quelqu’un
d’autre » a-t-il dit un jour. Aux premiers temps des chaines de
magasins discount, il sillonnait les Etats-Unis pour trouver des
idées. des Spartan et des Mammoth Mart du Nord-Est aux
FedMart de Californie. Des conversations avec I'un des diri-
geants de FedMart 'amenérent a clarifier sa conception de la
distribution, qui allait devenir un atout distinctif de Wal-Mart.
Et il admirait ¢galement l'assortiment et la disposition des
marchandises de Kmart, fondé par 8.5, K resge 4 Garden City,
dans le Michigan. « Je parierais que j'ai visité plus de Kmart
que wimporte qui » disait-il.

A de multiples reprises au cours de sa carriére, Walton a trouve
des solutions intelligentes en se posant cette unique question :
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« Qui d’autre est confronté a un probléme de ce genre et que
puis-je apprendre aupreés deux ? »*

Débusquer les éléments prometteurs

Pour échapper au cadrage serré, il vous faut des options, et I'un
des moyens les plus élémentaires pour en susciter de nouvelles
est de trouver quelgu'un gui a déja résolu votre probléme. Sivous
ne savez pas trop comment vous comporter avec un parent qui
a un probleme d'alcool, parlez-en a quelquun qui a vécu une
situation analogue ; cest la raison d'étre dassociations comme
les Alcooliques anonymes. Si vous ne connaissez pas bien la
procédure de demande de subvention aupres de telle ou telle
fondation, discutez-en avec quelqu’un qui a déja effectue les
deémarches.

Sam Walton avait pris I'habitude de trainer ses guétres dans les
magasins de ses concurrents, a la recherche d'idées meilleures
que les siennes. Aujourd’hui, son mode d'analyse concurrentiel
est entré dans les habitudes de la plupart des dirigeants. Ces
derniers ont appris depuis longtemps a pratiquer un « étalon-
nage » (ou benchmarking) par rapport a leurs concurrents et a
sapproprier les « bonnes pratiques » de leur profession. Si utiles
soient-elles, ces habitudes engendrent rarement une transforma-
tion. Souvent, les bonnes idées sont vite adoptées. Une fois les
caisses centralisées adoptées par toute la grande distribution,
elles n'ont plus ét¢ un avantage concurrentiel pour personne.

Dans dautres cas, des méthodes qui fonctionnent dans une
organisation peuvent étre incompatibles avec une autre, a la
maniére d'un organe rejeté aprés une greffe. (Imaginez que
McDonald’s, inspiré par l'exemple des salles de cinéma, tente
de vendre des Coca a 12 dollars I'un...) C'est pourquoi nous ne
devons pas oublier, dans notre quéte de nouvelles options, de
regarder a I'intérieur de notre propre organisation. Les gens qui
ont résolu nos problémes se trouvent parfois parmi nos propres
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collégues. Cest ce qu'ont découvert les dirigeants de Kaiser
Permanente, I'un des plus grands réseaux de santé des Etats-
Unis avec prés de 9 millions d'adhérents.

Deébut 2008, Alan Whippy. directrice medicale de la qualité et
de la stireté du groupe médical de Kaiser Permanente dans le
Nord de la Californie, s'est penchée sur une série de données
qui I'étonnait. Pour inciter sans cesse les hopitaux a s'ameliorer,
son ¢quipe et elle avaient demandé aux dirigeants des vingt
et un établissements Kaiser de la région détablir des études
de cas détaillées sur les cinquante derniers décés de patients
survenus dans leurs services. Les hopitaux sétaient résolument
attaqués au probléme des crises cardiaques, qui représentaient
3.5 % des décés. Mais presque dix fois plus nombreux étaient
les déces dus a une autre cause a peine détectée par le radar de
Kaiser Permanente, comme de la plupart des hopitaux a leur
connaissance : les septicémies®,

Le docteur Whippy explique la septicémie a l'aide d’une analo-
gie: « Encasd’infection de la peau, vous avez une inflammation,
elle est rouge, chaude etenflée. La rougeur n'est pas due a U'infec-
tion elle-méme, mais a la réaction du corps a linfection. » La
septicémie est une réaction analogue 4 une infection du sang.
La réaction inflammatoire de 'organisme sétend au corps tout
entier, méme a des parties ¢loignées de 'infection — un cas de
pneumonie, par exemple, peut provoquer une défaillance rénale
ou méme un dommage ceérébral.

Le docteur Whippy et son équipe s‘apercurent que les meédecins
étaient trés sensibilisés a des infections comme la pneumonie,
mais qu’ils ne traitaient pas assez ¢nergiquement I'état septique
associé, qui était souvent la vraie cause du décés du patient.

Arrét sur image. Alan Whippy a un probléme sur les bras : il
lui faut trouver des options pour améliorer le traitement de la
septicemie chez Kaiser Permanente. Ou les trouver ?
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Elle repéra un contact essentiel chez Kaiser @ le docteur Diane
Craig, médecin chez Kaiser Permanente Santa Clara. Le docteur
Craig et sescollégues travaillaient depuis des années sur la septi-
cémie et étaient déja parvenus a une certaine réduction du taux
de déces par septicemie dans leur hopital. Ils déploraient cepen-
dant que les progrés ne fussent pas plus rapides, d'autant plus
que la « recette » pour maitriser la septicémie ¢tait connue. En
2002, un article provocant paru dans le New England Journal
of Medicine avait montré que les patients risquaient moins de
décéder de septicémie s'ils bénéficiaient d'un traitement rapide
et intensif aussitot le diagnostic posé.

Mais ¢'était plus facile a dire qu'a faire. Le docteur Craig savait
d'ex périence qu'il était difficile de mettre en ceuvre un traitement
rapide et intensif pour deux raisons. Premiérement. la septice-
mie est difficile a détecter. 11 se peut que le patient paraisse en
bonne santé le matin, mais plonge dans la crise le midi, et a ce
moment ilest souvent plus difficile de remédier a la cascade des
dommages internes. Deuxiémement, le protocole de traitement
de la septicémie recommandé par 'article — quiimplique 'ad mi-
nistration de grandes quantités dantibiotiques et de liquides
— COMpOrte 5¢s propres risques.

Comme le dit le docteur Craig, « Il faut un bout de temps pour
les gens en viennent a dire sans heésiter : “Ce patient a 'air bien
mais je vais lui mettre dans le cou un gros cathéter pour une
intraveineuse centrale et le transférer a I'unité de soins intensifs
afin qu'on lui injecte des litres et des litres de liquides. Et tout
cela alors qu'il semble se porter parfaitement pour le moment™ »
Les recherches valident cette intervention précoce. Prendre le
risque est justifie. Mais il est difficile pour les medecins, qui
ont pour principe de « ne pas faire de mal », d’agir aussi vite et
énergiquement que les recherches le préconisent.

Diane Craig et Alan Whippy réalisérent que, pour combattre
la septicémie. il leur fallait surmonter ces deux problémes en
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facilitant sa détection et en démontrant au personnel les dangers
de linaction.

Avec le soutien du docteur Whippy, Diane Craig et son équipe
commencérent a adopter, a Santa Clara, de nouvelles attitudes
face au probléme. Elles eurent une idée simple, mais forte :
chaque fois que les médecins demanderaient une culture héma-
tologique — signe qu’ils craignaient une infection véhiculée par
le sang — une analyse d’acide lactique serait automatiquement
ajoutée a leur ordonnance. (Lacide lactique est un indicateur
critique de septicémie.) On pourrait ainsi détecter la septicémie
bien avant que les signes vitaux du patient ne commencent a
la réveler.

Dautres changements furent apportés pour sensibiliser davan-
tage le personnel de Santa Clara. On imprima des affichettes et
des aide-mémoire sur les symptomes de la septicémie. Une grille
montrait le risque de mortalité pour différentes affections.
« Le personnel pouvait voir que, méme s'il avait bonne mine,
le patient juste en face deux courait un risque de mortalité de
20 %, disait Diane Craig. C'était trés efficace. »

Meédecins et infirmiers, s7ils repéraient des symptomes de septi-
cémie, devaient déclencher une « alerte septicémie » d'urgence,
équivalente au « code bleu » qui signalait un arrét cardiaque.
Une équipe capable d'évaluer le patient intervenait alors et enga-
geait si besoin un protocole intensif.

Ces solutions innovantes donnérent de premiers résultats. Les
déces par septicémie commencérent a diminuer. Le docteur
Whippy. qui suivait ce travail, savait que I'€quipe de Santa
Clara composait un répertoire d’interventions culturelles qui
pourraient étre diffusées aux autres hopitaux. Ceux-ci, pendant
ce temps-1a, poursuivaient leurs propres solutions, ajoutant au
puzzle d'autres piéces essentielles telles quun « sac a pression »
qu'on disposait comme un ballon autour d'une intraveineuse
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afin que les patients atteints de septicémie regoivent leurs injec-
tions de liquides plus rapidement.

En quelques mois, sous la direction du docteur Whippy, le proto-
cole de septicémie fut mis en ceuvre activement dans les autres
hopitaux. Dés I'éte 2012, Kaiser Permanente Nord Californie et
ses vingt et un hopitaux au service de 3.3 millions de personnes
avaient rameng¢ le risque de mortalite par septicémie 28 % en
dessous de la moyenne nationale.

Le potentiel de cette solution est étonnant. Si tous les hépitaux
pouvaient en faire autant, le nombre de vies sauvées chaque
année équivaudrait au total des déces par cancer de la prostate
et par cancer du sein.

Noter ses meilleurs succés dans un répertoire
de décisions

Les dirigeants de Kaiser considérent comme prioritaire d'étu-
dier leurs « éléments prometteurs’ » internes, les points les plus
positifs dans une distribution de données. Pour le traitement de
la septicémie, par exemple, l'équipe du docteur Craig représen-
tait un élément prometteur en raison de son taux de mortalité
plus bas.

Les éléments prometteurs peuvent cependant étre bien plus
banals. Si vous essayez de respecter un programme de culture
physique, vos ¢léments prometteurs pourraient étre les quatre
fois otli, le mois dernier, on vous a vu(e) en salle de gym. Si
vous prenez le temps d'e¢tudier et de comprendre vos ¢léements
prometteurs — comment au juste vous étes-vous imposé ces

* Mous avons défini Uexpression « éléments prometteurs » [bright spots) dans
Switch, esez le changement. Le concept occupait une place plus centrale dans
ce livre. Pour en savoir plus, vous trouverez un extrait (en anglais) sur les élé-
ments prometteurs, gratuitement disponible 4 lad resse httpJ/fwww . fastcompany.
com/1514493/switch-dont-solve-problems-copy-success.
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quatre séances de gym 7, vous parviendrez souvent a découvrir
des solutions inattendues. Peut-étre noterez-vous que trois de
ces quatre séances se situent sur 'heure du déjeuner, moment le
moins compliqué pour vous. Vous pourriez ainsi veiller a éviter
de prendre des engagements pour cette plage horaire afin de la
libérer pour les exercices physiques a venir.

Le c6té merveilleux des élements prometteurs est qu'ils ne sont
pas sujets aux phénoménes de rejet des greffes puisqu’ils sont
indigénes a votre situation. Cest votre propre succés que vous
cherchez a reproduire.

Tant les élements prometteurs que les bonnes pratiques fonc-
tionnent comme des sources d’inspiration. Si vous vous trouvez
devant un dilemme et qu’il vous faut de nouvelles options,
vous pouvez rechercher de nouvelles idées a l'extérieur, comme
Sam Walton, ou a l'intérieur, comme les dirigeants de Kaiser.
Remarquez que. dans les deux situations, le processus est réac-
tif : la recherche est déclenchée par votre probléme. Mais il y a
beaucoup a gagner a noter les résultats de vos recherchesen vue
d’utilisations futures et transformer ainsiune recherche réactive
en préceptes volontaristes.

Pour comprendre ce que nous voulons dire, imaginez undirigeant
qui a un salarieé talentueux et ambitieux. qui aspire a progres-
ser et a prendre plus de responsabilités. Malheurecusement, il
ne dispose d’aucun moyen évident pour faire valoir ses ambi-
tions : pas de profil de carriére clair, pas de moyen facile pour
augmenter sa rémunération. Comment éviter de doucher son
enthousiasme ou, pire, de le voir partir pour de bon ?

La recherche doptions pourrait conduire ce dirigeant a s'in-
terroger d'abord sur les bonnes pratiques. Dans un monde ou
les autres organisations se comptent par milliers, quelquun
d’autre s'est forcément trouveé confronté au méme probléme.
Puis il recherchera ensuite des éléments prometteurs dans sa
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propre organisation, en sollicitant 'avis de deux ou trois cadres
expérimentés.

Et si, allant un peu plus loin, ce dirigeant codifiait ses trou-
vailles de telle sorte que. dans une situation comparable, son
successeur —dans un mois, dans un an — dispose dune liste de
suggestions toute faite ? On vy trouverait peut-étre des réflexions
du genre : Serait-il envisageable de déléguer a votre salarié une
partie de votre propre travail de haut niveau ? Pourriez-vous
isoler wi projet qu’ il sevait chargé de diviger ? Essavez de trouver
comment faire en sorte gice son travail soit publiguement salué.

Une fois codifiés, ces conseils deviendraient une sorte de « réper-
toire » des réussites managériales, avec les questions a poser, les
principes a consulter, les idées a envisager.

Cette idée de repertoire transforme une recherche réactive —
Qui a résolu mon probléme ? — en démarche volontariste — Nous
avons déja trouvé les gens qui ont résolu le probléme, voici ce
qu'ils ont dit.

Dion Hughes et Mark Johnson ont utilisé cette technique du
répertoire, avec un succeés considérable, dans le secteur de
la publicité®. Ils ont fondé une entreprise, Persuasion Arts
& Sciences, qui fournit des pifchis de secours aux agences de
publicité en mal de creativité. Hughes et Johnson interviennent
souvent a la derniére minute pour apporter des idées fraiches
juste avant un pirch important.

Tous deux travaillaient précédemment dans des agences
parmi les plus renommées. Johnson a fait partie de I'équipe
qui a développé pour BMW le positionnement « Ultimate
Driving Machine », et Hughes a été¢ récompensé pour la
campagne « Comment parler australien » de la biére Foster’s.
(Echantillon d’affiche : sous la photo d’un poignard figure la
legende « Comment on dit fil dentaire en australien ». A coté,
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une bouteille de Foster’s est légendée « Comment on dit biére
en australien ».)

« Nous savions que les creatifs font trés attention a leurs idées,
trouvent celles qui les passionnent puis y investissent beaucoup
d’émotion, explique Dion Hughes. 11s passent l'essentiel de leur
temps a s'immerger dans une ou deux idées, et pas beaucoup
a ¢tendre leurs ailes. Nous nous sommes donc dit : pourquoi
ne pas faire l'inverse 7 » Ainsi, quand les directeurs de création
les consultent, Hughes et Johnson essaient de leur proposer
une douzaine de directions possibles en l'espace d’une semaine.
(Remarquez le multipiste.)

Pour engendrer un tel volume d'idées, ils reviennent sans cesse

aux questions d'un méme répertoire. Ils demanderont par

exemple : Quel est le genre d'iconographie utile au sein de la

margue el que pourrions-nous batir autowr ? Pour un projet UPS,

ce pourrait étre l'écu, 'uniforme marron familier du chauffeur

UPS ou la forme cubique bien connue du camion de livraison.

Dans la liste, on trouvera aussi des questions comme :

+ La marque a-t-elle une couleur clé?

+ Quelest l'ennemi de ce produit ?

+ A quoi la marque ressemblerait-elle si elle était leader par sa
part de marché ?

« Etsi elle ¢tait créée a partir de zéro ?

* Pouvez-vous personnifier le produit ?

En 2008, Persuasion Arts & Sciences a ¢té approcheé par une
petite marque locale, Diana’s Banana, qui ne vendait qu'un seul
produit, des bananes glacées couvertes de chocolat. Diana’s
avait été cré¢ par une femme de Chicago, décédée peu aprés en
laissant son mari avec, comme dit Hughes, « une toute petite
entreprise et une toute petite usine avec une seule ¢quipe de
salariés »,

Emus par cette histoire, Hughes et Johnson acceptérent de
soccuper dun petit projet pour Diana’s. Le propriétaire avait
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80 000 dollars & dépenser et ils durent lui dire gentiment que
ce budget ne suffirait pas pour une campagne publicitaire
sur les grandes chaines de télévision. Agitant des idées pour
la campagne, le duo savait quil lui fallait remédier a deux
problémes : d’abord, peu de clients arrivaient au supermar-
ché avec une liste de courses sur laquelle était ecrit « bananes
glacées ». Pire, les achats d'impulsion étaient peu probables car
Diana’s n'avait pas les moyens d’acheter un bon emplacement
dans les congeélateurs. Ses boites avaient tendance a échouer
sur les étagéres du bas.

Ces problémes les amenérent & cette réflexion : Les bananes sont
surtout destinées aux enfants, et nous pourrions compier gu'ils
en réclament a lewrs parents, mais les enfants ne savent pas que
le produir existe. Nous devons donc les amener au bon endroir.
Mais comment ?

En parcourant leur répertoire, ils sarrétérent sur la question :
Quel est le genre d’iconographie urile... 7 L'un des personnages
figurant sur 'emballage était un bébé singe en couche-culotte.
Ils se mirent a réfléchir au singe et aux bananes et se dirvent : Et
sile singe mangeait des bananes et laissait les peaux derriére l,
comme une piste de miettes de pain ?

Alléchés par cette idée, ils dessinerent une série de décalco-
manies — des peaux de banane d'un jaune brillant — a coller
sur le sol des supermarchés pour former une piste conduisant
directement aux congélateurs ol l'on trouverait Diana’s, Les
enfants saisirent le jeu aussitot, suivant la piste comme dans
une chasse au trésor.

Une fois les pistes installées dans une chaine de supermarchés,
Hughes et Johnson demandérent ce que donnait la campagne.
« Nous avons di créer une deuxiéme équipe, puis une troisiéme,
pour faire face a la demande » répondit le patron de Diana’s
Banana. Les pistes en peau de banane avaient fonctionne
comme un charme,



98

Coamment faire les bans chaix

Le plus grand succés de Hughes et Johnson & ce jour concerne
un client qu'ils ne peuvent pas nommer, une société figurant au
palmarés Fornme 100 qui avait adressé un avertissement 4 son
agence de publicité : si elle ne trouvait pas une idée neuve, le
budget a neuf chiffres partirait ailleurs. Paniquée, I'agence avait
convoque un groupe d'une quarantaine de creatifs dans un hotel
d'aéroport, non loin dune grande ville industrielle. Hughes et
Johnson se joignirent au groupe, mis au secret comme le jury
d'un grand procés criminel. Le personnel local de I'agence lui-
méme ne fut pas autorisé a rentrer chez lui pendant les journées
du briefing.

« Nous regardions autour de la piéce en nous disant : il y a
beaucoup de gens de talent ici, racontera Hugues. Comment
I'emporter ?» Sachant que les autres agences auraient besoin de
quelques jours pour engendrer une ou deux idées soigneusement
calibrées, Johnson et lui revinrent au répertoire de questions
qu'ils avaient établi. Pour 'emporter, ils comptaient sur la
vitesse et le nombre.

I1s décidérent de rencontrer le directeur créatif dés le lendemain.
« Nous n'avions aucun film de télévision a lui montrer, aucune
annonce presse a lui remettre, dit Hughes. Nous comptions
juste annoncer : “Voici de grandes orientations riches pour ce
brief”” Et nous mettrions une idée sur chacune des cases pour
les occuper toutes. Ainsi, quand les autres équipes créatives
viendraient le voir, une semaine plus tard, il regarderait leur
travail et dirait : “Désolé, Dion et Mark mont déja proposé
quelque chose dans ce genre.” »

Le plan fonctionna. En fin de compte, I'agence de publiciteé
présenta a son client six idées « finalistes ». Quatre d'entre elles
avaient ét¢ proposées par Hughes et Johnson, en particulier celle
qui serait finalement retenue. Le « répertoire » avait triomphé.
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Liste de controle et liste d’idées

La stratégic employée par Hughes et Johnson a un aspect brutal.
Ilss’obligent & considérer des questions prescrites, une par une,
pour générer de nouvelles options. Des inspirations neuves
naissent apparemment d'une liste d’idees « en réserve ». 1l est
particuliérement é¢tonnant qu'un tel passage en force puisse
fonctionner dans la publicité, domaine épris de créativité et
de nouveaute. Sicest possible chez les publicitaires, il y a des
chances que ce soit possible chez vous.

Pourriez-vous créer votre propre répertoire pour aider vos collé-

gues a découvrir des options ? Réflechissez aux types courants

de décisions prises dans le passé au sein de votre organisation.

Par exemple. les coupes budgeétaires sont un type de décision

deplaisant, mais fréequent. Pourquoi les esprits les plus sages de

votre organisation narriveraient-ils pas avec une liste toute faite

de questions et de problémes susceptibles de faciliter l'orienta-

tion de ces coupes?

*» LEst-il possible de réduire le budget en retardant les frais pré-
vus plutdt qu'en élaguant les postes existants ?

+ Avez-vous épuisé toutes les autres sources potentielles de
revenu, qui limiteraient les coupes nécessaires ?

+ Résistez a l'envie d'enlever la méme somme partout.
Reéflechissez a des coupes plus stratéegiques.

* Pourriez-vous pratiquer des coupes plus importantes que
nécessaire pour libérer des fonds qui seront investis dans de
nouvelles opportunités prometteuses 7

Comme avec le répertoire de Hughes et Johnson, un manager
pourrait ainsi faire le tri rapidement entre des options possibles.
Si, par exemple, un conservateur de bibliothéque se trouve
confronté a la nécessité de réduire ses frais de fonctionnement
de 10 %, il va tout d’abord envisager deux options : réduire les
horaires de 10 % pour tout le monde ou fermer entiérement un
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bitiment annexe de la bibliothéque. Le répertoire laide a envi-
sager un spectre plus large :

+ Est-il possible de réduire le budget en retardant les depenses
préevues plutot quen ¢laguant les postes existants ? Je peux
décaler quelques recrutements a l'informatique. Cela aiderait
un peu, mais pas beaucoup.

+ Avez-vous épuisé toutes les autres sources potentielles de revenu
qui limiteraient les coupes nécessaires ? Pas grand-chose a
espérer de ce cOté — nous ne pouvons certainement pas rele-
ver les impots dans ce climat. Nous pouvons rechercher des
parrainages d'entreprises, mais ce travail ne serait pas payant
avant l'an prochain.

+ Résistez i envie d'enlever la méme somme partout. Réfléchissez
i des coupes plus stratégiques. 11 est sans doute sage de rai-
sonner stratégiquement sur les réductions d’horaires. Par
exemple, pour la bibliothéque proche de 'université, nous
pourrions maintenir les horaires du soir, mais ouvrir les
portes plus tard le matin. Dans un quartier plein de retraités,
nous pourrions maintenir I’heure d’ouverture, mais avancer
celle de la fermeture.

+ Pourriez-vous pratiquer des coupes plus importantes que
nécessaire pour libérer des fonds qui seront investis dans de
nouvelles opportunités prometteuses ? Ce serait peut-étre
trés intéressant. Si nous fermions notre annexe la moins fré-
quentée et si nous réduisions les horaires, nous libérerions
2 millions de dollars qui pourraient étre investis dans nos
outils en ligne, au service de toute la collectivite 24 heures
sur 24 et sept jours sur sept.

Pratiquement toutes les organisations pourraient bénéficier de ce
genre daide a la décision. (Ot seraient les inconvénients 7) De tels
répertoires pourraient étre aussi utiles que les checklists, or il est
probable que votre organisation a de nombreuses listes de contréle
et aucune liste d’idées. Prescriptive, la liste de controle évite de
faire des erreurs. Géneratif, le répertoire évite de passer a cote
d'une option. (N oubliez pas de diriger voire projecieur de ce ¢dié..)



4. Trouvez guelqu'un qui a résolu votre probléme

Les répertoires incitent aussi au multipiste. Dans le chapitre
précédent, nous avons vu qu'il était bon d’alterner mentalité de
prévention ¢t mentalité de promotion. Un répertoire peut nous
obliger a faire ce pas. Notez que dans I'exemple des coupes
budgetaires ci-dessus, la derniére phrase est une incitation expli-
cite a passer a la mentalit¢ de promotion : « Pourriez-vous...
libérer des fonds qui seront investis dans de nouvelles oppor-
tunités prometteuses 7 » C'est un stimulant utile, car la plupart
des décideurs en butte aux coupes budgétaires ont toutes les
chances de se trouver enfermés dans la mentalité de prévention
(qui cherche a limiter les dégits).

Bien entendu, les répertoires ne sont pas une panacée. Vous
ne disposerez jamais dun répertoire pour les décisions sans
precedent, par exemple, or le rythme frénétique du changement
impose souvent de telles décisions. Que faire alors si vous devez
effectuer un choix sans répertoire a passer en revue, sans bonnes
pratiques a consulter, sans ¢léments prometteurs a ¢tudier ?

En bref, que faire si vous étes coincé ?

Prendre de la hauteur

Kevin Dunbar cherchait a comprendre comment les savants
réfléchissent. Comment résolvent-ils les problémes 7 Dot
viennent leurs découvertes 7 Son intérét pour la pensée scienti-
fique mariait harmonieusement ses propres travaux consacrés
a la science (cing ans d'¢tudes en biologie moléculaire) et a la
pensée (comme professeur de psychologie).

Dunbar s'apergut vite que les outils de la psychologie étaient
mal adaptés a 'étude de la maniére de résoudre les problémes
nouveaux qui caractérise la science dans le monde réel. Dans
une ¢tude psychologique classique, on invitera des étudiants
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de premier cycle — les rats de laboratoire de la psychologie — a
consacrer peut-étre 10 minutes a un probléme suffisamment
générique pour étre & la portée d’un jeune de 20 ans sans compé-
tence technique. La science, au contraire, réclame des mois ou
des années et non des minutes. et les scientifiques possédent
une connaissance approfondie de leur domaine. Assurément,
sedit Dunbar, des tests rapides pour étudiants de premier cycle
ne sont pas le bon moyen pour étudier l'esprit des scientifiques.

Aussi, comme un correspondant de guerre intégré & une unité
militaire, il passa une année avec des scientifiques dans quatre
grands laboratoires de biologie moléculaire, observant et enre-
gistrant leur travail. Le coeur de ses observations était la réunion
de recherche, en général hebdomadaire, qui rassemblait les
quatre laboratoires et au cours de laquelle I'un des étudiants
doctoraux ou post-doctoraux du laboratoire présentait un projet
en cours.

Ce que découvrit Dunbar, aprés d'innombrables heures d'obser-
qation, d'entretiens et de synthése, cest que Pun des piliers de Ia
réflexion scientifique, fiable mais ignoré, est I'analogie.

Quand les scientifiques rencontraient un probléme au cours
de leurs expériences, ce qui arrivait quotidiennement, ils sai-
daient souvent d'une « analogie locale » : une comparaison
avec une expérience trés similaire portant sur un organisme
similaire. Ainsi, si un scientifique déplorait I'echec d'une expé-
rience portant sur un virus phage, un collégue pouvait lui
dire comment il avait modifi¢ une expérience pour surmonter
un probléme du méme genre. « Ce type de raisonnement est
intervenu dans pratiquement toutes les réunions observées, et
souvent plusieurs fois au cours d'une méme réunion » raconte
Dunbar.
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Les scientifiques se heurtaient parfois & un probléme plus
important — pas seulement une expérience qui n‘avait pas fone-
tionné, mais peut-étre toute une série d'expériences produisant
des résultats homogénes, mais inattendus. Au cours de ces
discussions, constata Dunbar, les scientifiques abandonnaient
souvent les analogies locales au profit de ce qu'il appelle des
« analogies régionales ». Celles-ci impliquaient en général un
autre organisme apparenté a celui que 'on étudiait. Un scienti-
fique essayant de comprendre la réplication d'un nouveau virus,
par exemple, pourra utiliser une analogie avec un virus mieux
connu, comme celui de la variole.

« L'utilisation des analogies est un des principaux mécanismes
qui font avancer la recherche » assure Dunbar. Et la clé d'une
utilisation fructucuse des analogies est la capacite a détermi-
ner « les caractéristiques cruciales du probléme actuel » Cela
impose au scientifique de réfléchir au probléme dans une pers-
pective plus abstraite, générale, puis a « rechercher d'autres
problemes qui ont eté résolus »¥. (Trouver quelgqu'un qui a déja
résolu votre probléme.)

Fait intéressant, les scientifiques étaient souvent inconscients du
réle capital joué par les analogies dans leur maniére de résoudre
les problémes. Si Dunbar les interrogeait quelques jours aprés
une réeunion de laboratoire, ils parvenaient a se rappeler la
conclusion a laquelle ils étaient parvenus, mais non la chaine
d’analogies qui les y avait conduits. (Des articles publiés depuis
lors par Dunbar incitent les educateurs scientifiques a apprendre
aux nouveaux chercheurs a utiliser plus explicitement la puis-
sance des analogies.)

L'une des surprises de 'étude de Dunbar fut que si trois des
laboratoires utilisaient réguliérement les analogies, le quatrieme
ne le faisait jamais. 1l en explique ainsi les conséquences :
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Dans le laboratoire qui ne pratiguait pas les
analogies, les scientifigues utilisaient une stratégie
différente en cas de problémes dans lewrs recherches ;
ils manipulaient des variables expérimentales,
en augmentant la température, en modulant les
concentrations chimiques, et ainsi de suite, pour quee
les choses fonctionnent. De la sorte, des problémes
qui auraient pu éire éclairés par analogie avec une
autre expérimentation similairve (analogie locale) ou
un aitre organisme (analogie régionale) demeuraient
noin résolus, temporairement ou durablement.

Les recherches se hewrtaient bien sir a des problémes
trés similaires dans les autres laboratoires, mais ils
éraient résolus bien plus vite & Uaide d'analogies
locales et régionales.

Notez la demarche lente, le passage en force, a laquelle devait
recourir le laboratoire qui ne pratiquait pas les analogies. A
l'aide de ces derniéres —en trouvant quelqu’un qui a résolu votre
probléeme —, vous pouvez vous servir au buffet mondial des solu-
tions. Mais si vous ne prenez pas la peine de regarder, vous devez
mitonner la réponse vous-méme. Chaque fois. Clest peut-étre
possible, mais ce n'est pas sage, et certainement pas rapide.

Dunbar a constaté que les problémes granulaires profitent
des analogies locales et que les problémes conceptuels sont
propices aux analogies régionales. En fait. plus vous parve-
nez a extraire les « caractéristiques cruciales » d’un probléme,
plus vous pouvez aller loin. Une autre étude, réalisée par Bo T.
Christensen et Christian D. Schunn auprés d'un bureau d'études
de matieres plastiques meédicales, a montré que les concepteurs
s'inspiraient d'un véritable cirque d'analogies : fermetures a
glissiére, cartes de crédit, papier toilette, chaussures, bidonsde
lait, décorations de Noél, roues a aube, images puzzles, stores
vénitiens, lingerie®. ..
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Ce qui apparait ici, c'est qu'en cas de blocage, vous pouvez
utiliser un processus de « montée & I'échelle »* pour trouver
Iinspiration. Les échelons inférieurs donnent vue sur des situa-
tions tres similaires a la votre : toute solution visible offrira une
forte probabilite de succés puisque les conditions sont proches.
En vous elevant sur I'échelle, vous verrez de plus en plus d’op-
tions provenant d'autres domaines, mais qui exigeront des sauts
d'imagination. Elles apporteront la promesse d'avancées inat-
tendues —mais aussi une forte probabilité déchecs. Si vous vous
mettez a rechercher une fertilisation croisée entre le domaine
des plastiques médicaux et celui de la lingerie, vous avez des
chances de vous engager dans plus d'une voie sans issue.

En guise d'exemple de montée a 'échelle, imaginons un directeur
de lycée. M. Jones, qui veut accelérer le passage a la cafétéria
a I'heure des repas. 1l se dit que si les étudiants passent moins
de temps a faire la queue, ils auront plus de temps pour sortir
prendre de l'exercice avant le debut des cours de I'aprés-midi.

Compte tenu de cet objectif, ol Jones peut-il rechercher des
options 7 La premiére réponse, nous le savons & présent, est
qu'il devrait les rechercher localement. Y a-t-il des éléments
prometteurs dans sa propre équipe ? Peut-étre I'une des queues
a la caisse avance-t-elle toujours plus vite que les autres ?
Jones pourrait étudier comment la caissiére gere le processus.
(Peut-étre, comme les peéagistes des autoroutes, prépare-t-elle
a l'avance des rendus de monnaie courants.) La meéthode pour-
rait étre élargic aux autres caissiéres.

Sl n'a pas d’¢éléments prometteurs ¢vidents, Jones peut grim-
per deux ou trois échelons de plus et ¢talonner les methodes
des autres écoles de la ville. Si cela ne fonctionne toujours
pas, il montera plus haut sur l'échelle. Peut-étre étendra-t-il
sa recherche a n'importe guelle organisation ayant un proces-
sus de paiement en sortie, des magasins de proximité aux
piscines municipales. (Ces barreaux de I'echelle correspondent
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a l'wanalogie régionale » des scientifiques : tirer des legons d'un
autre organisme similaire a celui étudié.)

En grimpant, il élargirait encore la définition du probléeme. Au
lieu de rechercher des gens qui ont essaye des solutions originales
de passage en caisse, il pourrait se mettre en quéte de gens qui
s'entendent bien a gérer les flux de foules : dirigeants de stades
sportifs, de parcs d'attraction, de galeries marchandes. (En
observant les queues de Disneyland, pourriez-vous apprendre
quelque chose d'utile pour une cafétéria bondée ?)

Jones pourrait se hisser bien plus haut encore @ au barreau
suivant, il recherchera I'inspiration auprés de gens compétents
dans la gestion des flux de ressources dans un espace fixe,
comme les plombiers, les électriciens et les patrons d'usine. Vous
voyez comment. en progressant dans 'abstraction, vous finissez
par dépasser la zone de la eréativite pour entrer dans celle de
Pabsurdité. (Si jamais vous en arriviez a rechercher l'inspiration
dans d’autres galaxies, redescendez tout de suite de l'échelle et
servez-vous un café.)

Lexicon, le créateur de noms évoqué au chapitre précédent,
excelle dans ce processus. Lors de la recherche du nom du
processeur qui deviendra le Pentium, son équipe créative
voulait des noms qui évoquent la « vitesse ». Elle s'est donc
hissée au-dessus du domaine des technologies informatiques
pour envisager tout produit rapide et tres performant. Elle est
allée jusqua etudier les noms des skis de slalom. (Une autre
analogie prévaudrait en définitive : I'idée que le processeur est
un puissant « ingrédient », un ¢lément essentiel de l'ordinateur.
Notez le suffixe « -ium », qui n‘aura pas ¢chappe aux familiers
du tableau périodique des éléments.)
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Prendre le risque de surprendre

Prendre de la hauteur permet de générer des options réellement
nouvelles. considérez le cas de Fiona Fairhurst, embauchée par
Speedo comme modéliste en 1997. Sa mission était d'une clarte
decristal : créer un maillot de bain avec lequel on nagerait plus
vite™,

Traditionnellement, les maillots de bain avaient eu tendance a
devenir plus doux, plus serrés et plus étriqués, mais Speedo s'in-
téressait a de nouvelles démarches de design. Fiona Fairhurst,
nageuse elle-méme et peu convaincue par les modéles antérieurs
de Speedo, se mit a rechercher d’autres sources d'inspiration.
« C’est ainsi que mon cerveau fonctionne, expliquait-elle en
juin 2012 au journaliste Dick Gordon. Si je dois faire quelque
chose qui va vite, j'ai tendance a regarder en direction de tout
ce qui va v ite et des mécanismes qui engendrent la vitesse.
C'est pourquoi je me suis mise a observer des objets fabriqués
par ’homme, du genre bateau, torpille, navette spatiale, toutes
sortes de choses. »

Fiona Fairhurst était en train de prendre de la hauteur. Elle
redéfinit le probléme : ce ne serait plus « un maillot de bain qui
/a vite » mais « n'importe quoi qui va vite, surtout dans 'eau ».
Ce qui I'amena a s’intéresser a des animaux qui, dans l'eau,
semblaient aller plus vite qu'ils n‘auraient dii. Peu aprés, elle eut
une inspiration au muséum d’Histoire naturelle de Londres :

Ce fut l'un de ces « moments ewréka »... [Le guide]
me conduisit dans les réserves du muséum... Un
endroit auquel le public n'a pas accés. Il m'amena
a un énorme réservoir en métal dont il ouvrit le
couvercle. A l'intérieur se trouvait un requin de prés
de trois métres. Et il me dit : « Fiona, il faut gue vous
touchiez son museau, son ventre. »... Je me suis dit :
« Qu'est-ce que fe fiche la? »
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En touchant le nez, je Uai trouvé extrémement réche,
presgue piquant. I est fait d'un matériau comme
U"émail, comme nos dents. On Uappelle denticule
cutané... Si vous glissez la main du museau a la
queue, c'est doux mais un peu comme n'importe
quelle écaille de poisson ; si vous glissez lamain dans
Vautre sens, ¢'est aigu et vous vous entaillez la meain.

Ils envoyérent un prélévement de peau de requin a un labo-
ratoire, qui leur renvoya des images de sa texture réche et
micro-rainurée. A cette vue, Fiona Fairhurst eut une idée :
« Pendant des années, bien des gens ont cru qu'un tissu doux
était essentiel [pour la vitesse], mais si vous regardez la peau
de requin, si réche, vous comprenez que le secret d’un tissu de
course est en fait la rugosite. » (Des expériences effectuces par
un chercheur de Harvard ont d'ailleurs montré que les denti-
cules rugueux du requin réduisent la résistance et améliorent la
poussée’ ) Inspirée, la modéliste et ses collégues testérent plus
de mille tissus différents avant d’en trouver un dont la texture
rappelait suffisamment celle de la peau de requin.

Un autre changement apporté au nouveau maillot de bain, peut-
étre plus important encore, fut inspiré par une analogie avecun
objet fabriqué par ’lhomme, la torpille navale. A la différence
des maillots étriqués traditionnels, le maillot de Fiona Fairhurst
couvrait une grande partie du corps, comme une seconde peau.
[1était serre et limitait les mouvements, ce que certains athlétes
trouvaient inconfortable au début, mais cela eut d'importants
effets, assure sa créatrice : « En comprimant tous vos creux et
bosses, vous pouvez parvenir a une forme qui rappelle davan-
tage celle d'une torpille dans l'eau. »

Léquipe Speedo se mit a tester le nouveau maillot avec des
athlétes olympiques. Lors d'une épreuve préparatoire aux Jeux
2000 a Sydney, Fiona Fairhurst travailla avec la nageuse ameéri-
caine Jenny Thompson. déja médaillee aux Jeux de 1992 et 1996.
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Chronométrée par son entraineur, celle-ci nagea sur 50 métres
une fois avec son propre maillot et une fois avee le nouveau
modéle.

En sortant de la piscine. se rappelle Fiona Fairhurst. Jenny
Thompson dit : « Je déteste ce maillot ; il est trés désagréable. »
Mais son entraineur contemplait, incrédule, le chronometre.
Avec ce maillot, elle avait fait un temps proche de son record
du monde alors qu'elle avait pris le départ d'une simple poussée
du pied contre la paroi et non en plongeant pour parvenir tout
de suite a pleine vitesse. « Egaler un record du monde, ce nest
pas rien, lui dit-il, alors ne jette pas tout de suite ce maillot ! »

Essaiaprés essai, le nouveau maillot, qui serait baptisé Fastskin,
fit régulierement mieux que ses prédécesseurs. Puis se présenta
un obstacle réglementaire : pour étre utilisable par les nageurs
aux Jeux Olympiques, il devrait étre approuve par la Féderation
Internationale de Natation (FINA), instance directrice inter-
nationale de la natation sportive. A I'étonnement de Fiona
Fairhurst, les représentants de la FINA s'opposérent au mail-
lot pour des raisons esthétiques. « Daprés eux, la trés bonne
couverture télevisée de la natation était notamment due a la
présence de beaux jeunes gens en costume de bain... une menta-
lité dans le genre Alerte & Malibu. » Pour les dirigeants de la
FINA. le maillot ne laissait pas voir assez de chair !

A son soulagement, la FINA surmonta ces inquiétudes et auto-
risa le Fastskin, qui fit son apparition aux Jeux Olympiques de
Sydney en 2000. 11 eut un effet immeédiat et spectaculaire. En
natation, pas moins de 83 % des médailles allérent a des athlétes
qui le portaient.

Son succés méme attira les controverses. Des critiques, v
compris certains nageurs olympiques, se demandérent s'il confé-
rait aux athlétes un avantage injuste.
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Les évolutions ultéricures du maillot original de Fiona Fairhurst
— les successeurs du Fastskin — continuérent a renforcer les
performances des nageurs, au point d’agacer la FINA, qui
bannit certains tissus et certaines coupes a partir de 2010.

En prenant de la hauteur, Fiona Fairhurst avait acquis
un avantage concurrentiel si puissant qu’il fallut Pinterdire
pour maintenir I'égalité des chances entre les concurrents.

Dans cette partie, nous avons recherché des moyens d'échapper
au cadrage serré, ou une tendance a réduire sans raison nos
propres options. Adolescents et dirigeants d'entreprise ne sont
pas seuls a tomber dans ce piége : cela nous arrive a tous.

Lors des entretiens que nous avons eus pour ce livre, nous avons
converse avec trois personnes confrontées a des dilemmes simi-
laires. Deux d'entre elles envisageaient de quitter leur emploi,
la troisiéme de quitter son ami. Invitées a définir leurs options,
toutes trois ne voyaient quun choix binaire : Jessaie de déci-
der si je dois oui ou non m'en aller. (lci, espérons que la formule
« oui ou non » vous a fait retrousser vos manches de conseiller
en décision.)

Etonnament, aucune d'elles n'envisageait la troisiéme option
évidente : essayer de modifier sa situation ! Ne pourriez-vous
demander a votre patron de faire évalicer vos responsabilités ?
Ne pourriez-vous voir avec votre ami comment améliorer votre
relation ? Poussés dans leurs retranchements, deux des trois
ont eu une illumination soudaine. (La troisiéme s'est dit que
son dilemme n'était pas discutable.) Ces personnes intelligentes
étaient enfermées dans une sorte de bulle cognitive.

Pourtant, ce qui rend le cadrage serré remarquable parmi les
quatre piéges de la décision est la facilité avec laquelle on peut ¥
echapper. La plus legére piglire fait souvent éclater cette bulle.
Nous avons exposé une poignée de techniques quiy pourvoient,
qui elargissent nos options. L'une d’elles est le test des options
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disparues : 87 vous ne pouviez rien faire de ce que vous envisagez,
gue poicrriez-vous essaver d'autre ? Si vous étiez obligé d'investir
volre temps ou voire argent dans autre chose, quel serait votre
plan B?

Nous avons vu aussi que le multipiste — penser « ET et non ou »
- est un moyen puissant pour comparer des options et que nous
pouvons créer des options plus « equilibrées » en alternant
mentalité de prévention et mentalité de promotion.

Enfin, en cas de blocage, nous devrions trouver quelqu’un qui
a déja résolu notre probléme. Pour cela, nous pouvons regarder
vers l'intérieur (vers les éléements prometteurs), vers lextérieur
(vers les concurrents et les bonnes pratiques) et vers le lointain

(en prenant de la hauteur).

En élargissant nos options, nous nous donnons le luxe d’un vrai
choix entre des possibilités distinctes. Souvent, le bon choix
ne sera pas ¢vident a premiére vue, bien que nous puissions
avoir une petite preférence. Aussi, pour prendre une deécision
& bon escient, nous devrons réunir davantage d'informations.
Mais nous avons déja rencontré le défaut qui tend a déjouer ces
tentatives, le biais de confirmation, qui nous pousse i ne récolter
que les informations qui appuient notre préférence instinctive.

A la différence du cadrage serré, le biais de confirmation n’est pas
facile 4 rompre. Les meilleurs psychologues eux-mémes, apres
avoir ¢tudié ce biais pendant des années, admettent qu’'ils ne
peuvent I'ebranler. On ne peut I'éliminer, on ne peut que le tenir
en respect.

Pour voir comment agir firce @ cet adversaive tenace, passez au
chapitre suivant et préparez-vous & confronter vos hypothéses
la réalité.
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EN RESUME

* Quand il vous faut plus d'options mais que vous vous senfez coince,
trouvez quelqu’un qui a déja résolu votre probléme.

* Regardez vers l'extérieur : analyse concurrenticlle, étalonnage,
bonnes pratigues.

Sam Walton a découvert une ingénieuse solufion de passage en caisse

en observanf un aufre magasin,

* Regardez vers l'intérieur. Trouvez vos &léments pometteurs.

les dirigeants de Kaiser ont frouvé et généralisé une solution contre la

seplicémie, explorée par l'un de leurs hopifaus.

Que pouvezvous apprendre de vos propres éléments promeffeurs [par

exemple les quatre fois ol vous éfes allé & la gym le mois demier| 2

* Pour &fre prét a agir, encedez vos meilleurs succés dans un « réper-
toire » de décisions.

Une liste de contidle évite aux gens de foire des ereurs ; un réperoire

sfimule les nouvelles idées.

les publicitaires Hughes ef johnson utilisent un réperoire pour faire jaillr

vite un grand nombre d'idées créatives.

Un réperioire de coupes budgélaires pourmif mppeler qu'il faut alferner

menialité de prévention et menifalité de promotion : pouriezvous couper

davaniage ici pour investir davanfage la 2

* Un trisi@me endroit ol rechercher des idées : plus loin. Prenez de la
hauteur gréice aux analogies.

Kevin Dunbar : les analogies sonf le pilier de la résolution de problémes

scienfifiques. les scienfifiques progressent & 'aide d'onalogies avec des

expériences similaires ef des organismes similaires.

Prenez de lo hauteur ; les barreaux inféneurs de I échelle font apparaitre

des analogies proches (fible risque ef fible nowveauté), fandis que les

barreaux supéneurs révélent des solutions plus loinfaines ([degré plus éleve

de risque et de nouveauld). 5
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Fiona Fairhurst a congu un maillof de bain plus rapide en prenant de la
haufeur ef en analysant « fouf ce qui va vile », y comprs les requins sf
les fompilles.

* Pourquoi créer vos propres idées quand le monde vous propose de

golter & fout un buffet d'options 2

D T T T e T T I ]

Elargissez vos options.

Confrontez vos hypothéses a la réalité.

Distanciezvous avant de décider.

.
H
i
i
i
i
i
:
:
:

Préparez-vous a avoir fort.
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Le biais de confirmation

Une loi non écrite de la Bourse impose aux grandes entreprises
de croitre sans cesse, année aprés année. Pour les dirigeants
qui ont du mal a satisfaire cette attente de croissance, acheter
une autre soci¢té peut apparaitre comme un raccourci des plus
seduisants. Un raccourci cofliteux, cependant. La prime d'acqui-
sition moyenne des sociétés cotées en Bourse est de 41 %, ce qui
signifie que si la société cible vaut 100 milliards de dollars en
Bourse, l'acquéreur devra proposer de la payer 141 millions de
dollars. Ou, pour traduire cela en mots, le PDG acquéreur dit
en substance au PDG de la cible : « Je suis capable de diriger
votre entreprise au moins 41 % micux que vous ne le faites. »

Comme on peut s'en douter, cette confiance en soi s’avére
souvent mal fondée. « J'ai observe dans le passé que beaucoup
de dirigeants afTameés d’acquisitions semblaient hypnotisés par
ces contes de fees de leur enfance ol la princesse embrasse
le crapaud disait un jour Warren Buffett. Inspirés par son
exemple, ils paient une fortune pour embrasser des entreprises
mal fichues en espérant une transformation magique. » Hélas,
ajoutait Buffett, « on a vu beaucoup de baisers, mais trés peu
de miracles ».

115



116

Coamment faire les bans chaix

Le phénomeéne intriguait deux professeurs d'écoles de commerce,
Mathew Hayward et Donald Hambrick™. Pourquoi des PDG
s'obstinent-ils a effectuer de cofliteuses acquisitions qui sont
rarement rentabilisées ? La réponse, soupgonnaient-ils, pour-
rait tenir plus a des faiblesses humaines qu'a de mauvais caleuls
financiers. lls ont émis une théorie : les PDG acquéreurs se lais-
seraient égarer par leur orgueil.

Lorgueil est une fiert¢ ou une confiance en soi excessive qui
aboutit souvent a son propre chatiment. Dans la mythologie
grecque, un protagoniste orgueillenx subit souvent une humi-
liation. leare a ignoré les conseils qui lui disaient de ne pas
trop s'approcher du soleil, ses ailes de cire ont fondu et il s'est
écrasé au sol. (Lorgueil est quand méme moins puni dans les
entreprises ameéricaines. Si lcare avait ¢t¢ PDG d'une banque.
il serait parti avec 10 millions de dollars de parachute doreé.)

Hayward et Hambrick se sont dit que la tendance des dirigeants

asurpayer leurs cibles s'expliquait par leur orgueil - leur convic-

tion qu’ils feraient merveille avec leurs acquisitions. Les deux
chercheurs ont testé leur théorie en analysant toutes les grandes
acquisitions (d’au moins 100 millions de dollars) réalisées en

Bourse sur une période de deux ans, soit un échantillon de 106

transactions. lls ont cherché a savoir si le prix payé lors des

acquisitions avait été influence par trois facteurs particuliers
tendant tous a gonfler l'ego des PDG acquéreurs :

1. Les ¢loges de la presse.

2. De bons résultats financiers récents (dans lesquels le PDG
pourrait voir la preuve de son génie).

3. Un sentiment d’importance personnelle (astucicusement
mesuré d’aprés 'écart entre la rémunération totale du PDG
et celle du deuxiéme dirigeant le micux payé — si un PDG
est quatre fois mieux payé que nimporte qui dautre, il doit
avoir une haute idée de lui-méme).
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Hayward et Hambrick avaient raison sur toute la ligne. Plus
ces trois facteurs étaient élevés, plus les primes d’acquisition
I'étaient aussi.

Ils ont découvert, par exemple, que la prime d’acquisition
augmentait de 4.8 % pour chaque article favorable sur le PDG
publi¢ dans un grand organe de presse. Ce qui représente
4.8 millions de dollars de supplément pour une acquisition de
100 millions de dollars ! A cause d’un seul article flatteur ! Et
un second article gonflerait la somme de 4,8 millions de dollars
supplémentaires.

«llsemble que certains des PDG qui paient des primes dacqui-
sition extrémement élevées... en viennent a croire les journaux
qui parlent d'eux » écrivent les auteurs. (On songe ici aux paroles
d'une vieille chanson de Mac Davis : « Oh ! Seigneur. il est
difficile d’étre humble / Quand on est parfait a tous égards. /
Jai hite de me voir dans le miroir / Car je suis plus beau de
jour en jour, »)

Tout cela suggére une legon importante pour les chefs d'entre-
prise: sivouscherchez a vendre, appelez sans faute la personne
& qui Forbes a consacré sa couverture.

Le désaccord construchif

Hayward et Hambrick ont aussi découvert un antidote a l'or-
gueil : le désaccord.

Ils ont constaté que les PDG versaient des primes d’acquisi-
tion moins élevées quand il y avait, dans leur entourage, des
gens plus disposés a contester leurs raisonnements, tels que le
president d'un conseil d’administration indépendant ou des
administrateurs extérieurs sans lien avec eux-meémes ou avec
l'entreprise. Malheureusement, ces points de vue indépendants
mangquaient parfois. Vous vous souvenez de cet ancien PDG de
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Quaker qui disait que personne, dans sa société, n‘avait contesté
l'acquisition de Snapple ?

Pour prendre de bonnes décisions, les PDG doivent avoir le courage
de rechercher le désaccord. Alfred Sloan, qui fut longtemps
PDG de General Motors, a un jour interrompu une réunion de
direction avec cette question : « Genflemen, je comprends que
nous sommes tousen complet accord sur cette décision 7 » Tous
les membres du comité acquiescérent. « Alors, je propose que
nous mettions de coté toute discussion sur la question jusqu'a
notre prochaine réunion pour nous donner le temps de formu-
ler des désaccords et peut-étre micux comprendre lobjet de la
décision™. »

Peu d’entre nous se trouvent enfermeés dans une bulle de pouvoir
comme celle d'un PDG, et nos niveaux d'orgueil sont heureuse-
ment plus bas, mais nous avons quelque chose en commun avec
cux : un biais qui nous porte a favoriser nos propres convictions.
Notre « bulle » n'est pasunconseil d’administration, c'est notre
cerveau. Le biais de confirmation nous conduit a rechercher les
informations qui flattent nos convictions existantes.

Imaginez qu'un nouveau restaurant vient d'ouvrir & coteé de
chez vous. On y sert votre cuisine favorite, vous vous sentez
enthousiaste et plein despoir. Vous regardez s'il a fait l'objet
d'appréciations en ligne et vous trouvez une poignée de commen-
taires favorables (quatre étoiles sur cing) et une poignée de
commentaires négatifs (deux étoiles). Lesquels allez-vous lire 7

Presque certainement, vous lirez surtout les commentaires posi-
tifs. Vous avez vraiment envie que ce restaurant soit excellent.
Une méta-analyse récente de la littérature en psychologie a
montré a quel point cet effet est spectaculaire. En passant en
revue prés dune centaine détudes portant sur plus de huit mille
participants, les chercheurs ont conclu que nous sommes plus de
deux fois plus disposés a favoriser les informations de confirmation
que celles d’infirmation™. (Scientifiquement parlant, vous lirez
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probablement deux fois plus de critiques & quatre étoiles que de
critiques a deux étoiles.)

Cette méta-ctude a constate que le biais de confirmation était
plus fort dans les domaines trés émotionnels comme la religion
ou la politique, et aussi quand les gens ont de puissants motifs
intrinséques de croire une chose ou une autre (comme dans cette
observation d’Upton Sinclair : « Il est difficile d'obtenir quun
homme comprenne des choses quand son salaire dépend de ce
qu’il ne les comprend pas! »). Le biais de confirmation augmente
aussi quand les gens ont précédemment consacré beaucoup de
temps ou d'efforts & un probléme donné.

Dans la section précédente, nous avons vu qu'il était crucial
d'elargir nos perspectives pour sortir d'un cadrage serre ; ce
faisant, nous élargissons le nombre des options qui nous sont
ouvertes. Dans cette partie, nous nous demanderons quel est le
meilleur moyen d’évaluer ces options.

Nous savons que le biais de confirmation faussera notre évalua-
tion. Si nous éprouvons un soupgon de préférence pour une
option par rapport a une autre, nous pouvons étre certains que
nous braquerons notre projecteur sur les données favorables. En
ce cas, comment apprendre a surmonter le biais de confirmation
pour confronter nos hypothéses a la réalite ?

La premiére mesure consiste a suivre l'exemple d’Alfred Sloan,
ancien PDG de GM, en nous astreignant a envisager I'inverse
de nos instincts initiaux. Cette discipline commence par une
disposition a susciter des désaccords constructifs.

Avocat du diable ou conseil de tueurs ?

La plupart des systemes judiciaires ont intégré les désaccords a
leurs processus. Juges et jurés ne se trouveront jamais dans une
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bulle d'information comme celle d'un PDG ¢ ils sont obligés de
considérer deux points de vue opposés.

Le systéme judiciaire n'est pas le seul a utiliser un processus
équilibre. Pendant des siecles, la procédure de canonisation
de I'Eglise catholique (c’est-a-dire la sélection des saints) a
fait appel a un « avocat du diable ». Désigné au sein de I'Eglise
comme le promotor fidei — le « promoteur de la foi » — il était
chargé de plaider contre la canonisation™.

Jean-Paul I1 a ¢liminé cette fonction en 1983, mettant fin &
quatre siécles de tradition. Depuis lors, comme par hasard, la
vitesse de canonisation a été multipliée a peu prés par vingt par
rapport a la premiere partie du xx° siécle.

Dans nos décisions individuelles. combien d’entre nous ont
jamais rechercheé délibérément des avis differents du leur ?
Assurément, toute décision ne nécessite pas un avocat du
diable — « je m'oppose formellement 4 ce que vous achetiez ce
pantalon ! » — mais pour les décisions lourdes de conséquences,
nous nous devons a nous-méme une dose de scepticisme. Si vous
avez des enfants adolescents, ils peuvent vous étre trés utiles
a cet égard. Notre tendance normale est de fuir ces conversa-
tions sceptiques et non d'y recourir, mais cela témoigne dun
raisonnement a courte vue. Nous voulons éviter le désagrément
temporaire d'une contestation. Cela se comprend ; pourtant,
ce desagrement est préferable a ceux d'une mauvaise décision
prise aveuglément.

Comment organiser les désaccords au sein des organisations ?
Celles-ci ont parfois suscite des traditions du genre avocat du
diable. Le Pentagone a fait appel a un « conseil des tueurs »
forme dofficiers expérimentés qui tente d'éliminer les missions
mal montées. A Iépoque o Disney alignait de grands succés
comme Le Roi Lion ou La Belle et la béte, ses dirigeants utili-
saient une formule inspirée du Gong Show qui permettait a de
nombreuses personnes d'avancer des idées de film ou de manége
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pour parc 4 théme — mais ils s'empressaient de tirer le rideau
sur les mauvaises idées®.

Il pourrait étre tentant d'embaucher un avocat du diable officiel,
quelqu'un capable d'injecter de l'esprit critique dans une orga-
nisation trop contente d'elle. Mais on imagine aisément que ce
poste puisse se trouver marginalisé et qu'il apparaisse a dautres
comme une bonne excuse pour ravaler leurs propres critiques
(« inutile de me faire du souci, je sais que I'avocat du diable ne
laissera rien passer »).

La legon la plus importante a retenir sur lavocat du diable
n'est pas qu'il faut un poste de contrariant professionnel et
officiel, mais plutdt qu'il faut considérer la critique comme une
fonction noble. Un promotor fidei efficace n'est pas un simple
beau parleur, clest quelqu’un qui respecte profondément I"Eglise
catholique et qui s'efforce de defendre la foi en exhumant des
arguments contraires dans des situations oti le scepticisme a peu
de chances de jaillir spontanément. (Qui voudrait plaider conire
une personne qui a mené une vie si admirable quon envisage
d'en faire un saint 7)

Il'y a de nombreuses maniéres de faire droit a cet esprit d’op-
position au nom des valeurs. Dans certaines organisations, le
patron pourra charger quelques membres de l'equipe dirigeante
de préparer un argumentaire contre une proposition lourde de
gros enjeux. (Que se serait-il passé si le PDG de Quaker avait
demandé a une ¢quipe de plaider contre I'achat de Snapple 7)
C'est une idée sage. Elle place les membres de I'équipe dans le
role de « protecteur de l'organisation » et libére leur scepticisme.
Une autre solution consiste a rechercher les désaccords exis-
tants au lieu d’en créer artificiellement. Si vous n'avez rencontré
aucune opposition a une décision que vous envisagez, c'est
probablement que vous n‘avez pas assez cherché. Pourriez-vous
créer un forum ot les critiques s’exprimeraient sans risque ?
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Le désaccord, oui ; la guerre, non

Provoquerle désaccord a un inconvénient : cela risque de dége-
nérer en detestables luttes de factions. Roger Martin, doyen
de la Rotman School of Business et auteur de livres de gestion
réputés comme The Opposable Mind, dit entendre souvent des
gens s¢ plaindre que leurs réunions de stratégie « dégénérent en
prises de positions antagonistes ». 1l y voit le plus gros obstacle
a la création de stratégies efficaces.

Ce probléme, selon Martin, est plus facile & surmonter que vous
pourriez le croire & premiére vue. La solution est une pratique
improvisée par lui & un moment difficile, dans les premiers
temps de sa carriére.

Au milieu des annees 1990, Martin, récemment diplomeé d'une
business school, travaillait pour une entreprise de conseil, le
groupe Monitor. Parmi les clients de Monitor figurait Inmet
Mining, une entreprise de Toronto dont les dirigeants s'inter-
rogeaient sur le sort de Copper Range. A son heure de gloire.
cette mine de cuivre, située dans la péninsule supéricure du
Michigan avait été 'une des plus grandes d'Amérique. Mais
elle perdait beaucoup diargent. Pour envisager la situation,
une importante réunion fut organisée a Rhinelander, dans le
Wisconsin. Les managers de la mine firent trois heures de route
pour étre présents et les dirigeants de la société arrivérent en
avion de Toronto. La rencontre eut lieu dans la salle de confe-
rence d'un hotel sans Ame, non loin de 'aéroport.

La réunion fut tendue. Richard Ross, directeur financier d’In-
met, était venu en soupgonnant que la bonne option était de
fermer la mine. « Les cours des métaux baissaient et nous étions
prisen tenaille, expliquait-il. Nous avions beaucoup investi et il
n'y avaitaucun dividende en vue. Au fond, on sait bien qu'on ne
/a pas transformer un canard boiteux en vache a lait. »
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Mais fermer la mine aurait eu des conséquences douloureuses.
Copper Range employait plus de mille personnes et ¢'était la
seule entreprise importante de la région ; I'économie locale
aurait donc beaucoup souffert. La fermeture aurait aussi éte
cotiteuse pour la reputation des dirigeants : ils n‘avaient achete
la mine que depuis peu et y avaient investi des millions. §'ils
la fermaient aussi vite, que penseraient les actionnaires de leur
jugement 7

Plusieurs options autres que la fermeture de la mine étaient
envisageables. L'une delles était de fermer sa fonderie, qui était
a bout de souffle, et d'expédier le minerai au Canada, vers une
installation plus moderne. Une autre était de relancer la produe-
tion de minerai de la mine actuelle, qui s'amenuisait, grice a
une extension vers le Nord, en direction d'une zone supposée
contenir une veine de minerai inexploitee.

Alors que la discussion avangait, les deux parties s'installérent
dans leur role prévisible : les hauts dirigeants penchaient pour
la fermeture de la mine, les managers de celle-ci s’y opposaient.
On se parlait sans sécouter. La discussion « partait dans tous
les sens », raconte Roger Martin.

« Je me rappelle que nous étions la depuis sans doute deux ou
trois heures. dit Ross, le directeur financier. Et un sentiment de
frustration régnait. {1 v a beaucoup a discuter. Comment va-i-on
en sortivr 7 »n

« Je voyais bien que nous n'allions nulle part » raconte Martin.
Une fois le point de blocage atteint, dit-il, « une idée a jailli
dans ma téte ».

Il langa au groupe un défi : arrétons de nous chamailler en nous
demandant quia raison ou tort, dit-il. Prenons plutét les options
possibles I'une aprés l'autre et demandons-nous : Dans quelles
conditions cette option serait-elle la bonne ?
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« 1l est slirement possible, dit-il, d'imaginer une série de constats
qui nous permettraient de changer d’avis. Discutons de ce a
quoi ces constats ressembleraient. Une fois ce défi lancé, les
lumiéres se sont allumées pour tout le monde. » Abandonnant
les disputes au profit de I'analyse. les participants se mirent a
discuter des bases logiques de chacune des options.

Lesdirigeants, invités a specifier dans quelles conditions il serait
raisonnable de garder la mine ouverte, commencérent a évoquer
des cibles de production qui auraient assuré sa viabilité. Les
managers de la mine, invités a envisager un scénario dans lequel
la fermeture pourrait étre la meilleure option, admirent qu’il
serait difficile de préconiser une poursuite de l'exploitation si
les cours du cuivre ne remontaient pas.

La teneur de la discussion changea. On sentait encore de la
tension dans la piéce, mais elle était devenue productive. En
recadrant la réunion, Martin avait transformé les adversaires en
collaborateurs.

« Ce fut magique, dit-il. En fin de journée, nous avions l'accord
du groupe sur les conditions dans lesquelles chacune des cing
options se trouverait étre le tout meilleur choix. »

Une fois la réunion bouclée. les deux camps entreprirent de
réunir les informations qu'ils avaient, d'un commun accord,
considérées comme indispensables. Ils expérimentérent l'idée
d’un transport du minerai au Canada, mais cette option savéra
plus coliteuse que ce qui avait ¢t¢ envisage : elle fut rayee de la
liste.

Ils explorérent aussi I'éventualité d'une extension de la mine,
mais s¢ heurtérent littéralement 4 un mur. Une contrainte struc-
turelle inattendue interdisait de percer le roc pour atteindre la
nouvelle veine. Selon John Sanders, directeur général de la mine
a I'epoque. on pouvait se représenter I'ancienne mine et son
éventuelle extension comme deux centres commerciaux situes
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cote a cote sous le sol. « Puis vous découvrez que, en réalité,
vous ne pouvez ouvrir entre les deux quune seule petite ouver-
ture, de la taille de la porte des toilettes, alors que tout le trafic
devrait passer par la. C’est tout simplement impossible. »

A la date du conseil d'administration suivant, ils avaient leur
réponse : aucune option convaincante ne permettait de main-
tenir la mine ouverte. John Sanders lui-méme, en tant que
directeur général de la mine, dut le reconnaitre. Devant le
conseil dadministration, a contrecceur, il soutint la fermeture.

La condition du meilleur choix

Selon Roger Martin, la question « dans quelles conditions ? »
est devenu l'ingrédient le plus important de son travail stra-
tegique. On voit aisément pourquoi. En surface, la recherche
d'informations invalidantes pourrait apparaitre comme un
processus globalement négatif : elle vise a affaiblir ses propres
arguments ou ceux des autres. Mais la question de Martin lui
ajoute quelque chose de constructif : Er si loption gue nous
aimons le moins était en fait la meillewre ? Quelles données pour-
raient nous en convainere ?

Comme l'explique Martin. « si vous pensez qu'une idée est une
mauvaise maniére d'aborder un probléme, quand quelquun
vous demande si ¢’est la bonne. vous répondez “non™ puis vous
défendez cette position envers et contre tous. Mais si 'on vous
demande de dire quelles conditions devraient étre vérifices
pour que cette approche fonctionne, votre cadre de raisonne-
ment change... Ce subtil décalage donne aux gens un moyen
de prendre du recul par rapport & leurs convictions, il permet
une exploration danslaquelleils s'offrent une opportunité dap-
prendre quelque chose de nouveau ».

Cette technique est particulierement utile dans les organisations
ol les désaccords sont mal vus, otl ceux qui contestent les idées
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dominantes sont accusés de ne pas jouer « collectif » Grice ala
question de Martin, les contestataires ressemblent moins a des
opposants et davantage & des chercheurs de solutions’.

Cequirend la technique de Roger Martin si efficace, en bref, est
quelle permet dexprimer un désaccord sans se montrer désa-
gréable. Elle ne se borne pas a une présentation d'observations
invalidantes, elle nous oblige a imaginer une séric de conditions
dans lesquelles nous changerions d’avis de bon gré, sans avoir
Iimpression d’avoir « eu le dessous » dans la discussion.

Question directe

Nous savons tous assez bien contrer les argumentaires de vente
en dénichant des informations négatives. Qu'un vendeur d’im-
mobilier de loisir en temps partagé vous vante « une occasion
comme vous n'en verrez pas deux » et aussitot, nous décor-
tiquons ses boniments avec une logique implacable. (« Eh !
puisque votre résidence a tant de succés que ne pas acheter
tout de suite serait courir le risque de laisser passer la chance,
pourquoi insistez-vous a ce point ? Et pourquoi avez-vous di
me promettre un cadeau pour me faire venirici ? »)

Le probléme, bien entendu, se pose quand nows avons, au fond,
envie quon nous vende. Audiner, le serveur exhibe sur le chariot

* Une autre technique 4 la disposition des contestataires, et que nous explo-
rerons plus loin, consiste 4 poser un signal d’alarme, a la maniére du M&M’s
de David Lee Roth. Ce signal dalarme indique dans quelles circonstances une
décision devra étre reconsidérée. Si une décision vous laisse sceptique, mais que
vous n'avez pas le pouvoir de la changer, incitez vos collégues i poser un signal
dlalarme. {« Si x se produit, nous nous poserons i nouveau la question. ») Ils
l'accepteront sans difficulté puisque la plupart des pens sont trop confiants et
sous-estimeront le risque d’un déclenchement du signal. Cependant, vous aurez
rendu possible un réexamen de la décision & une date ultérieure sans avoir lair
de celui qui proclame : “Je vous I"avais bien dit ™ »
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des desserts un moelleux au chocolat assez grand pour contenter
plusieurs gourmands, vous commencez a saliver et vous deman-
dez plein despoir : « 1l est bon ?» Ce qui n'est franchement pas
lattitude idéale.

Quelquefois, nous pensons réunir des informations, alors qu'en
réalité nous quétons une approbation. Prenez cette tradition qui
veut que I'on appelle les références données par les candidats a
l'embauche. C'est un exercice d’autojustification. Nous pensons
tenir un bon candidat et, en guise de « contréle » final sur
nous-mémes, nous décidons d’interroger ses anciens collégues
pour recueillir des informations supplémentaires. Jusque-la,
trés bien. Puis nows laissons le candidat nous dirve qui appeler et
nous interrogeons diligemment ces personnes, qui disent le plus
grand bien de l'intéresse. ce qui nous rend immeédiatement plus
confiants dans le bien-fondé de notre décision d'embauche. ce
qui est absurde. (Imaginez que nous achetions un appartement
en temps partagé parce que le vendeur a avance trois reférences
Jormidables.)

Dans certaines organisations, les responsables du recrutement
ont appris a utiliser les références. Certains demandent aux
personnes qu'ils appellent de leur indiquer des contacts supplé-
mentaires ne figurant pas sur la liste originale. Ces entretiens
secondaires fourniront en général des informations plus neutres.
D'autres ont repensé les questions qu'ils posent aux personnes
référentes. Au lieu de leur demander d’évaluer leur ancien
collégue (« Diriez-vous que les resultats de Steve etaient “¢ton-
nants” ou “stupéfiants” 7 Soyez honnéte. »), ils rechercheront
plutét des précisions factuelles. Ray Rothrock, capital-risqueur
chez Venrock, assure ainsi que I'une des meilleures questions
de diagnostic qu'il ait trouvées pour évaluer des créateurs d'en-
treprise est : « Combien de secrétaires a-t-il eu ces derniéres
années? » Sila réponse estcing, vous étes probablement tombé
sur une personne a problémes.
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La méme stratégie de péche aux informations précises a été
préeconisée dans un article brillant, publié en 1999 par Patrick
J. Schiltz, juge dun tribunal de district américain. Dans ce
texte intitulé « Comment étre heureux, en bonne santé et moral
quand on exerce une profession triste. malsaine et immorale »,
Schiltz enjoint aux étudiants en droit de poser des questions
sans concession, invalidantes, avant d'accepter un poste dans
un grand cabinet d’avocats daffaires :

Tous les grands cabinets se prétendent différents. Tous
les grands cabinets nient exploiter leur personnel. Tous
les grands cabinets jurent qice, méme 5" ils travaillent
dur, leurs avocats meénent une vie équilibrée. C'est
presgue toujoirs faix. C'est nécessairement faiex.
On n'a rien sans rien...
Queand vous rencontrez des avocats, posez-leur des
questions sans concession. Si vous participez a un
diner de recrutement avec deux ou trois avocats du
cabinet, ne vous contentez pas de lewr demander :
« Avez-vous une vie en dehors du travail 7 » 1ls vont
rive, dire « bien siir » et proposer de vous resservir di
vin. Demandez-leur plitét combien de fois ils ont diné
avee lewr famille la semaine précédente, a gquelle heure
le diner a été servi et s'ils ont travaillé aprés le diner.
Interrogez-les sur leur émission de rélévision favorite
ou sur le dernier bon film qu’ ils ont v, 8'ils répondent
Welecome Back, Kotter et Saturday Night Fever®, vous
saurez quee quelque chose cloche... Siun juriste vous
dit qui’il a beaucoup de dossiers intéressants, demandez
des exemples. Vous serez peut-étre surpris par ce gui
passe pour « intéressant » dans le cabinet. Er s'il
vous dit gue le persomnel est Treureux, demandez des

* Welcome Back, Korer est une « sitcom » diffusée sur la chaine de télévision
américaine ABC entre 1975 et 1979, Le film Sarurday Night Fever est sorti en
1977, (NdT)
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précisions. Combien de personnes a-t-on embauichées
il ya cing ans ? Combien sont encore Il aujourd hui?
Qui ont été les trois derniéres personnes a s'en aller ?
Quee font-elles a présent ? Comment les contacter™ ?

Des guestions piégeuses dans ce genre peuvent élever de facon
spectaculaire la qualité des informations collectées, comme ['il-
lustre une ¢tude intitulée « Les questions stupides, ¢a existe »,
dont les auteurs sont trois chercheurs de Wharton, Julie A.
Minson, Nicole E. Ruedy et Maurice E. Schweitzer™.

Pour les besoins de I'étude, les participants se sont mis a la
place du vendeur dans un jeu de réle de négociation portant sur
un iPod. En tant que vendeurs, ils savaient tout du materiel :
il était relativement neuf, sa pochette était jolie et il contenait
une playlist impressionnante. D'un autre cote, il s'etait bloque
deux fois dans le passé, imposant une réinitialisation qui avait
effacé toute la musique.

Les chercheurs se demandaient dans quelles conditions les
vendeurs révéleraient ce probléme. Les acheteurs, complices
des chercheurs, essayérent trois stratégies différentes. Quand
ils demandaient : « Que pouvez-vous me dire de cet iPod 7 »,
seuls 8 % des vendeurs faisaient état du probléme. La question
«ll n'a pas le moindre probléme, n'est-ce pas ? » faisait monter
ce taux a 61 %o.

La meilleure question a poser dans lespoir de découvrir la vérite
était @ « Quels sont ses problémes 7 » qui deécidait 89 % d'entre
cux a se montrer honnétes.

Les chercheurs expliquent que les questions d’approfondisse-
ment dénotent confiance et expérience chez celui qui les pose. Le
vendeur sait qu'ila peu de chances de vous berner. Les questions
du juge Schiltz ont un effet analogue d’avertissement. Létudiant
en droit a de fortes chances d'obtenir des réeponses franches a des
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questions comme « Combien de personnes a-t-on embauchées
ily a cing ans ? » et « Combien sont encore la aujourd hui ? ».

L'interrogation ouverte

Les questions d'approfondissement sont utiles quand vous
essayez d'arracher des informations a des gens qui ont inté-
rét & vous manipuler : vendeurs, recruteurs, salariés avec une
idée derriére la téte, etc. En revanche, elles peuvent avoir un
effet négatif dans des situations ot la dynamique de pouvoir est
claire, comme entre un médecin et un patient. Voici pourquoi.
Les questions délicates fonctionnent dans la situation de I'iPod
car elles dénotent de la confiance et de l'expérience chez celui
qui les pose ; en revanche, sl est deja clair que le questionneur
est I expert ». a l'instar du médecin devant son patient, elles
ne feront que renforcer sa domination. Cela peut amener les
patients a se taire ou a dire trop facilement amen au meédecin,
méme sice n'est pas lorientation la plus productive.

Aussi, pour réunir des informations flables, les médecins doivent
veiller a poser des questions ouvertes — comme la question géné-
rique « Que pouvez-vous me dire de cet iPod ? ». Inefficace dans
le cas de I'iPod, ce genre de question fonctionne trés bien avec
des patients.

Feu le docteur Allen Barbour, patron de la clinique de diagnostic
a la faculte de médecine de Stanford. ¢tait un maitre és inter-
rogation ouverte. Dans son livre Caring for Patients, il raconte
avoir regu un certain Joseph H., dont la maladie était depuis
des mois une énigme pour les autres médecins®®,

Joseph, 67 ans, avait consulté son médecin habituel (qui n'était
pas le docteur Barbour) parce qu’il se sentait « eétourdi. pas
net ». De tels symptémes se rencontrent dans de nombreuses
maladies, de sorte que le meédecin et ses collegues, pour établir
un diagnostic précis, avaient prescrit toute une liste d'examens:
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« électrocardiogramme, électroencéphalogramme, artériogra-
phie cérébrale et de l'arc aortique, consultations de neurologie et
d'oto-rhino-laryngologie avec électronystagmographie, audio-
meétrie et autres tests spéciaux. » Tous furent négatifs.

Le meédecin essaya ¢galement tout un éventail de produits phar-
maceutiques : Hydergine, vaso-dilatateurs, antihistaminiques
« anti-vertige » et anticoagulants. Rien ne fonctionna. Le mal
de Joseph restait un mystére.

Dépité, le médecin envoya Joseph au docteur Barbour. Lors de
leur premiére rencontre, ce dernier demanda a Joseph de décrire
de maniére approfondie ce qu'il appelait « se sentir étourdi » et
a quelle fréquence cela lui arrivait. Joseph répondit :

« Docteur, je me sens élourdi presque tout le temps
depuis que ma femme est morte. Je ne sais que faire
de moi-méme. Je suis perdu. Je regarde la 1élévision,
mais cela ne m’intéresse pas. Je sors, mais fe nai
aucun endroit ot aller. »

I avait Pair triste, de fait, en évogquant le vide de
son existence. Il 5" érait installé en Californie avec
sa femme aprés avoir pris sa retraite. Il wavait pas
denfant, pas d'ami proche, pas d’ intérét particulier.

Soudain, le vrai probléme devint plus clair aux yeux du docteur
Barbour. « Etourdi » était la maniére dont Joseph exprimait sa
confusion. Cétait un homme seul, écrasé de chagrin, qui n'avait
pas encore appris a se créer une nouvelle vie.

Avant le docteur Barbour, aucun des médecins de Joseph ne lui
avait demandé ce qu'il entendait par « se sentir étourdi ». Ils
nmavaient jamais envisagé que la cause puisse étre psychologique
plutét que physiologique.

Le docteur Barbour assure que les medecins sont formes pour
devenir dexcellents détecteurs de maladie, pour établir des
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diagnostics d’aprés des fragments d'information : une fiévre,
une douleur bizarre, un moment de désorientation. Mais cette
chasse a la maladie peut avoir un effet pervers s'ils tentent de
figer trop tot un diagnostic possible. Voici, communiquée par
le docteur Barbour, la transcription d’un entretien qui illustre
SO0 Propos :

Medecin : Quel est votre probléme ?

Patient : Je ressens cette douleur dans l'estomac (des mains, il
indique I'abdomen entier).

Médecin : Ou se situe-t-elle ?

Patient : Un peu partout.

Meédecin : Est-ce ici (en indiquant I'épigastre du patient) ?
Patient : Oui, j'ai mal la.

Meédecin : Quand est-ce que cela vous arrive 7

Patient : Souvent.

Medecin : Avant les repas ?

Patient : Oui, avant les repas, mais j'ai ¢a nimporte quand.

Barbour souligne la rapidite avec laquelle le médecin prend la
conduite de l'entretien et combien il est prématuré de localiser la
douleur en demandant « Est-ce ici ? » (si la douleur est ressentie
«un peu partout », alors oul, il est probable qu’elle se situe ici,
mais en bien d’autres endroits aussi.) Le patient, quant & lui,
a ¢te habitué a ne pas avancer d’information spontanément.
Apres un tres bref échange, le meédecin établit un diagnostic
hypothétique dulcére gastro-duodénal et prescrit les examens
correspondants. Ceux-ci montrent qu'il s'est trompé.

Barbour juge sévérement ce dialogue. « Bien que [le médecin] se
considére comme objectif et scientifique, il manipule les données
pour qu'elles correspondent a son idée de la maladie, mais il
n'est pas conscient de le faire. 1l ne découvre pas un cas, il le
crée. »

Hélas, la rapidité avec laquelle le meédecin prend la conduite de
I'entretien ci-dessus n'a sans doute rien d’inhabituel. Une étude
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a révélé que les meédecins interrompaient les patients au bout de

dix-huit secondes d’entretien en moyenne®.

Barbour conseille un processus mieux a méme de parer au biais
de confirmation. Les premiéres questions du médecin devraient
obéir a une interrogation large et ouverte : « De quel genre
était la douleur 7 Comment vous sentiez-vous 7 » Doucement
et prudemment, elles deviendraient ensuite plus directives :
« Etait-elle aigué ou sourde ? », « Vous sentiez-vous triste 7 »
De cette maniére, le médecin peut éviter de biaiser l'entretien
a son insu’.

Comment savoir si vous devez poser des questions d’approfondisse-
ment ou des questions ouvertes ? Voici une bonne régle empirique.
Demandez-vous : « Quelle est la maniére la plus probable par
laquelle je pourrais passer a coté de la bonne information dans
cette situation ? » En général, la réponse sera évidente : si
vous achetez une automobile d’occasion, vous ne verrez pas
son défaut, si vous étes un dirigeant qui interroge des ouvriers
d’usine, vous ne parviendrez pas a découvrir le fond de leur
pensée. Vous pouvez adapter vos questions en conséquence —
les rendre plus inquisitrices dans une négociation autour d'une
voiture d'occasion, plus ouvertes avec les ouvriers.

* Bienentendu, il y a aussi des cas on des questions plus inguisitrices sont néces-
saires. Considérons une situation ol lanalyse hématologique d’'un malade semble
indiquer qu'il ne prend pas un médicament indispensable. Une question large telle
que « Prenez-vous bien votre médicament 7 » a peu de chances de fonctionner,
car beaucoup de malades répondront « oui » pour éviter les ennuis. Une question
dapprofondissement comme « A quel moment avez-vous pris votre médicament
pour la derniére fois 7 » ou « Depuis votre dernier renouvellement d'ordonnance,
quel nombre approximatif de pilules vous reste-t-il ? » sera plus efficace.
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Postuler I'intention positive

Quand on désire quune chose soit vraie, on réunit des infor-
mations qui vont dans le sens souhaite. Mais le biais de
confirmation n’affecte pas sculement les informations qu’on
recherche, il affecte méme celles qu'on remarque, tout simple-
ment. Songez a un couple qui bat de I'aile : si I'un des conjoints
a eétiquete le défaut de l'autre — il est « egoiste », par exemple
— alors cette épithéte peut se renforcer delle-méme. Les actes
égoistes se remarqueront désormais plus aisément, tandis que
la générosité passera inapergue.

Dans de telles situations. le psychothérapeute Aaron T. Beck,
fondateur de la thérapie cognitivo-comportementale, conseille
aux couples de combattre consciemment la tendance a ne remar-
quer que le mauvais. Pour y remédier, il préconise de tenir un
« journal du couple » dans lequel on notera ce qu'on trouve bien
dans les actes de son conjoint®,

Dans Love Is Never Enough, il décrit un couple, Karen et Ted,
qui tient un journal de ce genre. Une semaine, Karen a noté
plusieurs choses quelle apprécie chez Ted : I a montré de la
compréhension a mon égard face au mauvais comportement
d'un de mes clients. Il a proposé de participer au nettoyage de la
maison. Il m'a tenu compagnie pendant que je faisais la lessive.
Il a proposé que nous allions faire une promenade, ce qui m'a plu.

« Ted avait déja agi ainsi envers Karen dans le pass¢, mais elle
l'avait effacé de sa mémoire car elle avait une mauvaise opinion
de son mari » note Beck. Il en allait de méme des bons gestes de
Karen dans la mémoire de Ted.

Beck cite une étude de Mark Kane Goldstein selon laquelle
70% des couples qui tiennent ce genre de journal font état dune
amelioration de leurs relations. « Tout ce qui a change est leur
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conscience de ce quise passe, ¢crit Beck. Avant d’en garder trace,
ils sous-estimaient les cotés positifs de leur mariage. »

Comme dans un couple maric. les relations de travail sont parfois
corrompues par des dispositions négatives qui finissent par faire
boule de neige. Un collégue prend position contre notre idée lors
d'une réunion et nous nous disons : « [l cherche a faire le malin
devant le patron. » Que cela se produise encore une fois ou deux
et nous risquons de lui coller une étiquette de « léeche-bottes »
qui s'entretiendra delle-méme comme dans le cas du couple.

Pour briser ce cercle, certains dirigeants enjoignent a leurs
salariés de « postuler I'intention positive », c'est-a-dire de consi-
dérer que les comportements ou les paroles de leurs collégues
sont motives par de bonnes intentions, méme si leurs actions
semblent contestables a premiére vue. Ce « filtre » peut étre
extrémement puissant. Indra Nooyi, PDG de PepsiCo, a dit a
Fortune que c'était le meilleur conseil quelle ait jamais regu ;
elle le tenait de son pére®.

« Quand vous considérez que l'intention était négative, vous
vous sentez en colére, dit-elle. Si vous éliminez cette colére et
que vous supposez Uintention positive, vous serez étonné...
Vous n’étes pas sur la défensive. Vous ne vous fachez pas. Vous
essayez de comprendre et d'écouter car au fond de vous-méme
vous vous dites : “Peut-étre veulent-ils dire quelque chose que
je n'entends pas™. »

Une blogueuse du nom de Rochelle Arnold-Simmons utilise le
principe de I'« intention supposée positive » avec son mari : « Si
votre mari fait quelque chose et que vous allez tout de suite au
négatif, demandez-vous s'il aurait pu y avoir des possibilités plus
positives que ce que vous avez spontanément pensé. Supposez
qu’il essaie de se rendre utile, supposez qu'iln'a pas besoin d'un
rappel, supposez que ce n'est pas sa faute. I'essaie toujours de
me poser la question : *Y a-t-il une autre possibilite 7™ »
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Industrial Scientific, une entreprise des environs de Pittsburgh,
a du faire suivre a ses salariés un cours de rattrapage sur les
intentions positives le jour ot une filiale francaise est venue
se greffer a ses établissements des Etats-Unis et de Chine.
Les differences culturelles se sont exprimées subtilement et
de nombreuses maniéres. Les salariés frangais, par exemple,
¢étaient trés diserts dans leurs courriers électroniques, alors que
les Chineis étaient directs. Les premiers trouvaient les courriers
des seconds un peu cavaliers, et réciproquement. Lors d'une
interview, le président de la société, Kent McElhattan a estimé
que ses salariés avaient besoin qu'on leur rappelle, 4 propos de
leurs collégues, quils pouvaient « [considérer] comme acquis
qu'ils sintéressent aux mémes choses que vous ».

Postuler 'intention positive et tenir un journal du couple sont
deux exemples de ce que les psychologues appellent « envisager
l'inverse ». Je pense que mon conjoint est égoiste — mais peul-
étre devrais-je noter les situations ou il fait attention a moi. Je
pense qie mon collégue est malpoli et brusque — mais si, en fait de
brusquerie, il cherchail sewlement & ne pas abuser de mon temps ?
(Aie, se pourrait-il qu'il it 'impression gue jabuse de son temps
quand jessaie de bavarder 7) De multiples études ont montré
que cette technique simple réduit de nombreux biais cognitifs
potentiellement épineux (on trouvera d'autres renseignements
dans les notes en fin douvrage™.)

La siratégie de l’Gnerie délibérée

« Envisager Iinverse » pourrait avoir comme forme parfaite le
geste de Paul Schoemaker quand il a invité ses collégues de
DSI - Decision Strategy International, la société de conseil de
direction dont il est le fondateur — a débattre d'une importante
question professionnelle. Il voulait leur faire commettre une
erreur.
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Schoemaker ne plaisantait pas. Conseil et chercheur spécialiste
de la décision, il désirait que ses collégues l'aident a preparer et
exécuter une erreur délibérée qui servirait a tester leurs postu-
lats quant a l'activité de DSL

« Tout le monde dans l'entreprise était disposé 4 admettre que
certaines de nos croyances ¢taient erronées et que nous devrions
les soumettre a examen, dit-il. Mais quand il a fallu passer aux
actes, les gens ont trouve cela pas trés sage, voire idiot. En tant
que dirigeant, je suis alors intervenu et jai dit : “Les reproches
seront pour moi.” Aprés tout, les dirigeants prétendent toujours
avoir beaucoup appris de leurs erreurs. Alors, pourquoi aban-
donner les erreurs a un heureux hasard ? Pourquoi ne pas
semparer du processus et commettre volontairement les erreurs
quon a le plus de chances de trouver instructives ? »

Comme il l'explique dans son livre Brilliant Mistakes, ses colla-
borateurs dressérent d'abord la liste de certaines des principales
hypothéses inspirant leurs efforts, exercice qui fit apparaitre une
«sagesse traditionnelle » jamais explicitée ou mise en question
dans la plupart des organisations.

Aprés avoir détecté dix postulats clés, ils ramenérent la liste

a trois, ceux qui leur inspiraient le moins confiance et dont il

serait potentiellement le plus avantageux pour l'entreprise de

prouver la fausseté :

I. Les jeunes MBA ne nous réussissent pas bien. Notre ¢quipe

doit étre formée de consultants expérimentés.

Lentreprise peut étre dirigée avec succes par un président

qui n'est pas I'un des principaux consultants facturant des

honoraires.

3. Il n'est pas intéressant de répondre aux appels d'offres. Les
clients qui publient des appels d'offre recherchent en général
le prix le plus bas ou cherchent & justifier un choix déja fait.
(Les appels d'offres sont publies par des clients pour attirer
des fournisseurs désireux de travailler pour eux.)

(=]
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Une réflexion supplémentaire leur fit sélectionner le numéro 3
comme « le plus susceptible de beénéficier d'une stratégie d’ane-
ries délibérées ». Dés lors, ils étaient préts a commettre leur
erreur.

La politique de l'entreprise ¢tait de ne jamais répondre aux
appels d'offres ; ils décidérent done de répondre au prochain
qui se présenterait. 11 se trouva qu’il provenait d'une compagnie
régionale d'électricité. Lequipe de DSI remit une proposition
portant sur un budget d’environ 200 000 dollars, prix établi
en fonction de ses honoraires normaux, mais qu'elle soup-
connait hors de portée pour le client. « A notre étonnement,
raconte Schoemaker, la compagnie nous invita a rencontrer
son directeur général et son équipe dirigeante pour explorer
non seulement le projet en question, mais d’autres également. »

En fin de compte, DSI signa avec cette compagnie pour plus de
1 million de dollars de missions de conseil. « Pas mal pour une
petite erreur » conclut Schoemaker®.

Pourquoi ne pas appliquer le plan de Schoemaker dans votre
organisation ? Pourriez-vous instaurer un concours de l'« Erreur
de l'année » ? Soyons francs : n'espérez pas trop qu'un million
de dollars de contrats en sorte par surprise. La plupart de vos
« dneries delibérées » seront des échecs, et en fait de tels échecs
sont encourageants puisqu’ils signifient que vos hypotheses
étaient bonnes jusque-la. Au-dela de Uerreur elle-méme, le fait
d’étre disposé a mettre ces hypothéses a I'épreuve a un intérét
en soi. Il montre & vos collégues que votre travail sera guide par
les faits, non par le folklore ou les luttes d'influence.

Ce renfort culturel est précieux car il nous aide & corriger
notre inclination naturelle a éviter ce travail. Confronter nos
hypothéses & la réalité n'est pas facile. Nous le faisons rarement
d’instinet. C’est tout le probléme du biais de confirmation — au
fond de nous-mémes. nous n‘avons jamais envie d'entendre les
informations négatives. ( De quand date la derniére fois ot vous
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avez séricusement « envisage l'inverse » d'une de vos opinions
politiques ?) C’est pourquoi nous plaidons si fermement dans ce
livre pour Pemploi d’un processus, guelque chose qui devient une
habitude. Faute de quoi, il ne sera que trop facile d’oublier ce
conseil dans la chaleur du moment.

Si vous étes perfectionniste — et célibataire — « envisager l'in-
verse » est un principe que vous pourriez méme appliquer a
votre vie sentimentale. Cherchant a savoir pourquoi certaines
personnes trouvent un conjoint et d’autres non, des chercheurs
ont interrogé des nouvelles mariées a la sortie du bureau de
I'état civil. Etonnamment, 20 % d'entre elles ont indiqué que leur
futur conjoint leur avait déplua leur premiére rencontre. (Ce qui
implique aussi que des millions dautres personnes sont passées
a coté de leur futur conjoint parce que leur premier instinct leur
a fait renoncer trop tot a garder le contact.)

Certaines célibataires de I'équipe furent étonnées et intriguées
parce résultat, raconte John T. Molloy, le chercheur responsable
de l'’é¢tude. Presque toutes avaient eu I'occasion de repousser les
avances de quelques hommes et certains de ceux-ci leur mani-
festaient encore leur intérét (de maniére acceptable, sans insister
lourdement). Elles se demandérent si par hasard elles auraient
manqué un compagnon potentiel et décidérent d'essayer leur
propre version de la stratégie d'« dnerie délibérée » en accep-
tant un rendez-vous avec un homme qu'elles avaient repoussé
a plusieurs reprises dans le passe.

Dapres Molloy, « la plupart des femmes constatérent quelles
avaient eu raison la premiére fois » Mais I'une de ses équipiéres
fut assez satisfaite du premier rendez-vous pour en accepter un
deuxiéme, un troisiéme... et ¢lle a fini par épouser son soupi-
rant ! (En vertu des pouvoirs qui me sont conférés, je vous déclare
a présent dnerie et femme)) Et non seulement elle trouva un
conjoint, mais elle remporta une victoire encourageante sur le

biais de confirmation®.
A
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A cestade, nous avons passé en revue trois démarches destinées

a combattre le biais de confirmation :

1. Nous pouvons rendre plus facile aux gens dexprimer leur
deésaccord.

2. Nous pouvons poser des questions qui ont plus de chances
de faire apparaitre des informations contraires.

3. Nous pouvons nous autocontester en envisageant l'inverse.

Il existe une stratégie différente pour aider les gens a confron-
ter leurs hypothéses a la réalité : savoir ol rechercher la bonne
information. Si votre petit ami est tenté par le tout nouveau
« régime paléolithique », comment devrait-il se renseigner sur
lui ? 8i votre patron veut réduire son stock, comment calculer
sic’est une bonne idée ?

La réponse nous imposera un peu d’humilité cosmique. Du
point de vue de notre cerveau, nous sommes uniques. Nous
avons le sentiment que nos deéfis et nos opportunités nous sont
particuliers. Du point de vue de I'univers, cependant, nous
sommes absolument ordinaires. Et comme on le verra dans le
prochain chapitre, quand nos prédictions et nos opinions entrent
en conflit avec les moyennes de I'univers, ¢’est en général I'univers

qui gagne.

EN RESUME

* Biais de confirmation = recherche d'informations qui confirment nos
hypothéses de départ [scuvent complaisantes).

Vorgueil des PDG peut &ire compensé par le désaccord, Nous avans

besoin du méme désaccord pour conlrer nofre biais de confimation.

* Nous devons susciter le désaccord constructif au sein de notre orgo-
nisaticn.

Avocat du diable, conseils des fusurs ef Gong Show sont fondés sur le

scepficisme. Comment en faire outant 2 N
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lo question brillanie de Roger Marfin : « Dans quelles condifions cefte

option semitelle le meilleur choix 2 »

* Pour rassembler davantage d'informations fiables, nous peuvens poser
des questions sans concession.

['éndiant en droif - « Qui sont les frois derniers colloborateurs 4 avoir quifié

le cabinet 2 Que fontils & présent 2 Comment puisje les confacter 2 »

Lacheteur d'un iPod : « Quels sont les problémes de cef iPod 2 »

* Aftention : les questions de confirmation peuvent avair un effet négatif
dans les situations ob existe une dynamique de pouveir

Pour les médecins, il est plus sage de poser des questions ouverfes.

« Quientendezvous par “élourd” 2

* |nvalidation extréme : pouvens-nous nous cbliger & envisager l'inverse
de nos instincts ¢

Un journal du couple aide un conjoint insafistaif & voir que I'aufre nest

pas foujours égoiste.

« Postuler I'infention positive » nous enjoint d'interpréter les actes ef les

paroles de quelguun d'une maniére plus posifive,

* MNous pouvons méme tester nes postulats en commettant une erreur
délibérée.

lentreprise de Schoemaker a obfeny 1 million de dollars de conlrats en

sessayanf aux appels doffres.

Une femme a fini par épouser son « dnerie »

* Parce que nous recherchons naturellement des informations d'autocon-

firmation, il nous faut une discipline pour envisager linverse.
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Zoom avant,
Zoom arriére

Avis général vs instinct, une lutte
inégale

A en croire les photos de son site web, la résidence Polynesian
de Myrtle Beach est un paradis maritime dans un paysage de
sable doré constellé de palmiers et de parasols multicolores.
Des gens se prélassent dans des chaises longues, un catamaran
vogue dans le lointain. C'est tout a fait le genre d’endroit ot vous
auriez envie d'emmener votre famille en vacances.

A I'heure ot vous lisez ceci, il est trés possible que U'end roit soit
enchanteur. Maisen 2011, quand nous avons regardé le site web,
la résidence Polynesian cachait un vilain secret : le site d'échange
d'informations sur les voyages TripAdvisor I'avait classée parmi
ses dix hotels les plus sales de I'année aux Etats-Unis®’,

Beaucoup de ses pensionnaires avaient exprimé leur opinion
via TripAdvisor ; leurs avis étaient souvent acerbes et hilarants :
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Terri B (24/7112) : Nous sommies arrivés le 21 juillet
el repartis au bout de 10 minutes. Je n'ai pas de mots
pouwr décrire cette horrewr.

Fetters26 (716/2011) : Les locawx du chenil ou javais
laissé mon chien étaient bien plus propres et plus chics
que ceux de Polynesian!

Jackle503 (30/6/2011) : Le sol n'avait pas vu le balai
ou laspirateur depuis que Moise a traversé la mer
Rouge. Les lits étaient vieux et les draps gratiaient.
4g2 (2711/11) : Beaucoup de critigues comparent cet
érablissement a une décharge. Cest injuste pour les
décharges.

Gréce a des sites comme TripAdvisor, il est facile déviter les
hotels ot I'on regretterait d’étre alle. On peut ignorer les photos
flatteuses et se contenter de lire les commentaires. Dans le
cas de la résidence Polynesian, 67 % des avis lui attribuaient
la note « Horrible » contre seulement 4 % qui avaient choisi
« Excellent » (I'un de ces derniers y voit l'endroit ideal pour une
escapade polissonne de printemps, 4 condition de ne pas faire
attention aux « chambres immondes »).

Consulter ce genre d'avis est devenu un automatisme pour beau-
coup. Nous recherchons systématiquement la note d'un livre
sur Amazon. celle d'un restaurant sur LaFourchette.com ou
celle d'un appareil photo sur fnac.com. Cela va de soi, n'est-ce
pas? Mais il v a de la sagesse dans ce comportement qui « va de
soi» Caren prenant des décisions en fonction de ces critiques,
nous reconnaissons deux choses : (1) notre aptitude a glaner la
verite sur un produit est limitée et susceptible d’étre déformée
par l'entreprise quile fabrique, (2) c’est pourquoi il est intelligent
de se fier 4 des moyennes plutdt qua nos propres impressions.

Dans la vie, pourtant, nous faisons souvent I'inverse : nous nous
fions a nos impressions plutdt quaux moyennes. Par exemple,
bien des gens accepteront un nouvel emploi sans consulter
un échantillon de gens qui occupent ou ont occupé un poste
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identique. Leurs « avis » ne sont-ils pas aussi valables que ceux
d'un étranger sur un restaurant ou une chambre d’hotel ?

Il est étrange de penser que nous faisons moins de recherches
objectives avant de prendre une décision critique qu’avant de choi-
sir un restaurant de sushis.

Les deux perspectives

Les psychologues établissent une distinction entre la « pers-
pective interne » ¢t la « perspective externe » d'une situation. La
perspective interne s’appuie sur les informations qui se trouvent
sous noftre projecteur au moment ot nous envisageons une déci-
sion — nos propres impressions et nos propres évaluations de la
situation dans laquelle nous nous trouvons. La vision externe, au
contraire, ignore nos conditions particuliéres et analyse la catégo-
rie d’ensemble dont elle fait partie. Aussi, au moment de décider
si nous allons réserver a la résidence Polynesian, la perspective
interne repose sur notre propre évaluation : n'est-ce pas le genre
dendroit ot j'aurais envie de séjourner ? La perspective externe
fait confiance aux avis de TripAdvisor : gu'ont pensé les gens, en
général, de lewr séjour dans cet endroir ?

La perspective externe est plus exacte — elle résume des expe-
riences concrétes et non les impressions d'une seule personne
— et pourtant nous sommes attirés par la perspective interne.
Afin de voir pourquoi, imaginons un restaurateur, Jack, qui se
demande s'il doit souscrire un prét en vue de créer un restau-
rant thai dans le centre de la ville d’Austin (Texas). Sous son
projecteur figureront tous les facteurs en sa faveur : Je suis un
excellent cuisinier. Lemplacement, sur la 4¢ rue, serail parfait.
Il v a beaucoup de picétons dans cette zone. Il n'y a pas d auire
restaurant thai a proximiré. Dans une perspective intérieure,
l'occasion semble trés bonne.
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Au contraire, la perspective externe ne considére pas la situa-
tion de Jack comme unique. Elle recherche des moyennes : Y
a-t-il dautres personnes qui aient rencontré une situation simi-
laire et. en ce cas. quels ont été leurs résultats ? Cela suppose
de considérer, dans le vocabulaire des statistiques, quelques
« fréquences de base » (ou « probabilités a priori ») sur la situa-
tion : des données montrant les résultats obtenus par d'autres
dans des circonstances similaires. Jack apprendrait peut-étre,
par exemple, que 60 % des restaurants disparaissent en moins de
trois ans. Dans une perspective externe, la restauration semble
une activité trés risquée,

Pourtant, remarquez a quel point cette situation semble diffe-
rente de celle de TripAdvisor. Intuitivenent, nous admettons que
nous risquons fort de ne pas apprécier la résidence Polynesian,
mais admettre qu'il risque d’échouer n’a rien d'intuitif pour
Jack. Pourquoi 7

La perspective externe ignore tout ce que notre situation a de
speécial. Tous les créateurs ont des raisons de croire, au début,
qu'ils vont réussir. Jack, parexemple, se moquerait siirement des
données sur les fréquences de base®, « Je connais la cuisine thaf,
dira-t-il, je connais Austin, et je sais que ¢a va marcher. Nallez
pas me confondre avec le type qui vend des hor dogs dans une
galerie marchande. » Mais il aurait tort. Les restaurants ont
suffisamment de traits communs pour que leurs expériences se
ressemblent plus qu'elles ne difféerent. Il devrait faire confiance
aux fréquences de base des restaurants presque’ autant qu'a
celles des séjours a la résidence Polynesian.

* Pourquoi « presque » 7 Pour étre honnéte, Jack a un certain contrdle de la
situation que les hotes de Polynesian n'ont pas : son expérience, sa cuisine et sa
connaissance des affaires entrent en ligne de compte. Le probléme est qu'ifl voir
sewlement ces différences, de sorte que leffet-projecteur le conduira i les exagérer.
Il aura tendance 4 oublier quiln’a pas davantage prise sur la conjoncture générale
de la restauration 4 Austin qu'un client n’a prise sur la propreté de la résidence
Polynesian. Aussi, méme siles facteurs qui dépendent de lui peuvent afusrer les
chances en sa faveur, il est peu probable qu'ils les bouleversent.
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Notez bien quadopter la perspective externe — et admettre les
difficultés de la restauration — n'impose pas a Jack de renoncer
& son idée. Peut-étre un restaurant qui réussit est-il si lucratif
que le jeu en vaut la chandelle. Il se peut aussi que la restaura-
tion soit utile pour sa carriére, méme s'il échoue. La perspective
externe n'impligue pas de défaitisme, mais une prise en compte des
probabilités. Disons-le ainsi : sil mise 'héritage de ses enfants
sur cette opération, il est idiot.

Le psychologue et prix Nobel Daniel Kahneman a lui-méme
vécu cela a ses débuts. Ses collégues et lui envisageaient d'écrire
un manuel pour lycéens sur le théme du jugement et de la prise
de décision®. Ce serait le premier programme de cours sur ces
sujets. lls invitérent le doyen de l'école d'éducation, expert en
pedagogie. a travailler avec eux. L'équipe rédigea quelques
chapitres d'essai. Elle se réunissait tous les vendredis pour faire
le point. Un jour, discutant des ¢tudes sur la maniére dont les
groupes refléchissent a lavenir, Kahneman se dit quiils devraient
suivre leurs propres conseils. « Voyons comment nous réfléchis-
sons a lavenir » dit-il.

Il demanda a ses collégues de noter a quelle date ils pensaient
que le manuel serait terminé. La fourchette des estimations était
assez étroite : tous, y compris Kahneman et le doyen, envi-
sageaient des delais compris entre un an et demi et deux ans
et demi. Puis Kahneman, formé aux statistiques, se rappela
soudain l'idée des fréequences de base et demanda au doyen
s'1l se souvenait de groupes similaires ayant rédigé un nouveau
cours a partir de zéro. Oui, répondit le doyen, il se souvenait
de plusicurs cas. Kahneman lui demanda alors de quantifier
la fréquence de base : Combien de temps leur a-1-il fallu pour
rerminer ?

Aprés quelques allers et retours, deux faits troublants appa-
rurent. Un, selon le doyen, 40 % des groupes n'avaient jamais
acheve la redaction de leurs cours. Deux, les groupes qui
'avaient achevée sétaient tous situés dans une fourchette de sept

147



148

Coamment faire les bans chaix

adix ans. Alors Kahneman demanda au doyen @ « Ot se classe
notre groupe par rapport aux autres ? » (Notez qu'il essayait
de voir §71l y avait une raison quelconque d'ajuster leur prévi-
sion en hausse ou en baisse par rapport a la fréequence de base,
en fonction des compétences du groupe.) Le doyen répondit :
« Au-dessous de la moyenne, mais pas de beaucoup. »

Il leur fallut huit ans pour écrire le cours.

Comme Jack le restaurateur, Kahneman et ses collégues
s'étaient montrés optimistes en adoptant la perspective interne.
Lénigme, ici, réside dans le comportement du doyen. Il conneis-
sait la fréquence de base de la création d'un nouveau cours, mais
son projecteur restait braqué sur les circonstances particuliéres
du groupe qui, dans une perspective interne. semblait capable
de boucler le travail en deux ans. « Ce qu’il disait n"avait aucun
rapport avec ce quil savait, releva Kahneman... Il avait toutes
les informations nécessaires pour conclure que la prédiction
qu’il énongait était absurde. »

Ce qui nous méne & une remarque capitale sur les experts.
Le conseil le plus simple et le plus intuitif que nous puissions
proposer dans ce chapitre est celui-ci : lorsque vous essayez de
rassembler de bonnes informations et de frotter vos idées a la
réalité, allez en parler 4 un expert. Sivous envisagez de poursuivre
un concurrent pour violation de votre propriété intellectuelle,
parlez-en i un avocat spécialisé.

Il n'est cependant pas nécessaire que l'autorité d'un expert soit
attestee par moult coups de tampon™, La barre se situe bien
moins haut : un expert est simplement une personne qui a plus
d'expérience que vous. Si votre fils veut devenir charpentier,
allez interroger un charpentier. Nimporte quel charpentier.
Si vous envisagez de transférer votre entreprise en Caroline
du Sud, appelez quelqu'un, n'importe qui, qui a relocalisé son
entreprise en Caroline du Sud.
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Ce qui est moins intuitif, le voici : faites attention & ce que
vous demandez 4 l'expert. Comme on le verra dans le prochain
chapitre, les experts ne sont vraiment pas doués pour les prévi-
sions. En revanche, ils savent trés bien évaluer une fréquence de
base.

A titre d’exemple, imaginez que vous consultez un conseil en
propriété intellectuelle en vue d’un éventuel procés pour viola-
tion d'un brevet. Les bonnes questions a lui poser sont du
genre : « Quelles sont les variables importantes dans un cas
comme celui-ci 7 », « Quel genre de preuve est susceptible de
faire pencher le verdict d'un c6té ou de lautre 7 », « Quel est le
pourcentage de cas réglés par une transaction avant le procés 7 »
ou « Quand il v a procés, quelles sont les chances du plaignant
de l'emporter ?» Si vous posez de telles questions — des questions
sur la jurisprudence et les normes juridiques — vous obtiendrez
une masse d’informations fiables.

Si en revanche vous posez une question prédictive — « Pensez-
vous que je peux gagner ce procés 7 » — le juriste sera poussé a
glisser vers la perspective interne. Comme le doyen rédacteur de
cours, il aura tendance a étre trop optimiste quant aux chances
de succés.

N'exagérons rien : un bon conseil en propriété intellectuelle fera
certainement une différence entre une affaire gagnée d'avance et
un coup d'épée dans l'eau. Le probleme est qu'il faut en rabattre
sur les prédictions d’'un expert, fiit-ille meilleur du monde, alors
que ce n'est pas le cas avec sa connaissance des fréquences de
base.

En bref, quand il vous faut des informations fiables, allez voir un
expert — quelqu’un de plus expérimenté que vous. Mais conten-
tez-vous de I'interroger sur le passé et le présent, pas sur I'avenir.
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Les fréquences de base

Ce que nous avons vu jusqu’ici est une régle trés simple pour
analyser vos options : adoptez la perspective externe. Méfiez-vous
de la perspective interne — ces images brillantes qui vous dansent
dans la téte — prenez du recul et consultez les fréquences de base.
Parfois, ces chiffres sont immédiatement disponibles, comme
dans les cas de TripAdvisor ou de Cityvox. D'autres fois, vous
devrez aller vous-méme a la péche pour les trouver. Si aucune de
ces deux options n'est praticable, essayez dobtenir d'un expert
une évaluation des fréquences de base.

D’apres notre expérience, les gens se rangent en deux camps,
relativement a la perspective externe. Certains adoptent l'idee
immediatement, d'autres rechignent un peu. Doit-on vraiment
faire confiance a une série de chiffres plus volontiers qu'a ses
propres antennes ? N'est-ce pas plus ou moins déshumanisant ?
Exagérément analytique ?

Préconiser de faire confiance aux chiffres n'est pas motivé parla
technophilie, mais par'humilité. Ne perdons pas de vue ce que
les chiffres signifient : un grand nombre de personnes comme
nous— des gens passionnément motivés par leurs opportunités —
ont consacre leur temps a tenter quelque chose de trés similaire
a ce que nous envisageons. lgnorer leur expérience nest pasune
attitude courageuse ou romantique — « Je ne laisserai pas une
quelconque analyse mempécher de faire ce en quoi je crois. »
Clest de I'égotisme. Clest dire Nows ne sommes pas comme lous
les autres. Nous sommes différents. Nous sommes meilleurs.

La démarche humble consiste & demander : « Que puis-je raison-
nablement espérer qu'il se passera si je fais ce choix ? » Une fois
quion a accepté la réponse — et qu'on 8’y fie pour prendre sa déci-
sion — alors on peut consacrer son attention a la réduction des
risques. C'est, en bref, ce qui s'est passe pour Brian Zikmund-
Fisher, confronté dans sa jeunesse i un choix de vie oude mort.
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Un jour du début 1998, Zikmund-Fisher, 28 ans, étudiant de
second cycle dans le département des sciences sociales et de la
décision de l'université Carnegie Mellon a Pittsburgh, jouait au
racquetball avec un ami. A un moment, a la suite d'une volée
mal controlée, sa raquette vint frapper son bras gauche.

Une heure plus tard, son bras présentait un hématome depuis
Iépaule jusqu'an poignet.

Brian en fut troublé, mais pas surpris. On lui avait diagnostiqué
des problémes sanguins treize ans plus tot, du temps ot il était
lycéen. A Iépoque, alors qu'il voyageait avec sa mére pour visiter
des universités, il avait regu un message urgent d'un médecin
qu'il avait visité peu avant pour un check-up. Quand il l'avait
rappelé. le médecin lui avait semblé tendu.

« Vous vous sentez bien 7 » avait dit le médecin.

« Oui, pourquoi ? » avait demandé Brian.

« Nous aimerions que vous fassicz un nouvel examen sanguin
quand vous le pourrez. Dés que possible. »

Le second test avait confirmé ce qui tracassait le médecin : la
numération plaquettaire de Brian était de 45, un taux anor-
malement faible. (Plus précisément, 45 signifie 45x10° par litre.
Les plaquettes jouent un role important dans la coagulation et
la numération plaquettaire donne aussi une bonne indication
de l'état de la circulation sanguine et du systéme immunitaire
d’une personne.) Le taux normal se situe entre 150 et 450. A
titre de comparaison, les patients ne peuvent subir d’opération
chirurgicale si leur numération plaquettaire est inférieure a 50
et risquent des saignements et des hémorragies spontanés si elle
est autour de 10.

Apres traitement, la numeération plaquettaire de Brian revint
a 110. Ses médecins lui dirent qu’'il devrait subir une visite de
controle une fois par semestre au moins pendant le restant de
sa vie.
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Jusqua ce match de racquetball, des années s'étaient écoulées
sans probléme, mais en voyant le bleu s'étendre 4 tout son bras,
Brian comprit ce qui se passait. Il alla voir un médecin. Comme
il I'avait craint. sa numération plaquettaire était extrémement
faible — 19, en fait.

Apreés d'autres examens, les médecins diagnostiquérent une
maladie potentiellement mortelle appelée syndrome my¢lo-
dysplasique (SM D). Dans le SMD, la moelle osseuse cesse de
produire efficacement des cellules sanguines. Les médecins
de Brian lui dirent que, un jour peut-étre, les transfusions de
plaquettes qu'il recevait toutes les semaines ne suffiraient méme
plus & empécher une hémorragie mortelle.

« Le message était que je ne pouvais rien faire dans I'imme-
diat, raconte Brian. Mais je n'avais pas dix ans devant moi.
Jen avais peut-étre cing. » Le seul traitement efficace du SMD
était une transplantation compléte de moelle osseuse. procedure
complexe et dangereuse. Le traitement commence générale-
ment parune radiothérapie et une chimiothérapie, cocktail qui
démolit le systéme immunitaire du patient. L'objectif est que
ce dernier reparte avec un systéme immunitaire complétement
neuf, transplanté depuis un donateur génétiquement compa-
tible. Malheureusement, rien ne garantit que son organisme
acceptera la transplantation et. dans le cas de Brian, trouver un
donateur compatible allait étre difficile. Les meilleures compati-
bilités se trouvent chez les fréres et sceurs des malades, or Brian
était fils unique.

La transplantation ¢tait donc un reméde semé d'embiiches. S
choisissait de la subir, lui dirent les médecins, il avait une chance
sur quatre de ne pas survivre plus d'un an. Mais s'il survivait,
il jouirait probablement d'une longue vie.

Le choix a effectuer était radical. Refuser la transplantation
et vivre encore cing ou six années de vie a peu prés normale,
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jusqua lissue fatale. Ou subir une procédure épouvantable
susceptible de le guérir pour de bon ou de le tuer dans l'année.

Or le choix était rendu plus difficile encore par le fait que la
femme de Brian. enceinte de huit mois, attendait leur premier
enfant’,

La difficile enquéte

Brian chercha désespérément des informations qui auraient pu
laider a prendre sa décision, mais il ne savait pas toujours bien
comment interpréter ses trouvailles. [lrepéra en ligne des livres
et des articles sur le sujet, mais il se demandait si les frequences
de base indiquées lui étaient applicables. « La plupart des gens
souffrant de la méme affection sont bien plus vieux que moi. I'ai
parcouru les études : la population est formée de sexagénaires,
orj'ai 28 ans. Et je me dis : “D’accord, est-ce que ¢a va sappli-
quer & mon cas ou pas ? Comment savoir 77 »

Il chercha des réponses auprés dune amie hématologiste. Elle
lui dit quiil devait prendre au sérieux les résultats moyens indi-
qués dans les publications médicales mais, comme sa jeunesse
et sa vigueur l'aideraient a supporter la procédure, ses chances
étaient probablement un peu supérieures a la moyenne. Elle
souligna aussi une autre variable essentielle : U'expérience de
I"hopital qui appliquerait la procédure. « Quand tu choisiras
une institution, lui conseilla-t-elle, ne regarde pas sculement les
hépitaux connus comme la Mayo Clinic ; recherche un endroit
specialisé dans les transplantations de moelle comme le Fred
Hutchinson Cancer Research Center de Seattle ou le MD
Anderson Cancer Center de Houston. » Il valait mieux confier
sa santé & un hopital qui faisait trois cents transplantations par
an qu’a un établissement qui en faisait trente.

Brian désirait aussi comprendre le genre de complications
lices & une transplantation. A son grand dam, il s'apergut que,

153



154

Coamment faire les bans chaix

interrogés sur les risques de divers effets secondaires, les méde-
cins restaient dans le vague. Ils rechignaient a lui donner les
chiffres précis quiil réclamait. « Pour contourner leur mauvaise
grice a fournir des estimations, je me suis mis a poser des ques-
tions qui pouvaient paraitre presque ridicules... “Parlons-nous
de 50 % de chance ? De 5 % de chance 7 De cing chances sur
mille 7 De cing chances sur un million 7" Ainsi, vous montrez
clairement que vous ne leur demandez pas d’étre précis. Cela
les met a l'aise. »

Brian et sa femme, Naomi, cherchérent a prendre contact avec
destransplantéset leur famille pour savoir comment ils avaient
véeu le processus. « Ll n'existait pas de ces étonnantes commu-
nautés en ligne a I'époque, se rappelle Brian. Nous avions
Listserv, une liste de diffusion de courriers électroniques. Nous
nous y sommes joints en suivant certaines personnes... Elles
parlaient de toutes sortes de sujets médicaux, comme les nausées
dues a la chimiothérapie, mais certains des sujets les plus utiles
pour nous n'avaient rien a voir avec la médecine...

« L'une de nos grandes questions immédiates était : combien de
temps Naomi va-t-clle devoir me consacrer ? Et avec un bébé
d'un an, comment faire ? 1l devint évident qu'il allait nous falloir
un troisieme adulte sur place, pour s'occuper de l'enfant. Il y
aurait des moments ott Naomi devrait étre avec moi pour poser
les questions que je serais mentalement ou physiquement inca-
pable de poser. et ces moments pouvaient survenir sans crier
gare, y compris i I’heure des repas ou pendant la sieste. Elle ne
pourrait pas poser les questions et ¢couter les réponses tout en
surveillant un bébe d'un an. »

Informés de cette nécessité d’un « adulte tiers », les parents de
Brian proposérent de s'installer chez eux s'ils choisissaient de
réaliser l'opération ailleurs qu'a Pittsburgh. Cela leur permitde
se tourner vers des centres de transplantation trés actifs dans
d’autres parties des Etats-Unis.
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Les parents de Naomi et Brian étaient trés favorables a la trans-
plantation, et silui aussi penchait dans ce sens, il avait tout de
méme du mal & prendre une décision. Un soir, il dit & Naomi
ques’ilne survivait pas a la transplantation, il craignait que leur
fille n'ait aucun souvenir de lui. §'il renongait a l'opération, elle
vivrait au moins quelques années avec lui et, quand il ne serait
plus la. elle se souviendrait de lui.

Naomi reconnut qu’il avait raison, mais avec beaucoup de
précautions, elle lui dit : « Le souvenir qu'elle aura de toi, cest
que son papa était toujours a lhopital pour subir des transfu-
sions, allongé sur un lit. Cest cela qu'elle gardera en mémoire. »

«Je n'oublicrai jamais ce moment, dit Brian. J'ai pensé : “Diable,
elle a raison.” Et jai su ce que je devais faire. »

Le choix

Il prit la décision de subir la transplantation au Fred Hutchinson
Cancer Research Center, I'un des centres les plus expérimen-
tés dans ce domaine. Naomi et lui quittérent Pittsburgh pour
Seattle avec Eve, leur bébé nouveau-né. Les parents de Brian
les rejoignirent a Seattle comme promis, pour les aider au cours
des semaines précedant et suivant la procedure.

Brian s'était astreint a suivre un entrainement physique. Aprés
avoir appris par Listserv combien la récupération était diffi-
cile, méme pour des gens jeunes, il était détermine a mettre un
maximum de chances de son ¢ité. « J'ai compris que je devais
me preparer, raconte-t-il. Jai fait de I'exercice pour arriver ala
transplantation dans la meilleure forme physique possible. »

Aprés avoir écarté quarante moelles pour manque de compatibi-
lité, les médecins finirent par localiser un donneur génétiquement
prometteur et Brian regut le feu vert pour la transplantation.
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Le processus commenga par six jours de chimiothérapie
intensive. « Votre organisme subit aussitot un énorme choc »
raconte Brian. Une fois sa moelle osseuse défectueuse détruite,
son corps était prét a repartir de zéro avec la transplantation.
La procédure de transplantation elle-méme fut quasiment une
formalité. « Vous restez assis et ils font couler vos nouvelles
cellules sanguines dans votre corps a l'aide d'une perfusion
intraveineuse » explique-t-il.

Au cours des trente jours fatidiques suivant la transplantation,
Brian ne put quitter U'hopital. Sa fille Eve féta son premier
anniversaire pendant cette période. Des photos la montrent
mangeant son giteau d'anniversaire sur le lit d’hopital de Brian.

La récupération s'avéra aussi pénible que prévu. Sachant que
l'exercice etait vital pour éviter les complications. il sastreignit a
combattre ses nausces et son épuisement et a tourner autourde
sa chambre d’hopital. « Je ne pense pas que j'aurais cu la force
de continuer si je n"avais pas entendu parler des expériences
d'autres personnes et si je n'avais pas su a 'avance combien ce
serait difficile » dit-il.

Aprés un mois a 'hopital et deux mois de convalescence a proxi-
mité, a Seattle, il retrouva son domicile de Pittsburgh. Dix-huit
mois s'écouléerent avant qu'il puisse travailler regulierement, tant
la fatigue et les nauscées étaient intenses et imprévisibles. Mais
il récupera tout de méme rapidement.

Il fait partie des gens qui ont eu de la chance. Sur les six
personnes avec qui il sétait li¢ au centre de transplantation,
trois moururent dans l'année.

Treize ans aprés sa transplantation, Brian est en pleine forme. 1l
est aujourd’hui professeur a l'école de santé publique de I'Uni-
versity of Michigan et s'est fait connaitre parmi ses collégues
pour ses recherches sur les décisions meédicales et parmi ses
¢léves pour ses cours centreés sur les patients.
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Eve a maintenant 14 ans ; il l'a récemment aidée & prendre une
décision difficile sur le lycée ou elle allait s’inscrire.

Happy end

Brian était un malade confronté a 'un des choix les plus diffi-
ciles quon puisse imaginer : la certitude d’une vie bréve ou une
chance de vie plus longue. Expert en prise de décision, il était
aussi un homme déterminé a utiliser sa moindre parcelle de
compétence pour arréter son choix. Et si vous relisez I'histoire,
vous remarquerez qu'il a constamment adopté la perspective
externe et recherché les fréquences de base.

Apres avoir lu des articles speécialisés, il s'est demandeé quelles
frequences de base il devait consulter : les observations venant
de patients plus dgés lui etaient-elles applicables 7 11 a donc
interrogé une experte. I'’hématologiste, qui lui a dit de prendre
au sericux les probabilités de réussite mais de les relever un peu
en raison de son jeune age et de son bon état physique. Elle a
aussi suggére de consulter une fréquence de base différente : le
taux de réussite de différents hopitaux, influencé par le volume
des transplantations effectuées. (Il n'a pas demandé a l'experte
de prédire ce qui se passerait dans son cas. Les experts sont bons
pour les fréquences de base, médiocres pour les prédictions.)

Soucieux des effets secondaires, il a sollicité auprées des méde-
cins des informations sur les fréquences de base : Parlons-nous
de 50 % de chances ? Ow de 5% de chances ? Ou de cing chances
sur un million ?

Remarquez cependant que connaitre les fréquences de basena
pas rendu facile pour autant le choix de Brian. [l a hésité pendant
des mois, et il lui a fallu en réalité un moment d’intense émotion
—celui ot sa femme lui a dit comment sa fille se souviendrait de
lui — pour arréter sa décision. Cela annonce ce que nous allons
rencontrer dans le prochain chapitre, c'est-a-dire que ressentir
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le bon type d’émotion peut étre exactement ce dont nous avons
besoin pour faire le bon choix™.

[y a un aspect du processus decisionnel de Brian, cependant,
qui n‘a rien a voir avec le raisonnement fondé sur les fréquences
de base. 11 a sollicité les témoignages d’autres patients trans-
plantés, avide de connaitre leur expérience. Ce qu’il a appris
I'a conduit & des choix qui ont presque certainement accru ses
chancesde succés, en particulier, le régime d'exercice qu'il s'est
imposé et la décision de ses parents de 'accompagner a Seattle.

Ces éclairages ne lui sont pas venus de ses questions aux méde-
cins a propos des frequences de base. Et pas non plus d'une
démarche de « perspective interne » viciée : il ne s’est pas
contenté de faire confiance a ses propres impressions. il a acti-
vement réuni des temoignages. Quelle était au juste sa stratégie ?

Brian voulait des informations plus texturées, il voulait plusde
couleur. 11 voulait voir de ses propres yeux ce quétait la vie de
ces patients. Et c'est ce qui va nous retenir a présent : Quand
nous faisons le point sur les options ouvertes, le meilleur complé-
ment d’un tableau densemble est souvent un gros plan.

Perspective externe et gros plan

Ce mélange de grand angle et de gros plan était la stratégie
caractéristique de Franklin D. Roosevelt, un président des
Etats-Unis que les historiens considérent comme un maitre s
collecte d'informations™. Invité a le décrire, son médecin de
famille disait de lui : « Il adorait savoir tout ce qui se passait et
se méler de tout. »

Comme tous les présidents, Roosevelt se souciait de la qualite
des informations qui lui parvenaient. craignant qu'elles ne soient
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polluées par les arriére-pensées des gens qui les lui transmet-
taient. Assoiffé de données fiables, il fut le premier président
des Etats-Unis & recourir abondamment aux sondages pour
connaitre l'opinion publique.

Il s’efforgait aussi activement de meénager des sources de « vérités
de terrain » en cultivant un réseau de renseignement extérieur
au gouvernement fedéral : hommes d'affaires, universitaires,
amis, membres de sa famille. 1ls étaient ses yeux et ses oreillesen
dehors de l'administration. « Va voir ce qui se passe, demandait-
il & I'un d'eux. Regarde le résultat final de ce que nous faisons.
Parle aux gens, hume lair du temps. »

La First Lady était pour lui une excellente collaboratrice.
Eleanor Roosevelt faisait souvent des visites de terrain par
surprise, de maniére a éviter les mises en scene. Une fois sur
place, elle interrogeait les dirigeants et leur personnel et établis-
sait des rapports détailles pour son mari. « Au fil des années,
je suis devenue une rapporteuse et une observatrice de plus en
plus efficace, en grande partie grace au fait que les questions de
Franklin couvraient un vaste spectre, racontait-elle. Je me suis
trouvée obligée de faire attention & tout. »

Roosevelt cultivait notoirement des relations avec le petit
personnel en court-circuitant ses chefs de service, au grand
agacement de ceux-ci. Dans ses mémoires, Harold Ickes, qui
fut son ministre de I'Intérieur, s'indigne vivement de ce penchant
du président, qui téléphonait a des membres de son cabinet sans
le consulter préalablement. A la veille de la Deuxiéme Guerre
mondiale, Roosevelt contournait réguliérement son secrétaire
d’Etat Cordell Hull, nouant d'étroites relations avec son sous-
secrétaire Sumner Welles, et embauchant méme un officier de
liaison personnel avec Winston Churchill, de maniére a ne pas
avoir a s'en remettre exclusivement aux rapports remis par Hull.

Un ancien de la Maison-Blanche raconte ainsi comment
Roosevelt maitrisait le flux des informations : « Il vous faisait
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venir et il vous demandait de vous informer sur quelque atfaire
compliquée, et quand vous reveniez apres deux ou trois jours
de gros travail pour présenter les détails croustillants que vous
aviez découverts en retournant une pierre ici ou la, vous vous
aperceviez qu'il savait déja tout. et aussi autre chose que vous ne
saviez pas... Quand il vous avait fait le coup une ou deux fois,
vous faisiez rudement attention a vos informations. »

Bien plus que les présidents précedents, Roosevelt utilisait le
courrier comme source d'information stratégique. Dans ses
conversations au coin du feu, il incitait les Américains a luifaire
part de leur avis, et ceux-ci réagissaient : la Maison-Blanche
recevait en moyenne entre cing et huit mille lettres par jour. Si
le volume du courrier diminuait, le président en faisait reproche
a ses conseillers. 11 faisait analyser les correspondances scien-
tifiquement, exigeant qu'elles soient triées par catégorie et par
tonalité, et que ces classements statistiques lui solent commu-
niqués sous forme de « notes de courrier ». 11 v trouvait des
fréquences de base toutes prétes sur les points de vue du public.

Roosevelt est allé un peu plus loin encore @ sans se contenter
des fréequences de base, il consultait des échantillons de lettres
réelles. s lui apportaient de la texture en plus. C'est une chose
de savoir, en termes statistiques, ce que les gens pensent d'un
sujet. Mais dans quelle atmosphére baignent-ils ? Se sentent-ils
soucieux. irrités, en colére, absolument furieux ? Les chiffres
peuvent dissimuler les nuances.

C'est pourquoi il nous faut ajouter un « gros plan » a notre boite
a outils. Les fréquences de base sont bonnes pour ¢tablir des
normes : Voici les résultats quon peut attendre si l'on prend cetre
décision. Les gros plans, quant a eux, suscitent des intuitions,
ce qui peut étre tout aussi important.

Imaginez que vous avez envie d'un diner mexicain. Vous consul-
tez LaFourchette.com et vous trouvez, dans les environs, un
restaurant noté 3.5 étoiles, ce qui est bien sans étre excellent.
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Dordinaire, vous ne descendez pas au-dessous de 4 étoiles ;
en l'occurrence, vous décidez néanmoins de lire quelques avis
et vous découvrez que la plupart des gens adorent les plats,
mais quune fraction d'entre eux trouvent les prix trop éleves.
Vous voila rassure, car vous ne regardez pas a la dépense ! Vous
vous y connaissez en cuisine mexicaine ! Payer cher une assiette
d'enchiladas vraiment savoureux ne vous pose aucun probléme.
Les fréquences de base dissimulaient la structure des avis, mais
un gros plan I'a révélée.

Aller au genba

Certains dirigeants ont compris la sagesse de cette démarche de
gros plan. C'est notamment le cas d’Anne Mulcahy qui. a la téte
de Xerox, adirigé I'un des redressements les plus spectaculaires
del'histoire récente des affaires™. Quand elleen a pris les rénes
en 2001, la societe croulait sous une dette de 19 milliards de
dollars et sa trésorerie ¢tait presque a sec. Son cours de Bourse
avait chute de 90 % l'année précédente. Les actionnaires ont
accueilli par un plongeon supplémentaire de 15 % la nomina-
tion comme directrice générale de cette dirigeante peu connue
de 45 ans. Six ans plus tard, elle avait divisé la dette par deux
et multiplié la valeur des actions par quatre.

Lun des nombreux défis & relever pour la nouvelle directrice
genérale était que son équipe dirigeante avait perdu le contact
avec ses clients les plus importants. Elle a done organisé une
campagne intitulée Focus 500, congue pour lui fournir un
gros plan sur les clients de Xerox et leurs difficultes. Dans le
cadre de cette campagne, un cadre supcérieur avait été désigné
comme interlocuteur de chacun des cing cents premiers clients
de Xerox. Tous les hauts dirigeants, y compris le chef comptable
et le directeur financier, avaient en charge au moins un client.

Anne Mulcahy a entre outre annoncé que les cadres supérieurs
devraient a tour de role faire office de responsable du service
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Clients pendant une journée. lls devraient traiter toutes les
réclamations parvenues au siége ce jour-la. « Nous gardons
ainsi le contact avec le monde réel, expliquait la directrice
genérale. Cela nous raméne aux realités et impregne toutes nos
décisions. »

Le service Clients ainsi créé était peut-étre le plus cher du
monde. Mais il a aidé un groupe de dirigeants a reprendre
contact avec des clients vitaux pour leur entreprise.

Une autre sorte de gros plan suppose de se rendre sur le genba,
mot japonais qui signifie « le lieu véritable », ou plus généra-
lement l'endroit ot I'action se déroule™. Pour les détectives
japonais, par exemple, le lieu d'un crime est un genba. Dans une
firme industrielle, un genba sera l'atelier de production : dans
une entreprise commerciale, ce sera le magasin. Les praticiens
de la qualité totale incitent les dirigeants a « aller au genba »
pour comprendre les problémes. Si un incident survient dansun
atelier, parexemple, les ingénieurs doivent aller le constater eux-
mémes, ¢valuer la situation et en discuter directement avec les
personnels concernés. Les meilleures idées, pense-t-on, viennent
de ce genre de contact sensoriel avec la situation : comment
améliorer une chose gue vous ne comprendriez pas entiérement ?

De méme que les ingénieurs qui diagnostiquent des problemes
dans une usine trouvent utile d'observer en gros plan le proces-
sus correspondant, Anne Mulcahy a voulu donner a son eéquipe
de direction une vision en gros plan de la maniére dont Xerox
traite ses clients. Chez Procter & Gamble (P&G). un directeur
de la recherche sur les clients, dénommeé Paul Smith, a utilis¢
une technique similaire pour donner a ses collégues une vision
en gros plan de leurs concurrents™.

Les produits de grande consommation comme les papiers
absorbants, le liquide vaisselle ou le dentifrice font l'objet d'une
concurrence féroce dominée par plusieurs multinationales qui
se disputent les parts de marché. 1l est stupéfiant de voir a quel
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point les concurrents comprennent bien les produits des autres.

Dans les laboratoires de P&G, parexemple, voici quelques-uns

des tests scientifiques auxquels les papiers absorbants sont

soumis :

» Le test de I'étrier : un micromeétre appuie sur une feuille a
une pression donnée et mesure son ¢paisseur en milliemes
de pouce (plus épais = meilleur).

» Le test du taux d’absorption : on met le centre d'une feuille en
contact avec de l'eau pendant un temps donné. On mesure
le rythme auquel l'eau est absorbée en gramimes par seconde
(plus rapide = meilleur).

» Le test de résistance a la traction : on place la feuille de papier
dans des pinces et l'on tire des deux cotés jusqua ce quelle
se déchire ; on mesure combien de grammes par pouce de
pression il lui faut pour rompre (plus résistant = meilleur).

Ces essais dans le laboratoire — ou, dirons-nous, la chambre de
torture des serviettes en papier — permettent aux chercheurs
de mettre en évidence les forces et les faiblesses des produits
concurrents.

La précision de ces chiffres peut cependant obscurcir la vraie
compréhension des produits. En quoi leur résistance a la trac-
tion vous renseigne-t-elle sur les serviettes en papier de vos
concurrents ? Paul Smith a donce décidé d'organiser un gros
plan pour ses collégues. Il s'est mis a stocker les produits de
ses concurrents dans son bureau : serviettes en papier, papier
toilette, lingettes pour le visage.

« Nous collectons les réactions de milliers de consommateurs
chaque année, mais je voulais que les gens, dans nos locaux,
sachent personnellement, viscéralement, a quel point les
produits de nos concurrents sont bons (ou mauvais), raconte
Paul Smith. Le professionnel du marketing typique se dit : “Je
travaille ici depuis trois ans et je pense que mon produit est
ce qui s'est fait de mieux depuis I'invention du fil a couper le
beurre.” Oui, bien siir, puisque c'est votre produit. Mais si vous
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essayez réellement vous-méme les produits de vos concurrents,
vous les comprenez trés différemment. »

Au début, l'arrivée des produits concurrents fut saluée comme
celle d'un chien dans un jeu de quilles. Puis les rodomontades
concurrentielles laissérent place a une autre réaction, que Smith
résume ainsi : « Grands dieux ! les produits de mes concurrents
sont bien meilleurs que je ne le pensais ! »

« Jai été vraiment sur pris, reconnaissait un directeur de marque.
Jai aimé 'autre marque bien plus que je ne laurais cru ! Je ne
pensais pas que les performances des produits pouvaient étre
un sujet d’'inquiétude pour moi. A présent, c’est différent. »

D’autres ont découvert que le gros plan révelait des avantages
concurrentiels importants. « J'ai utilisé l'autre serviette en
papier pour essuyer le lavabo aprés m'étre lavé les mains, mais
elle n'a fait que deplacer I'eau » note un membre de 'équipe de
I'essuie-tout Bounty. « I'ai dil utiliser deux feuilles pour faire
le travail plus vite. » A la suite de ce constat, il a commencé a
glinterroger sur les movens d'exploiter cet avantage de Bounty
dans la publicité.

En organisant un gros plan pour son équipe, Paul Smith a
contribué a révéler d’importantes différences que les chiffres ne
révélaient pas.

EEE

Quand nous faisons le point sur nos choix, nous adoptons la
perspective interne par defaut. Nous considérons les informa-
tions qui sont sous le projecteur et nous les utilisons pour nous
faire des impressions rapides. La résidence Polynesian a air
trés bien. Mon restawrant thai est une affaive sans risque. Comme
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nous l'avons vu, cependant, nous pouvons corriger ce biais par
deux moyens : le zoom avant et le zoom arriére’.

Avec le zoom avant. nous adoptons la perspective externe,
nous tirons les enseignements d’autres personnes qui ont fait
des choix comme ceux qui se présentent a nous. Avec le zoom
arriére, nous observons la situation en gros plan. en recherchant
la « couleur » qui pourrait fonder notre décision. Ces stratégies
sont toutes deux utiles, toutes deux apportent des éclairages
rarement fournis par de savants discours en salle de réunion.

Quand c¢'est possible, il convient de faire les deux. Pour interpré-
ter les sentiments des Américains, Roosevelt avait des résumes
statistiques et un échantillon des courriers réels. Pour faire le
point sur les produits concurrents. les collegues de Paul Smith
s‘appuyaient sur des données scientifiques et sur leur expe-
rience personnelle. Pour prendre une décision médicale lourde
de conséquences, Brian Zikmund-Fisher a fait confiance aux
fréquences de base er aux récits des patients réels.

Zoom avant et zoom arriére nous fournissent une perspective plus
réaliste sur nos choix. Nous relativisons les tableaux exagéreé-
ment optimistes que nous avons tendance a nous représenter en
esprit et nous redirigeons notre attention vers le monde exté-
rieur, en le voyant avec un grand angle, puis en gros plan.

* Nous utilisons l'expression « zoom avant et zoom arriére » car elle fournit un
résumé simple du chapitre. mais nous voudrions signaler qu'elle n'est pas ideéale
par I'un de ses aspects. « Zoom avant » est synonyme de perspective externe,
Miis  ZOOM Arriére » n'est pas synonyme de perspective interne. Cette derniére
réside toujours dans notre tére. Quand vous pensez « Zoom avant, ZOom arriére »,
pensez 4 la photographie. Vous ne pouvez prendre une photo dans votre téte ©
vous dirigez votre objectif vers le monde extérieur, que vous photographiez par
zoom avant et zoom arriére.
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EN RESUME

* Souvent, nous foisons davanh:lge confiance oux « moyennes » qu'a
nos instinets, mais pas autant que nous devrions.

MNous faisons confiance aux avis abominables sur lo résidence Polynesian,

Mais nous ne sollicitons pas foujours des avis pour nos décisions les plus

importantes (nouvel emploi, filiére universitaire).

* Perspective interne = naire évaluation de la situation précise. Pers-
pective externe = comment les choses &voluent en général dans des
situations comme la nétre. la perspective externe est plus exacte, mais
lo plupart des gens penchent vers la parspective interne.

Jack saif que son restourant thai sera un succes. le meffre dans le méme

sac que les aulres resfaurants lui semble une emeur.

Histoire du cours de Kohneman : méme le doyen, qui connaif les fré-

guences de base, resfe bloqué dans la perspechive inferne.

» Sivous ne parvenez pas a frouver les « fréquences de base » appli
cables & voire dédision, interrogez un expert.

« Quel est le pourcenfage des cas qui donnent lieu & fransaction avant

un procés € » demanderez-vous peuléie & un avocaf spécialiste de lo

propigté infelleciuelle, efc.

Aftention : les experfs savent bien estimer les fiéquences de base mais

ne sont pas bons pour les prédictions.

* Un = gres plan » peut apporter |a texture qui manque a la perspective
exteme.

Brian Zikmund-Fisher a étudié les fréquences de base des patients affeints

de SMD, mais il a aussi recherche un gros plan (découwverie de ['utilite

d'une pparation physique et d'un « wisiéme adulle /.

Franklin D. Roosevelt faisait établir un « résumé du counier » statistique

par son équipe ef isaif aussi un échantillon de leffres.

Davanfoge de gros plans : une journée au service cliens de Xerox. « Aller

au genba » Uliliser les servieffes en papier des concurents.

* Pour réunir les meilleures informations, il convient de prafiquer le zoom
avant et [ zoom arriére [perspective externe + gros plan|.



Testez avant de
plonger : « ouchez »

Prendre la température

En 2006, John Hanks, 'un des directeurs du fabricant déquipe-
ments scientifiques National Instruments (NI ), devait choisir de
faire, ou non, un gros pari sur les capteurs sans fil. La techno-
logie était trés prometteuse : on peut installer des capteurs sans
fil au fond des mines de charbon, a la place des canaris, pour
détecter les niveaux de méthane. Ou leur demander denvoyer
des informations depuis un équipement en rotation, comme
une téte de forage, inadapté a une solution filaire. (Imaginez
un spaghetti roulé autour d'une fourchette.)

Certainsclients de NI étaient sceptiques. Pourrait-on récupérer
les données envoyées par les capteurs ? Ces derniers résiste-
raient-ils aux environnements hostiles ? Face a ces réactions,
Hanks se disait que les informations dont il disposait n'étaient
pas suffisantes pour prendre une décision avisée™.
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Ce qu'il lui fallait faire, comprit-il, ¢’était oucher (de anglais
to ooch, un verbe que nous avons découvert chez NI mais qui
semble courant dans certaines régions du Sud des Etats-Unis
et qu'on pourrait traduire par « tester »). « Il est dans notre
culture de nous demander toujours “Comment allons-nous
oucher ¢a 7”7 » explique Hanks. « Nous ne nous langons jamais
avant d’avoir ouché. »

Hanks recherchait un bon client pilote, quelqu’un auprés duquel
il pourrait apprendre quelque chose, quelquun qui aurait des
besoins techniques compliqués. Le jour ot il rencontra Bill
Kaiser, il sut qu'il tenait U'interlocuteur qu'il lui fallait. Kaiser,
professeur d'ingeénierie électrique a UCLA, travaillait avec
quelques biologistes au développement de capteurs sans fil pour
la jungle du Costa Rica.

Leur projet visait a comprendre la circulation du dioxyde de
carbone (CO,) dans une jungle. Les mesures a effectuer impo-
saient a NI de surmonter une série de problémes ardus. Les
capteurs devaient fonctionner sur batteries (les prises electriques
sont rares dans la jungle). Ils devaient résister aux éléments. Il
va sans dire qu'ils devaient effectuer des relevés exacts et les
transmettre correctement.

Cherchant a répondre aux besoins des biologistes, l'équipe de
Hanks ne s'¢tait pas souciée de construire un produit estheétique.
Lélegance cotite cher et prend du temps. On avait assembleé un
prototype avec les moyens du bord. Hanks comparait le résultat
a « une brique placee dans un seau ».

Les biologistes d'UCLA voulaient mesurer les niveaux de CO,
a différentes altitudes dans la jungle, et l'équipe NI les aida a
installer des tyroliennes entre des arbres. Les seaux glissaient
le long des cables, propulsés par un robot. et effectuaient des
relevés sur leur parcours. « C'était comme les cameéras installées
le long des terrains de football, sauf qu'elles seraient dans la
jungle costaricienne » explique Hanks.
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Ce dernier apprit ainsi rapidement a servir un client d'avant-
garde aux besoins trés particuliers. Si les capteurs fonctionnaient
pour le projet d"UCLA dans la jungle du Costa Rica, il était
probable qu'ils fonctionneraient n'importe ou.

Cet ouch renforcala foide Hanks dans la technologie. Quelques
expériences encore et il se sentit prét a cesser d'oucher pour se
mettre a marcher. Il fut autorise a engager le développement de
capteurs sans fil, un projet qui s'é¢tendrait sur plusieurs années
et dont il estimait le budget 4 2 ou 3 millions de dollars. Les
expériences lui avaient permis de confirmer son intuition sur
les capteurs sans fil, et il pouvait aller de l'avant avec une plus
grande confiance.

Un petit quelque chose vaut mieux que rien

Au lieu de sauter téte la premiére dans le marché du sans fil,
Hanks et ses collégues avaient décidé de le téiter du bout des
orteils. Au lieu du « tout ou rien », ils avaient choisi « un petit
quelque chose ». Cette stratégie — trouver un moyen doucher
avant de faire le saut — est une autre maniére de confronter nos
hypothésesa la réalité. Quand nous ouchons, nous introduisons
l'expérience du monde réel dans notre décision.

Imaginez un étudiant, Steve, qui a décide de s'inscrire a I'école
de pharmacie. Qu’est-ce qui I'ameéne a penser que ce choix est
bon 7 Eh bien !, pendant des mois il a réflechi a d'autres possi-
bilites — I'école de médecine et méme la faculté de droit — et il
a fini par se dire que la pharmacie lui conviendrait mieux. Il a
toujours aime la chimie, au fond, et I'idée de travailler dans le
secteur de la santé lui plait. 11 se dit que le genre d’existence que
méne un pharmacien, avec ses horaires presque raisonnables et
de bons revenus, devrait bien lui convenir.

Mais cette démonstration est bien fragile pour une décision
aussi importante | Steve envisage de s'engager dans un premier
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cycle de deux années d’études au minimum, sans parler des
dizaines de milliers de dollars de frais de scolarite et des reve-
nus auxquels il renoncera pendant ce temps-1a. 1l fait un pari
énorme sur la foi de pietres informations. Voila une situation
qui réclamerait un ouch. lequel pourrait évidemment consis-
ter & travailler pendant quelgues semaines dans une pharmacie.
Gratuitement s'il le faut. (8’ a les moyens d’¢tudier plusieurs
années sans revenu, il peut certainement se permettre un mois
de stage non rémunéré.)

Cette idée — essayer une profession avant de 'adopter — parait
bien sir naturelle. Chaque année pourtant, des hordes d'étu-
diants s'inscrivent en faculté sans avoir jamais fait ce genre
d'expérience : de futurs juristes qui n'ont jamais passé la
moindre journée dans un cabinet d'avocat., des aspirant mede-
cins qui n'ont jamais mis les pieds dans un hopital. une clinique
ou un cabinet de consultation. Vous imaginez-vous faire trois
ou quatre ans d’études pour vous lancer dans une carriére qui
n'est absolument pas faite pour vous ? C'est un processus déci-
sionnel vraiment lamentable qui fait penser aux mariages éclairs
d'aprés beuverie 4 Vegas. (La comparaison est peut-étre injuste
pour Vegas, car un mariage qu'on annule une fois dessaoulé
est sans doute préférable a 100 000 dollars de prét étudiant a
rembourser.)

Pour remédier a cette ineptie, les dirigeants de nombreuses
écoles de kinesithérapie obligent désormais les étudiants a
oucher. Hunter College, qui fait partie de City University of
New York, nadmet maintenant les ¢tudiants que s'ils ont passé
au moins une centaine d’heures a observer des kines au travail.
De cette maniére, tous les nouveaux ¢tudiants acquiérent au
moins une connaissance élémentaire de la profession quils se
préparent a embrasser’™.

Oucher signifie donc faire un diagnostic, frotter vos perceptions
a la réalité. Si vous vous dites que le marché du capteur sans fil
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est prometteur, commencez par l'essayer. Si vous étes attiré par
la pharmacie, tatez-en d'abord.

Cette stratégie est utile méme dans des situations plus subtiles.
Certains thérapeutes, par exemple, utilisent désormais un
cousin de l'ouch pour aider les gens a reduire I'anxiété liée aux
décisions concernant leur vie professionnelle et personnelle.
Trois d’entre eux, Matthew McKay, Martha Davis et Patrick
Fanning, ont décrit le cas de Peggy, « secrétaire juridique perfec-
tionniste » qui était terrifiée a idée de commettre des erreurs
dans les documents du principal associé de son cabinet™. Elle
passait des heures et des heures & rechercher et corriger ses
fautes. Puis, craignant que ses corrections aient pu, par inad-
vertance, provoquer d'autres erreurs, elle recommencait a tout
verifier. Aprés sa longue journée au bureau, elle emportait des
documents chez elle et continuait pendant des heures a pour-
chasser les imperfections.

Il aurait été inconcevable pour Peggy de ne relire un document

quune seule fois et de s'en contenter. Les enjeux lui paraissaient

trop lourds. En liaison avec ses thérapeutes, elle établit donc une

liste d'ouchs — de petites actions incrémentales qui lui permet-

traient de confronter ses craintes a la réalité — afin de voir si le

ciel lui tomberait vraiment sur la téte au cas ou elle baisserait

un peu la garde. Si elle survivait au premier ouch, elle passerait

au suivant. Voici la séquence définie par elle :

I. Emporter le document & la maison et le relire encore trois

fois.

Emporter le document a la maison et le relire encore deux

fois.

3. Emporter le document & la maison et le relire encore une fois.

4. Rester une heure de plus au bureau et v laisser le document.
Pas de relecture supplémentaire.

5. Laisser le document au bureau et rentrer chez soia I'heure.
Pas de relecture supplémentaire.

(=]
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A chaque étape, épouvantée par les terribles conséquences
de sa décision pour le cabinet et pour son propre emploi, elle
éprouvait une anxiété intense. Mais elle découvrait finalement,
non sans surprise, que tout allait bien, ce qui lui donnait assez
de confiance en elle pour passer a la suivante. A la fin de la
cinquiéme ¢tape, elle desserra vraimeni son niveau de confort :
6. Laisser subsister délibérément une faute de ponctuation dans
le document.
7. Laisser subsister délibérément une faute de grammaire.
8. Laisser subsister délibérément une faute d'orthographe.

A en croire ses thérapeutes, Peggy « sapergut que de petites
fautes n'amenaient pas le cabineta perdre ses proecés, nielle son
emplol. Personne ne les avait méme remarquécs ».

Elle finit par relacher ses exigences au profit d'une vérification
systeématique, stricte mais pas obsessionnelle. Oucher lui avait
permis de prendre des décisions énergiques.

N’est pas Mme Irma qui veut

Depuis quelques années, 'idée d'explorer ses options a l'aide
de petites expérimentations apparait ¢a et la. Les concepteurs
de produits parlent de « prototypage » ; au lieu de passer six
mois a préparer le produit ideéal, ils assemblent une maquette
a la hite et la mettent entre les mains de clients potentiels. Les
contacts avec le monde réel apportent des idées qui conduisent
au prototype suivant, et le projet s'améliore de maniére itérative.

Les dirigeants du secteur de la santé, quant a cux, conseillent
de pratiquer de « petits tests de modification » @ expérimenter
des innovations ou de nouveaux processus sur une petite échelle
pour voir s'ils produisent des résultats mesurables. A l'inten-
tion des dirigeants d'entreprise, Jim Collins et Morten Hansen
préconisent une stratégie qu'ils appellent « tirer des balles avant
les boulets », c’est-a-dire mener de petites expérimentations, puis
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monter en puissance sur celles qui fonctionnent le mieux™. (Cela
rappelle le « oucher puis se lancer » de National Instruments.)
Enfin, la philosophie de l'ouch a fait l'objet d™un livre entier,
Little Bets de Peter Sims.

Nous avons un faible pour le mot « oucher », mais soyons clair,
tous ces groupes disent en substance la méme chose : trempez
un orteil avant de plonger la téte la premiére. Etant donné la
popularité de ce concept et ses avantages ¢vidents — de petits
paris peuvent améliorer de grandes décisions — vous pouvez vous
demander pourquoi on n'ouche pas de maniére plus instinctive.

Réponse : parce que nous avons tendance a étre redoutablement
confiants en notre aptitude & preédirve Uavenir. Steve, le nouvel
étudiant en pharmacie, n'a pas le sentiment d’étre dans un état
de confusion. Pourquoi perdrait-il son temps a faire un stage
non rémunéré puisquil sair qu'il est fait pourla pharmacie 7 (Sl
renonce au bout d'un an, il dira « je n'étais pas fait pour ¢a »,
comme si c'était imprévisible.) Dans le monde de la création, le
concepteur vedette sait tout simplement, au fond de lui, que le
produit est bien. 11 écarquille les veux a U'idée d'un prototype
« moche et vite fait ». L'élégance ne se prototype pas.

Cette attitude présomptucuse, « je le sais au fond de moi », est
en chacun de nous. Nous ne voulons pas nous embéter a oucher
car nous pensons savoir comment les événements se dérouleront.
Et soyons honnétes : si nous parvenons vraiment a bien prévoir
'avenir, oucher est certes une perte de temps.

La question capitale est donc : a quel point savons-nous prévoir ?
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Oucher ou prévoir ¢

Au début de sa carriere, Phil Tetlock, professeur de psycholo-
gie et de management a I'University of Pennsylvania. siégeait
a un comite du conseil national de la recherche avec une
mission austére : évaluer en quoi les sciences sociales pour-
raient contribuer a ¢éloigner de la civilisation la menace dune
guerre nucléaire. C'était en 1984, au cours du premier mandat de
Ronald Reagan qui, dans un discours prononcé l'année préce-
dente, avait désigné I'Union soviétique comme « l'empire du
mal » Selon les politologues, les relations entre les deux pays
étaient « dangereusement proches du précipice », disait Tetlock.

Un an plus tard. tout avait changé. Devenu secrétaire général
du Parti communiste, Mikhail Gorbatchev avait inaugure une
ére de réformes radicales. En trés peu de temps, la peur dun
conflit nucleaire sembla devenue absurde. (Le rapport alarmiste
établi par son comité valut méme a Tetlock les sarcasmes dun
de ses collégues : « Alors, le ciel n'était pas en train de nous
tomber sur la téte. »)

Les experts navaient absolument pas vu venir Gorbatchev. A
la surprise de Tetlock, ils n‘admirent jamais leurs défaillances.
Ils dirent que 'A mérique avait eu de la chance ou maintinrent
que leurs prédictions sur la catastrophe nucléaire s'étaient
« presque » realisées (ce que Tetlock appelle une « échappee
belle contrefactuelle »).

Irrite, Tetlock deécida de concevoir une étude qui, pour la
premiére fois, mettrait les experts sur la sellette. Il fit appel a
284 experts, des gens qui gagnaient leur vie en « commentant ou
en vendant des conseils sur les grandes évolutions politiques ou
économiques » Tous ou presque étaient titulaires d’un dipléme
universitaire de second cycle, et d'un doctorat dans plus de la
moiti¢ des cas. Leurs opinions étaient avidement recherchées :
6l % d'entre eux avaient &té interviewes par la presse.
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Ils furent invités & faire des prévisions dans leur domaine de
compétence. Aux économistes furent posées des questions du
genre :

En ce qui concerne le fonctionnement de I'économie,
doit-on attendre, dans les deux prochaines années,
gue le taux de croissance du PIB augmente, baisse
ou demeure a peu prés identique ?

Et aux politologues des questions du genre :

Pensez-vous gu'a la suite des prochaines élections
américaines, le parti actuellement aux affaires [c'est-
a-dire les Démocrates ou les Républicains] perdra le
pouvoir, le conservera tout en perdant de son soutien
électoral ou le conservera avec un soutien renforcé
de l'électorar ?

Les prévisions demandées étaient plutdt élémentaires — rien
de bien fatiguant, juste des questions a choix multiples, avec
des blancs a remplir. Tetlock s'efforgait de poser des questions
si claires que les experts ne pourraient trouver déchappatoire
§'ils se trompaient. 11 se mit donc a collecter des prévisions, au
milieu des années 1980 ; il commenga petit, mais la richesse
et I'intérét des données recueillies lui inspira un enthousiasme
grandissant pour le projet. En 2003, il avait accumuleé 82 361
previsions. Deux ans plus tard. il publiait une analyse brillante
dans son livre Expert Political Judgment: How Good Is 117 How
Can We Know?™,

Comment les experts s'en ¢taient-ils tirés 7 Pas trés bien, cest
le moins qu'on puisse dire. Les meilleurs prévisionnistes eux-
mémes ont fait pire que ce que Tetlock appelle un « algorithme
dlextrapolation ¢lémentaire », simple caleul consistant a prendre
les fréquences de base et a prolonger les tendances des quelques
années précedentes (en prédisant par exemple quune économie
dont la croissance a ¢téen moyenne de 2,8 % ces trois derniéres
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années va continuer a croitre de 2,8 %), (8i vous avez retenu le
conseil du dernier chapitre — faire confiance aux experts pour
les fréquences de base mais pas pour les prévisions — le constat
de Tetlock ne vous surprendra pas.)

Tetlock proclame une mauvaise nouvelle : « Si l'on examine les
scores en fonction de variables de régions, de périodes et de
resultats... i est impossible de trouver le moindre domaine oiles
humains fassent clairement micux que les algorithmes d’extra-
polation brute. » Autrement dit, donnez quelques informations
sur les fréquences de base 4 un adolescent munid'une calculette,
et il pourrait aisément faire micux que les experts.

Le niveau d’exactitude ne s'éléve pas avec le niveau de formation.
Tetlock a constaté que les experts titulaires d'un doctorat ne
faisaient pas mieux que les autres. L'expérience non plus : les
experts actifs depuis deux décennies ne réussissaient pas mieux
que les nouveaux venus. Un trait, cependant, s’avérait préedic-
tif : I'attention de la presse. Plus précisément, les experts les
plus présents dans les medias tendaient a étre de moins bons
prévisionnistes. Ces constats renforcent la legon. Des experts
aux reférences impeccables réussissent moins bien qu'un béte
algorithme quisuppose simplement que ce qui s'est passé année
passée se produira a nouveau l'année prochaine.

Hélas, les forts en théme ne sont pas les seuls experts qui ont
du mal a faire des pronostics. De précédentes recherches l'ont
montré, psychologues, médecins, ingénieurs, juristes et gara-
gistes sont eux aussi de mauvais previsionnistes. Comme le
résume le sous-titre d’un article universitaire consacre a ces
travaux : « Comment se fait-il que les experts en sachent autant
et prévoient si mal ? »

Cela signifie-t-il que le savoir des experts est sans valeur ? Non.
Tetlock a donné a un groupe détudiants en psychologie de
Berkeley une page d'informations factuelles ¢lémentaires sur
la politique et I'économie de divers pays, et il leur a demandé
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d'établir le méme genre de prévisions. Leurs résultats ont été bien
pires. Par exemple, quand les étudiants saffirmaient certains
a 100 % que quelque chose allait se produire, ils avaient tort
45 % du temps. Quand les experts étaient totalement certains,
ils n"avaient tort « que » 23 % du temps. (Ce qui n'est tout de
méme pas bien satisfaisant. Imaginez qu'un test de grossesse
individuel offre ce genre de « certitude »...)

Si vous faites les comptes, ce que les données montrent, c’est que
les fréquences de base appliquées sont meilleures que les prévisions
des experts, elles-mémes meilleures gue les prévisions des novices.
(En queue de peloton viennent tous ceux qui, attendant la fin de
la civilisation, se sont réfugiés au fond des boisdans les derniers
jours précédant 'an 2000.)

Létude de Tetlock nous oblige a un peu d’humilité concernant
nos aptitudes prédictives. Chaque fois que possible, il vaudrait
mieux s’abstenir totalement de faire des prévisions. Si vous
étes un dirigeant de I'industrie du logiciel, par exemple, rien
ne permet de penser que vous prédirez I'evolution d’un marche
informatique chaotique plus aisément que les politologues
ne prévoient des résultats d'élections présidentielles dans une
démocratie occidentale stable.

Oucher apporte une solution de rechange — un moyen pour décou-
vrir la réalité au lieu de la prévoir.

Lo L]

Saras Sarasvathy, professeure @ la Darden School of Business de
I'University of Virginia, a découvert que les créateurs d'entre-
prise se situent a 'exact opposé des forts en théme. Un trait
commun de nombreux créateurs dentreprise, dit-elle, est leur
aversion envers les prédictions. « Si vous leur fournissez des
donnees relatives a 'avenir, ils les laissent de cote » a-t-elle dit
au magazine fnc. Eux-mémes ne semblent pas convaincus que
le jeuen vaille la chandelle : d’apreés un sondage, 60 % des PDG
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du palmarés Ine. 500 nont méme pas rédigé de plan d'affaires
avant de lancer leur entreprise.

Pour ¢tudier la maniére dont les entrepreneurs reflechissent,
Saras Sarasvathy a conduit des entretiens approfondis avec
quarante-cing créateurs d'entreprise d'une taille comprise entre
200 millions et 6.5 milliards de dollars. A cette occasion, elle
presentait a ses interlocuteurs une étude de cas sur une jeune
pousse imaginaire et leur demandait comment ils auraient pris
certaines décisions critiques.

L'une des questions était 1 « Quel genre d'étude de marché
effectueriez-vous si vous étiez a la place du créateur de cette
entreprise ? » Un des créateurs dentreprise, cherchant a se
montrer coopératif, se mit a spéculer courageusement sur les
recherches qu'il entreprendrait. Puis, au milieu de sa réponse, il
sarréta soudain et fit machine arriére. « En réalité, je ne ferais
pas toutes ces recherches, dit-il. Jirais juste de 'avant. Je ne
crois pas aux ¢tudes de marché. Une seule chose est nécessaire,
le client, m’a dit quelquun un jour. Au lieu de poser toutes ces
questions, j‘essaicrais de faire quelques ventes. »

Clest exactement ce qui s'est passé a la fin des années 1990, au
plus fort de I'ére des doi-coms, quand Bill Gross a voulu tester
uneidée qu'il venait d'avoir. Fondateur d'une pépiniére d'entre-
prises dénommé idealab!, Gross s'était pris de passion pour
la vente en ligne dautomobiles, directement aux particuliers.
Dans son idee, les clients pourraient rechercher rapidement le
modéle de leur choix et se le faire livrer chez cux, ¢vitant ainsi
le passage par la case vendeur.

Intellectuellement, il savait que l'idée pouvait marcher mais
qu'elle était tout de méme risquée. En ligne, il pouvait proposer
un prix plus bas puisqu’il n‘aurait pas a détenir un stock de véhi-
cules colitenx, mais méme avec un rabais, une automobile reste
un achat énorme pour de la vente en ligne. Les gens allaient-ils
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vraiment dépenser 20 000 dollars sur un modéle qu'il navait
jamais essayé ni méme vi en personne ?

Pour éclairer un peu la question, il imagina un ouch. Il embaucha
un directeur général pour un trimestre et lui confia une mission :
vendre une automobile. Voici le récit dAndy Zimmerman, a
I'époque directeur géneral adjoint d'idealab!

Une forte opposition s'exprima pendant la séance de
remite-meninges, car certains pensaient improbable
gute des gens fassent un achat d’un montant aussi
élevé sur le web. A I'époque, personne ne vendait
de voitures en ligne. Plutdt que de continuer d en
débatire, nous avons monté un site web avee dewx
ou trois pages donnant I'impression qu'on pouvait y
commander une automobile. En réalité le message
arrivait a une secrétaire qui regardail la cote du
véhicule dans le Kelley Bliue Book et renvoyait le prix
alutilisateur. Le lendemain, Bill sapergut qu’il avait
vendu trois awtomobiles. Nous avons di fermer le site
en vitesse car nous proposions de grosses remises.

Aulieude s'enliser dans un débat, I'équipe a ouché et écarté ses
doutes. Cet ouch a déboucheé sur la création de CarsDirect.com,
devenu en moins de trois ans le plus gros revendeur automobile
des Etats-Unis®,

La professeure Sarasvathy a constaté que cette préférence pour
le test plutdt que pour la prévision était 'une des differences
les plus frappantes entre créateurs dentreprise et dirigeants de
grandes entreprises. La plupart de ces derniers, dit-elle, privi-
légient les prévisions, apparemment convaincus que « dans la
mesure ol l'on peut prévoir lavenir, on peut le maitriser » Au
contraire, les créateurs d'entreprise preferent les tests actifs
« Dans la mesure ol 'on peut maitriser 'avenir, on n'a pas
besoin de le prévoir®. »
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Ce raisonnement entreprencurial commence a pénétrer les
grandes organisations. Scott Cook, fondateur d’Intuit, est telle-
ment convaincu des vertus des ouchs qu'il préconise a présent
ce qu'il appelle le « leadership par l'expérimentation ». Les
dirigeants, croit-il, devraient cesser d'essayer d'avoir toutes les
réponses et de prendre toutes les décisions. En 2011, il declarait
dans un discours que « les décisions prises par les patrons sont
prises par les politicailleries, la persuasion et les PowerPoint ».
Aucun de ces trois « P », notait-il, ne garantit que les bonnes
idées l'emporteront. Quand on prend ses décisions par expé-
rimentation, les meilleures idées peuvent faire leurs preuves.

En guise dexemple, Cook cite ses discussions tendues en Inde
avec une équipe qui travaillait sur un nouveau produit destiné
aux agriculteurs indiens. L'idée était que ceux-ci accepteraient
de payer un abonnement peu coiiteux pour recevoir, via leur
telephone portable, des informations sur les derniers cours
de différents produits agricoles sur différents marchés. Cook.
comme une partie de son équipe dirigeante, n'y croyait pas. « Le
projet ma parudebile » dit-il. Mais I'équipe locale fut autorisée
a tester un prototype rudimentaire de son idée.

A la surprise de Cook, cette expérience pilote fut un grand
succes ; treize experimentations plus tard, 'équipe indienne
avait mis au point un produit ¢laboré. rentable pour les agri-
culteurs puisqu’il augmentait leur revenu de 20 % en moyenne.
Pour beaucoup, cet argent suppléementaire était suffisant pour
envoyer leurs enfants a I'école. En 2012, 325 000 paysans utili-
saient le systéme. Leur nombre aurait ét¢ de zéro si Scott Cook
et les autres dirigeants d’Intuit n'avaient pas donn¢ a l'idée
l'occasion de faire ses preuves™.

Si vous pouvez oucher dans le monde des entreprises, pouvez-
vous le faire aussi chez vous ? Gabe Gabrielson le pense. Cet
agent immobilier de San Jose a un fils de neuf ans prénommé
Colin. Comme beaucoup d'enfants de son dge. Colin est souvent
en désaccord avec les principes parentaux. Au printemps 2011,
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par exemple, il s'est rebellé contre lobligation édictée par son
pére de finir de s"habiller avant de descendre pour le petit déjeu-
ner. Gabe ne se souciait pas spécialement de ce que Colin portait
a table, mais il craignait qu'il parte en retard pour l'école s'il
ne commengait pas par s'habiller. « Mais je me sens mieux en
pyjama ! » protestait Colin.

Aprés quelques disputes qui les mirent tous deux de mauvaise
humeur, Gabe décida de changer de stratégie. Inspiré par un
pan de la méthode de Scott Cook, ilannonga : « D'accord Colin,
on va faire comme tu veux pendant trois jours. Mais si tu arrives
une seule fois en retard 4 l'école, alors on reviendra a I'ancien
systéme. »

Etonné par ce revirement, Colin réussit parfaitement ce galop
d'essai. 1l garda son pyjama ef resta ponctuel. La nouvelle
pratique s'installa donc, 4 la satisfaction des deux parties. Gabe
essuie moins de récriminations et Colin se réjouit davoir eu
gain de cause.

lei, un bémol s'impose. Nous avons dit combien oucher est avan-
tageux, mais il est important de souligner que ce n'est pas une
panacée décisionnelle. Tout en nous aidant trés efficacement a
confronter nos hypothéses a la réalité, comme on 'a vu, oucher
aun gros defaut : la formule ne convient pas dans les situations
qui exigent beaucoup d'engagement.

Imaginez ce qui se serait passe si Colin avait joue au base-ball et
si, las des entrainements aprés I'école, il avait voulu expérimen-
ter de quitter son équipe en manquant juste quelques matchs
pour voir comment il se sentait. Pour la plupart des parents,
ce serait manquer & ses obligations @ T t'es engagé a jouer dans
celte équipe, tu dois v rester jusqu'ai bout. Et si les militaires
permettaient aux gens d'oucher sur un champ de manceuvres
pour voir sicela leur convient ? Nous aurions probablement une
armée en « peau de chagrin ».
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Un ouch est parfait dans les situations ot 'on a authentiquement
besoin de plus d'informations. Il n'est pas destiné a permettre
une mise en train psychologique, 4 essayer timidement des déci-
sions que nous savons bonnes, mais qui pourraient étre un peu
douloureuses. Considérez le cas de deux hommes, Michel et
Jacques, qui quittent "université aprés un premier cycle d'études
et sapergoivent., aux alentours de 25 ans, qu'ils n'ont pas d'avenir
professionnel. Michel sait bien quil lui faut un dipléme pour
progresser dans sa carriére, mais il ne veut pas le préparer. 11
n‘aime pas beaucoup les études et n'a jamais de mal a trouver
une raison de les remettre & plus tard. Pour lui, oucher — en
suivant peut-étre un cours chaque semestre — serait une échap-
patoire, un moyen de ne rien faire. Il aurait de fortes chances
déchouer. A ce rythme, il lui faudrait de nombreuses années
pour obtenir son diplome et chaque année qui passe serait une
raison suppléementaire d'arréter pour de bon.

Jacques. quant a lui, a toujours été passionné par la biologie
marine, mais il est assez raisonnable pour savoir qu’il n'en
connait pas trés bien les exigences. Il devrair oucher. 11 devrait
mettre ses pas dans ceux d'un biologiste marin quelques heures
par semaine — le travail lui plait-il ? — et examiner un cours
ou deux dans une université des environs pour voir 7l se sent
capable de les suivre. Si, aprés avoir ouché, il se dit qu'il est fait
pour la biologie marine, alors qu'il cesse d’oucher et qu'il plonge,
téte la premiére !

Oucher, en bref, devrait ére un moyen d'accelérer la collecte
d’informations fiables, non un moyen de retarder une décision
qui mérite un plein engagement.
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Oucher plutét que prédire

Au printemps 1999, Dan Heath a regu un dénommeé Rob Crum,
candidat a un poste de graphiste chez Thinkwell. une sociéte
d'édition de manuels dont il est cofondateur. Voici comment
s'est passé l'entretien :

Crum éitait un jeune homme aux cheveux ras, avec
des lunettes et des vétements trop branchés powr un
entretien d embaiche. Il portait des boueles d oreille
el un gros anneau dans le nez, un peu comme ceux
gu'on met aux taureaux. Au cours de Uentretien, il
s'est montré hésitant dans ses réponses, comme s'il se
demandait & quel point il devait se liveer, et certains de
ses contmentaires paraissatent un peu sarcastiques.
Le contact est mal passé. En deux semaines, J'avais
regu une dizaine de candidats pour deux postes de
graphistes a pourvoir, et Rob se situait vers le bas
de ma liste.

Dans un autre volet du processus dentretien, les
candidats étaient invités a réaliser un échantillon
de travail — un essai chronométré, effectué dans nos
locaux, simulant le genre de travail qu'ils feraient
pour nous {par exemple, créer un graphique bien
propre pour wn manuel de calewl ou illustrer le concept
du principe de Bernoulli). Un collégue anonymisait
ces échantillons avee un numéro codé afin que nous
puissions les noter sans savoir quel candidar les
avait réalisés. Quand Uautre fondatewr et moi-méme
avons comparé nos notes, nous avons deécouvert avee
intérét que nous avions classé en muméro in le méme
échantillon. Notre collégue nous révéla que ¢’ était
celui de Rob Crum.

Fallait-il Vembaucher ? Nous en avons discuié
longuement. J' étais sceptigue : il n'avait pas « le
genre de la maison ». (La compatibilité culturelle
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n'était-elle pas essentielle ?) Ma premiére impression
navait pas éié rés favorable. (N’ étes-vous pas censé
Jaire confiance & votre instinct ?) En fin de compte,
pourtant, jai accepté qu'on se fie a l'échantillon et
gu'on l'embauche.

Heureusement que jai cédé. Dés ses débuts,
Rob a é1é 'un de nos meilleurs éléments. Deux
promotions successives ont fait de lui un directeur
artistique, responsable d'un service d'une douzaine
de graphistes. Clest un créatif doué, avec un sens
du visuel simple et net, et par-dessus le marché un
manager consciencieux et travailleur. A ma grande
hante, ma premiére impression était totalement
erronce. Ridiculement ervonée. Rob s'est avéré gentil,
fmble et sincére. Il est devenu un bon ami autant
gu'un collégue de travail.

Je me sens toul petit quand je me rappelle mon
opposition a son embauche et I'importance gue j'ai
donnée a ma premicre impression. Rétrospectivement,
Je me demande pourquoi j'ai cru devoir m'entretenir
avee lui. Jessayais de prendre sa mesure, de sonder
son dme et de " évaluer en tant que collégue potentiel.
Jessavais de prédive s'il serait ou non un bon
collaboratewr. Mais je n'avais pas besoin de prédire
cela ! L'échantillon de son travail me disait tout ce
gue j avais besoin de savoir.

En guise de comparaison, imaginez que l'entraineur d'une
équipe olympique dathlétisme utilise deux tests pour composer
son équipe masculine de relais 4 x 100 m. Test n° 1 : mettre le
type sur la piste pour voir a quelle vitesse il court. Testn® 2 : le
rencontrer dans une salle de réunion pour voir s'il répond aux
questions comme le ferait un sprinter.

Notez que dans la plupart des entreprises américaines, le
processus de recrutement ressemble plus au test n® 2 qu'au test
n° 1. Battons notre coulpe tous ensemble.
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Des études l'ont montré, les entretiens sont moins prédictifs des
résultats professionnels que les échantillons de travaux, les tests
de connaissance du poste et l'évaluation par les pairs des résul-
tats passés. Méme un simple test d'intelligence est sensiblement
plus prédictif qu'un entretien®.

Lors d'une ¢tude décrite par le psychologue Robyn Dawes,
une situation exceptionnelle a permis de mesurer l'intérét des
entretiens. En 1979, I'école de médecine de l"University of Texas
a interrogé ses huit cents candidats les mieux classés et lesa
notés sur une échelle de un a sept. Ces évaluations ont joué un
role clé dans les décisions d'admission, en plus des notes obte-
nues par les étudiants et de la qualité des ¢tablissements ou ils
avaient effectué leur premier cycle d’études. Seuls ont été admis
les etudiants classeés au-dessus du 3530¢ rang (sur huit cents) lors
de l'entretien.

Puis, de manié¢re inattendue, l'administration de I'Etat du Texas
a ordonné a l'école de médecine d'admettre cinquante etudiants
supplémentaires®. Hélas, seuls les moins bons a l'entretien
étaient encore disponibles. 11 a fallu admettre cinquante de ces
laissés-pour-compte, classés entre le 700° rang et le 800°,

Par chance, personne a l'école de médecine ne savait qui se
situait au-dela du 700° et qui était dans les cent premiers. Le
sort a donc rendu la course parfaitement égale entre ceux qui
s'étaient bien classés a l'entretien et les autres. Différence de
résultats ? Nada ! Les deux groupes ont obtenu leur diplome et
décroché des mentions dans les mémes proportions.

Oui, bien sir, allez-vous rendcler, peut-étre les mal classés ont-
ils bien réussi en cours, mais un bon examinateur fait son choix
sur les relations sociales ! Une fois que ces étudiants auront
commence a travailler dans un hopital, ou le relationnel est
capital, on devrait pouvoir facilement faire le tri entre les gens
ouverts et ceux qui ont un probléme de relations.
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Eh bien, non ! 11 n'en a rien été. Les résultats des deux groupes
ont été égaux dans la premiére année d'internat. Les entretiens
n'étaient apparemment corrélés avec rien dautre quiavec... les
aptitudes a l'entretien.

Puisque l'efficacité des entretiens est si douteuse, pourquoi
alors nous y fions-nous encore tant ? Parce que, tous, nous nous
croyons doues pour poser des questions. Nous nous voyons en
Barbara Walters ou en Mike Wallace”. A la fin de l'entretien,
nous pensons avoir bien pris la mesure de notre interlocuteur.
Clest ce que le psychologue Richard Nisbert appelle « I'illusion
de Pentretien » : lors d'un entretien, nous sommes persuadés d'en
apprendre plus sur le candidat que ce n'est le cas en realité. [l
souligne que, dans les admissions en second cycle universitaire,
on accorde souvent autant d'importance aux entretiens qu'aux
notes anterieures. Ce qu'il y a d'absurde, dit-il, est que « vous
et moi, en regardant un dossier ou en interrogeant quelquun
pendant une demi-heure, sommes supposés pouvoir nous former
une meilleure impression que celle fondée sur trois ans et demi
dévaluations cumulées par un nombre de professeurs différents
compris entre vingt et quarante ».

HopeLab, cette association dont il a déja été question et qui
fait appel a la technologie pour améliorer la santé des enfants,
a essaye de se detacher des entretiens. « Souvent, nos meilleurs
candidats a l'entretien se révélent étre nos moins bons colla-
borateurs » indique Steve Cole. de HopeLab. C’est pourquoi
l'association a commence a signer avec ses salariés potentiels
un contrat de conseil de trois semaines.

« C'est incroyablement efficace, assure Steve Cole. Plus de
crainte. Comment prenons-nous maintenant nos décisions d’em-
bauche ? En fonction des résultats empiriques des salariés de
notre communauté, sur le genre de taches que nous effectuons.

* Barbara Walters (née en 1929) et Mike Wallace (1918-2012) sont deux célébres
présentateurs de télévision américains. (NdT)
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Le marché du travail vous empéche totalement d’obtenir ce
genre d'informations utiles. Collectez done vos propres données
sur les résultats dans votre contexte individuel spécifique. D'une
certaine maniére, peu importe leurs résultats dans leur emploi
précédent”. »

La prochaine fois que vous devrez pourvoir un poste vacant,
songez au conseil de Steve Cole. Quel est le meilleur moyen de
faire faire un essai A vos recrues potentielles ?

Oucher, cest se demander a quoi bon prédire quelque chose
quon peut fester. Pourquoi deviner quand on peut connaitre ? Sur
ces questions s'achéve ce chapitre dans lequel nous avons étudié
les strategies destinées a combattre le biais de confirmation. Le
probléme de base rencontré dans 'analyse de nos options est
celui-ci : en géneéral, nous pencherons en faveur d'un candidat
que nous voudrions voir vainqueur, or méme le penchant le plus
ténu nous poussera a rassembler des informations allant dans
ce sens — et parfois méme wniguement ces informations. Nous
trichons sur les résultats pour confirmer nos instincts.

Pour éviter ce piége, nous devons confronter nos hypothéses a
la réalité. Nous avons considéré trois stratégies pour y parvenir.
Dabord, nous devons faire attention 4 la maniére dont nous collec-
tons nos informations, poser des questions d’approfondissement
et envisager 'inverse. Ensuite, nous devons rechercher les bonnes
sortes d’informations : pratiquer un zoom avant pour trouver les
fréquences de base, qui résument 'expérience d*autrui, et un zoom
arriére pour obtenir des impressions de la réalité plus nuancées.
Enfin, le test supréme de la réalité est un ouch : faire subir un
galop d’essai 4 nos options avant de nous engager.

Ot en sommes-nous ? Nous sommes armés de meilleures infor-
mations pour faire le bon choix. A Poccasion de ce choix, qui
sera notre prochaine étape, nous rencontrons un obstacle imprévu.
8l vous est arrive de jeter aux oubliettes, devant la paire de
chaussures de vos réves, le budget que vous veniez de calculer
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avecsoin a I'aide d'analyses et d'informations aussi bonnes que
possible, ou d’acheter des actions sur un coup de téte, ou d'esqui-
ver par crainte une conversation avec une relation importante,
alors vous avez d¢ja rencontré la personne qui est souvent la
pire ennemie d'une sage décision : vous-méme.

A suivre : que faire de vous ?

EN RESUME

* Oucher = réaliser de petites expérimentations pour fester nes théeries.
Au lieu de plenger téte la premigre, nous trempons un orteil.

John Hanks, chez NI, a ouché avec des capteurs sans fil dans la jungle

du Cosla Rica.

Des étudiants en kinésithérapie font au moins une centaine d'heures de

bénévolat avant de s'inscrire.

Peggy, secrélaire juridique, a délibérément décigé d'oucher pour se

débarmsser de son obsession de perfecfion des documents.

® Oucher sst particuliérement utile parce que nous savons trés mal pré-
dire [avenir.

Une éiude de Tetlock @ monié que les prévisions des experts éfaient moins

bonnes qu'une simple exrapolation des fiéquences de base.

* |es créateurs d'entreprise ouchent naturellement. Au lieu d'établir des
prévisions d'activité, ils se lancent et essaient des choses.

CarsDired.com sesf demands : powonsnous vendie ou moins une voifure

sur Infernet €

lo chercheuse Saras Sarasvathy, o propos des affifudes des créafeurs

d'enfreprise efficaces - « Dans la mesure ol nous pouvons maitiser 'ave-

nir, nous Mavons pas besoin de le prévoir, »

Chez Intuit, Scott Cook croit au « leadership par 'expérimentiation » et

non par les polificailleries, la persuasion ef les Poweifaint »

Un service féléphonique réussif en Inde alors qu'il n'ouraif pas survécu

& un débat. >
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» Attention : cucher est contre-productif dans les situations qui réclament
un engagement.

le jeune homme de 25 ans qui songe o la biologie marine devraif oucher.

Celui qui saif qu'il devmif foire des éfudes mais a peur de sy remeffre

ne le devrait pas.

® Une ereur courante lors des embauches : nous essayons de prédire
le succés & laide d'entrefiens. MNous devrions plutdt cucher.

Dan Heath rechigne a fort & embaucher un graphiste manifestement

qualifié.

Des études montrent que les entrefiens sont mains éclairants que les

échantillons de fravaux, les évaluations par des pairs, efc. Pourezvous

renoncer a l'enirefien ef proposer un coniraf de conseil de courle durée €

* Pourquoi devraiton prédire alors qu'en peut connailre &
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Elargissez vos options.
Confrontez vos hypothéses a la réalité.
Distanciez-vous avant de décider.

Préparez-vous a avoir tort.

:
:
:
:
:
:
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Surmontez vos émotions
immédiates

Prendre de la distance

En 2000, le journaliste Chandler Phillips, qui avait ¢crit comme
négre deux livres sur les automobiles, s'est renseigné sur un
poste de rédacteur chez Edmunds.com, un site web bourré d’es-
sais de voitures et de données sur les ventes (et done similaire
au Kelley Blue Book). A son étonnement, les rédacteurs en chef
d’Edmunds.com lui ont soumis & {fuf une idée d'article. « Que
diriez-vous d'une mission secréte 7 » lui a demandé 'un d'enx.

Ils lui ont proposé de se faire embaucher comme vendeur de
voitures, de travailler pendant trois mois. puis de faire le recit
de son expérience. [l apprendraitde 'intérieur a quoi ressemble
le métier de la vente automobile, quel genre de trucs louches les
vendeurs utilisent et comment les consommateurs pouvaient
survivre a la pression du vendeur et repartir en ayant fait une
bonne affaire.

Intrigué par le concept, Phillips a accepté la mission. Peu aprés,
il s'est trouve un travail chez un revendeur automobile de Los
Angeles. célebre pour ses abondantes ventes a 'arrache. Le récit
tiré des expériences figure dans un texte appele « Confessions
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d'un vendeur de voitures », devenu une description classique
de cette profession vue de intérieur®. Phillips v raconte son
premier contact avec des clients sur le parking :

M approchant du couple, je les ai salués d'un joyeux
« Bon aprés-midi ! » Hls ont tourné la téte et, a cet
instant, j'ai vie la pewr sur leur visage. Ils avaient peur
de moi... Que pouvaient-ils craindre ? En bref, ils
craignaient d'acheter une voiture. Ou, pour étre plus
précis, ils craignaient de tomber amoureix d'un des
modéles, de perdre la téte et de payer trop cher. Hs
avaient peur de se faire rouler, dépouiller, bousculer,
berner, escroguer, promener, enjoler ou blouser. Et,
guecrd ils miont vie approcher, ces peurs sont devenies
visibles sur leur visage tandis qu'ils ldchaient : « On
ne fait gue regarder ! »

Phillips a vite appris que tout I'art de la vente automobile était
d'amener les clients a cesser de penser pour s mettre a sentir.
Un collégue vendeur lui a conseillé, lorsqu’il faisait la tour-
née du parking avec un client, de regarder attentivement quelle
voiture attirait son attention, puis de 'amener & s’asseoir au
volant. Vous voyez comme on s’y sent bien ? Puis, refusant de
considérer un « non » comme une réponse, il devrait attraper
les clés et insister pour que le client fasse un essai. « Mon ami,
assurait le vendeur, quand il touche le volant, I'affaire est dans
le sac. »

Une fois que le client avait exprimé son intérét pour 'achat d'une
automobile, la manipulation continuait. Le vendeur devait thed-
tralement appeler les bureaux pour voir si la voiture désirée était
encore disponible — ce qui ajoutait au processus un sentiment
d'urgence fallacieux — avant d'annoncer la grande nouvelle :
oui, elle était bien disponible ! (Les patrons de supermarché
devraient essayer cette stratégie en se précipitant sur les clients
pour proclamer avec enthousiasme que les corn-flakes au miel
qu’ils ont mis dans leur chariot sont encore disponibles a l'achar /)
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Lors d'une de ses premiéres tentatives de vente, Phillips a eu
affaire a un couple intéressé par un monospace. Conformément
au protocole, il a demandé 4 Michael, adjoint du directeur des
ventes, de les recevoir. « Jai remarqueé qu'il commengait toujours
par vanter le modéle que le client envisageait, comme sil avait
pris une décision sage. 11 disait quelque chose comme : “Alors,
vous étes intéressés par le monospace. Saviez-vous que c'est le
modéle qui se vend le mieux ici 7 Il plait a tout le monde. Sept
personnes peuvent 8’y asseoir, mais il se conduit comme une
berline. Avec lui, vous ne risquez pas de vous tromper. Et les prix
ici sont les meilleurs de la région.” Comme je 'apprendrais plus
tard, on appelle ¢a “élever le niveau d'enthousiasme du client”.
Si la voiture 'excite, il ne sera pas rationnel au moment de signer. »

Quand la négociation sur les prix commengait, les vendeurs
jouaient les « gentils » qui affrontaient courageusement leur
hiérarchie pour obtenir de meilleures conditions. Le principe
cle etait de tenter a tout prix de signer /e jour méme, tandis que
les ¢emotions du client ¢taient encore fraiches. « Les vendeurs
de voitures savent trés bien nous donner le sentiment que nous
sommes obligés dacheter chez eux », assure Phillips.

La crainte d’étre submergé par 'émotion, voila précisément
ce qui a conduit Andrew Hallam, professeur d’anglais dans
un lycée canadien. a inventer son propre processus d'achat
automobile. Hallam n’était pas un enseignant ordinaire. A
force d'économiser sur son maigre salaire, il a réussia devenir
millionnaire sans un sou de dette avant d’avoir 40 ans. Il a révéle
ses secrets dans un livre, Millionaire Teacher®. Beaucoup d'entre
cux font appel & des moyens vraiment originaux de mener une
vie étriquée/frugale (verre a moitié vide/verre a moitié¢ plein).
Las de payer son essence, il a décidé daller au travail & vélo, soit
quand méme 110 km aller/retour. En hiver, pour ne pas payer de
loyer. il assure le gardiennage de maisons dont les propriétaires
sont allés passer I'hiver dans le Sud. 1l ne met jamais le chauf-
fage — méme lors des visites de son pére — et préfere multiplier
les épaisseurs de chemises et de chandails, méme a la maison.
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Aussi, quand il s'est senti prét a acheter une voiture, Hallam a
refusé de se laisser manipuler par les vendeurs. Leurs exploits
commerciaux lui inspiraient une sainte frousse. « Imaginez que
vous parcourez un parking... Un vendeur bien habillé ne va pas
tarder a4 vous guider de modeéles en versions. Ses intentions sont
peut-étre les meilleures du monde, mais si vous étes comme moi,
votre pouls battra plus vite car vous vous sentez pisté, et étre
pisté par un beau parleur peut vous faire perdre vos moyens.
Aprés tout, vous étes sur son territoire. Un menu fretin comme
moi a besoin dune stratégie efficace contre les gros poissons
voraces et expérimentés. »

Sa stratégie ¢tait simple. D'abord, il a déterminé exactement
ce qu'il recherchait dans une voiture d'occasion : ce serait un
modele japonais avec une boite manuelle, une peinture d'origine.
moins de 130000 km et un prix total inférieur a 3 000 dollars.
(1l ne voulait pas de peinture neuve de peur quelle ne cache des
points de rouille ou les traces d'un accident.) Lage et le modéle
lui importaient peu.

Décidé a s'en tenir & ces critéres, il commenca par appeler les
revendeurs automobiles dans un rayon d'une trentaine de kilo-
métres. Beaucoup essayérent de « lattirer dans leur taniére »,
en lincitant a leur rendre visite pour effectuer un essai ou
pour voir une occasion magnifique ¢ peine au-dessus de son
budget. Quelques-uns ricanérent a4 'annonce du prix envisagé
et l'incitérent a relever la barre. « J'ai da tenir bon face a des
commerciaux accrocheurs, raconte Hallam. Mais c'¢tait bien
plus facile au télephone que si je les avais eus en face de moi. »

Puis un jour, un garagiste I'a rappelé. Un couple de personnes
dgées venait de lui laisser une vieille Toyota Tercel qui n'avait
méme pas 50 000 km au compteur et qu'on n'avait pas encore
eu le temps de nettoyer ni d'examiner. 111a lui a proposée pour
3000 dollars. Hallam a accepté. Il a déjoué la vente a I'arraché
en I'évitant complétement.
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La stratégic de Hallam est une bonne inspiration pour ce que
nous recherchons dans cette section : un moyen de se distan-
cier avant de décider. Jusqu'ici, nous nous sommes demandé
comment nous ménager des options plus nombreuses en élar-
gissant nos options et comment les évaluer en les confrontant
a la réalite. Voici venu le moment de choisir.

En theorie, ceci devrait étre le point culminant de ce livre, la
croisée des chemins ol nous faisons le bon choix. En fait, cette
section pourrait bien étre la moins importante des quatre. Car
beaucoup de décisions ne passent pas vraiment par une étape
de « choix » Souvent, quand nous explorons nos options, 'une
d'elles s'impose si évidemment que nous n'y réfléchissons pas
beaucoup.

De plus, il est en géneral possible de balayer les doutes autour
d'une décision difficile en mettant au jour de nouvelles options
ou de nouvelles informations. Aussi, si 'on se trouve devant
un dilemme et qu'on se sente bloque, la premiére chose a faire
est de revenir en arriére dans notre processus en quatre &tapes
pour utiliser certains des outils déja rencontrés @ appliquer le
test des options disparues, trouver quelquun quia déja résolu
le probléme, se demander comment oucher.

De temps en temps, pourtant, on tombera sur un choix vraiment
difficile, et c'est la qu’il faut prendre de la distance. Face 4 un
dilemme epineux, il est facile d'oublier sa perspective. Aveugle
par les détails de la situation, on parle pour ne rien dire et l'on
tourne en rond, changeant diidee de jour en jour.

Notre pire ennemi dans la résolution de ces conflits est peut-étre
Iémotion immédiate, qui n'est pas toujours de bon conseil. Les
personnes qui racontent les pires décisions qu'ils aient prises
dans leur vie évoquent souvent des choix faits sous 'empire
d'une émotion viscérale : colére, désir, anxiété, cupidité. Notre
vie serait tres différente si, aprés ces choix. nous pouvions
appuyer sur une touche « Annuler ».
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Mais nous ne sommes pas esclaves de nos émotions. L'émotion
viscérale s'estompe. C'est pourquoi la sagesse populaire assure
que, quand on doit prendre une décision importante, la nuit
porte conseil. C'est un conseil sage qu'il convient de prendre a
cceur. Pour beaucoup de décisions, pourtant. laisser passer la
nuit ne suffit pas. [l faut également de la stratégie.

Hallam, le professeur millionnaire, savait que s’il se laissait
attirer sur le territoire des vendeurs de voiture, il risquait de
senthousiasmer au point d'effectuer un achat idiot. 11 a donc
imaginé un moyen d’y échapper. Il a pris ses distances avant de
se décider. Dans son cas, la distance était littérale : il est resté
loin des parkings. En général, la distance dont on a besoin est
psychologique. 11 faut atténuer I'émotion immédiate au profit de
valeurs et de passions plus durables.

Il existe un outil pour accomplir ce tri des émotions. Il a éteé
inventé par la journaliste économique Suzy Welch. qui colla-
bore a des publications comme Bloomberg Businessweek ou le
magazine (. Il sappelle 10/10/10 : Suzy Welch I'a decrit dans un
livre qui porte le méme titre™. Pour utiliser 10/10/10, on réfléchit
a ses décisions en fonction de trois échéances chronologigues :
Qu’'en pensera-t-on dans 10 minutes ? Qu'en pensera-t-on dans
10 mois ? Qu’en pensera-t-on dans 10 ans ?

Ce cadre des trois temps est un moyen élégant pour nous obli-
ger a prendre un peu de distance par rapport a nos décisions.
Considérez une conversation que nous avons eue avec une
dénommée Annie, dont la relation avec Karl battait de Iaile’.
Ils sortaient ensemble depuis neuf mois et Annie disait : « Clest
un homme merveilleux, a bien des égards il est exactement ce
que je recherche dans un compagnon avec qui passer ma vie. »

Elle deplorait cependant que leur relation n'aille pas de 'avant.
A 36 ans, Annie voulait des enfants et ne pensait pas disposer

* Les prénoms ont été modifiés en raison du caractére intime de ce récit.
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d'une quantité de temps illimitée pour cultiver sa liaison avec
Karl, qui de son coté avait 45 ans. Au bout de neuf mois, elle
mavait pas encore rencontre la fille adoptive de Karl (qui avait
deja ete marié) et aucun des deux n'avait dit a 'autre : « Je
t'aime. »

Karl avait vécu un divorce trés pénible. 11 rechignait 4 s'engager
dans une autre relation sérieuse et avait décide de ne pas méler
sa fille a sa vie sentimentale. Annie le comprenait, mais elle
souffrait qu'il la tienne a l'écart d'une part essentielle de sa vie.

Quand nous avons interrogé Annie, Karl et elle s'apprétaient a
prendre ensemble, pour la premiére fois, de grandes vacances
qui les méneraient de Los Angeles 4 Portland par la Highway 1.
Elle se demandait si elle devait « sauter le pas » pendant le
voyage. Elle savait que Karl ne se decidait pas vite. (« 1l a parle
d’acheter un smartphone pendant quelque chose comme trois
années. ») Faudrait-il qu'elle soit la premiére a dire « f love
you » 7

Nous avons demandé 4 Annie d'essayer le cadre 10/10/10.
Imaginez que vous ayez décidé, la, de lid dire ce week-end qice vous
Faimez. Que penserez-vous de cette décision dans dix minutes ?
« Je crois que jaurais le trac mais que je me sentirais fiére de
prendre le risque et de m'exprimer. »

Qu'en penseriez-vous dans dix meis ? Je ne crois pas que je le
regretterais. Je ne crois pas. Je veux dire, évidemment, jaime-
rais vraiment que ¢a marche. Je pense qu’il est trés bien. Qui ne
risque rien n'a rien, n'est-ce pas 7 »

Qu'en penseriez-vous dans dix ans ? Quelle que puisse étre sa
réaction a lui, dit Annie, cela naurait probablement pas beau-
coup dimportance dix ans plus tard. A cette époque-la, sils
n'étaient pas en meénage ensemble, elle vivrait avec quelqu’un
d’autre.
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Remarquez donc que, a en croire le 10/10/10, cette décision est
assez simple : Annie devrait prendre I'initiative. Elle sera fiére
de l'avoir fait et ne croit pas qu'elle le regrettera, méme sien
definitive leur relation ne fonctionne pas. Mais avant d'avoir fait
consciemment I'analyse 10/10/10, la décision ne lui paraissait pas
simple. Elle se sentait perturbée et bloquée par des émotions
immeédiates : trac., peur, crainte d'une réaction négative.

Nous avons a nouveau interrogé Annie quelques mois plus tard
pour savoir ce qui s'était passé pendant le voyage. Elle nous a
répondu par ce courrier électronique :

Jai é1é la premiére a dire « je vaime ». Jessaie
résolument de changer la situation et j'ai moins
{"impression de n'aller nulle part... Karl n'a pas
encore dit qu'il maime aussi, mais dans l'ensemble,
il jair des progrés (en ce sens qu'il se rapproche de
moi, gie’ il s avoue vulnérable, etc.) et je crois vraiment
gu'il maime et qu'il a juste besoin d'un peu plus de
temps pour surmonler sa peur de me le dire aussi...
Je suis heureuse davoir pris le visque et je ne le
regretterai pas, méme si finalement les choses ne
marchent pas avee Karl. Je divais gu'il y aujourd’ hui
80 % de chances pour gque Karl et moi restions
ensemble apreés cet été.

Le 10/10/10 aide a aplanir le terrain psychologique. Ce que nous
sentons maintenant est vifet intense, tandis que 'avenir semble
plus flou. Ce décalage confére trop de pouvoir au présent, car
nos ¢motions actuelles sont toujours sous le projecteur. Le
10/10/10 nous oblige a braquer le projecteur ailleurs en imaginant
un moment, dans dix mois d’ici, avec autant de « fraicheur » gue
celle que nous ressentons aujourd’hui.

Ce déplacement peut nous aider 4 maintenir en perspective nos
émotions immeédiates. Non que nous dussions les ignorer :
souvent, elles nous disent des choses utiles sur ce que nous
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voulons dans telle ou telle situation. Mais nous ne devrions
pas nous laisser conduire par elles.

Bien entendu. nous n'abandonnons pas nosémotionsa la porte
du bureau ; le méme réequilibrage est nécessaire au travail. Si
vous ¢vitez d'avoir une conversation difficile avec un collégue,
vous laissez vos émotions immeédiates vous commander. Si
vous vous décidez a avoir cette conversation, vous vous sentirez
probablement anxicux dans dix minutes, mais dans dix ans ne
serez-vous pas content de Iavoir fait ? Soulageé ? Fier ?

Si vous avez déniché un excellent candidat pour un poste, proba-
blement n'éprouverez-vous rien d'autre que de l'excitation dix
minutes plus tard ; mais dix mois plus tard, regrettez-vous de lui
avoir offert un tel salaire si les autres salariés sen sentent moins
apprecies ? Et dans dix ans, l'excellent candidat d'aujourd’hui
se sera-t-il révelé assez souple pour évoluer en méme temps que
votre entreprise 7

Pour étre clair, une émotion immédiate n'est pas toujours une
ennemie. (Face 4 une injustice, réagir avec indignation peut étre
légitime.) Conduire une analyse 10/10/10 ne présuppose pas que
la perspective a long terme soit la bonne. Cela garantit seulement
que I'émotion immédiate ne sera pas la seule a s’exprimer.

Maitriser les émotions immédiates

Chaque jour, les mots étranges réapparaissaient, ¢crits en lettres
capitales dans le coin du tableau noir, juste au-dessous d'un
avertissement a la femme de ménage : « Ne pas effacer SVP ».
Les etudiants quisuivaient le cours étaient intrigues par ce texte,
rédigé apparemment dans une langue étrangére : SARICIK.
RAJECKI KADIRGA. NANSOMA. ZAJONC.
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Certains jours, seul I'un des mots apparaissait ; d’autres jours,
ils étaient deux ou trois. « Zajonc », en particulier, semblait
apparaitre plus souvent que les autres. Le professeur n'en avait
jamais parle. Les étudiants ne savaient que penser. « Ces mots
hantent mes réves » dirait ['un d’eux plus tard.

Les mots apparaissaient sur le tableau noir depuis neuf semaines
daffilée quand les étudiants regurent un sondage qui contenait
une liste de quatorze mots étrangers, dont cing étaient ceux du
tableau noir. On leur demandait de dire & quel point ils aimaicnt
chaque mot. Rick Crandall, le chercheur qui avait congu cette
étude, constata que les mots les plus aimés des étudiants étaient
ceux quiils avaient vus le plus. La familiarité n‘apporte pas le
dédain, donc, mais plutdt une sorte de satisfaction.

Depuis des decennies, les psychologues étudient ce phénomene,
ou « principe de simple exposition », qui fait qu'on acquiert une
preference pour les choses plus familiéres (c'est-a-dire qu'étre
simplement exposé a voir une chose conduit a la voir de maniére
plus positive).

L'un des pionniers du domaine est Robert Zajonc (dont le
nom parait a présent étrangement sympathique...). Zajonc a
presenté a des gens des stimulants variés — mots sans significa-
tion, pseudo-caractéres chinois, photographies de visages — et
a constaté que plus ils les voyaient, plus leur sentiment était
positif a leur egard.

Dans une fascinante application de ce principe, des psycholo-
gues ont ¢tudi¢ la réaction des gens a leur propre visage. Pour
introduire cette ¢tude, parlons de vous un instant. Cela peut
sembler bizarre, mais en réalité votre visage ne vous est pas trés
familier. Le visage que vous connaissez bien est celui que vous
voyez dans le miroir, qui est bien str I'image inversée de celui
que voit les autres. Sachant cela, quelques chercheurs astucieux
ont ¢tabli deux photographies différentes du visage de leurs
sujets : I'une les montrait comme tous les autres les voyaient
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dans le monde, l'autre représentait l'image qu'eux-mémes
voyaient dans le miroir.

Comme predit par le principe de simple ex position, les sujets ont
preferé la photo de I'image du miroir, alors que leurs proches
préféraient la photo de 'image réelle. Notre visage vu dans le
miroir nous plait plus que notre visage réel parce quil nous est

plus familier !

Ce constat est assez inoffensif, méme s'il est étrange et surpre-
nant. Plus troublant est le fait que le principe de simple exposition
s'étend aussi & notre perception de la vérité. On a soumis les
participants a une expérience de phrases inhabituelles, du genre
« la fermeture a glissiére a été inventée en Norvége », en leur
disant explicitement que ces phrases n'étaient pas forcément
vraies. §'ils étaient exposes a une phrase donnée trois fois au
cours de l'expérience, ils la considéraient comme plus digne de
foi que s'ils y avaient été exposés une seule fois. La répétition
avait engendre la confiance!.

Cette pensée inspire quelque désenchantement quant & nos déci-
sionsdans la sociéte et dans les organisations. Tous, dans notre
travail, nous absorbons naturellement beaucoup de « vérités »
institutionnelles, probablement bien validées et dignes de foi
pour la plupart, mais dont certaines auront seulement / @ir vrai
parce qu'elles sont familieres. De ce fait, quand nous prenons
des décisions,. nous pouvons nous dire que nous basons nos
choix sur des évidences, mais il peut arriver que celles-ci soient
du ZAJONC - des idees absurdes que nous avons fini par aimer
a force de les voir.

Ce principe de simple exposition représente donc une forme plus
subtile d'eémotion immédiate. Une émotion pas aussi saisissante
que la peur, le désir ou la confusion, mais qui néanmoins nous
tire en arri¢re, comme un parent qui attraperait un enfant par le
col pour 'empécher de s’en aller. Une préférence pour les choses
familiéres est nécessairement une préférence pour le staiu quo.

201



202

Coamment faire les bans chaix

Un autre biais renforce cette préférence pour le statu guo :
laversion pour la perte, c'est-a-dire le fait que les pertes nous
paraissent plus douloureuses que les gains ne sont plaisants.
Imaginez que nous vous proposons de jouer a pile ou face. Sila
piéce tombe cote face, vous gagnerez 100 dollars, si elle tombe
coté pile, vous nous devrez 50 dollars. Jouerez-vous 7 La plupart
des gens refuseront, car ils éprouvent une aversion au risque :
perdre 50 dollars leur fait si mal que méme la possibilité d'un
gain deux fois plus important ne leur parait pas une compensa-
tion suffisante. De multiples recherches ont montré que les gens
se comportent comme si la douleur due aux pertes était trois a
quatre fois plus forte que le plaisir dii aux gains™.

Laversion pour la perte apparait dans beaucoup de contextes
differents. Les consommateurs qui achétent des produits
¢lectroniques coliteux souscrivent souvent des garanties outra-
geusement surpayces. (Ils peuvent payer 80 dollars une police
d’assurance dont la valeur actuarielle est de 8 dollars ; I'assu-
rance « protection d’achat » est la partie la plus lucrative du
secteur de l'électronique grand public.) Ils prennent une décision
économique mauvaise par crainte d'une perte. Simaginer qu'on
laisse tomber son magnifique téléviseur neuf en rentrant chez
soiet quon doit en racheter un autre est une vision si horrible
quelle pousse a payer trop cher.

Les études semblent montrer que l'aversion pour la perte nous
vient presque instantanément. Au cours d'une remarquable
série d¢tudes, des chercheurs se sont rendus dans les amphis
d’une université pour remettre un cadeau a la moiti¢ environ
des ¢tudiants, choisis au hasard : une tasse a caf¢ décorce du
logo de l'université. « Quels prix seriez-vous prét a l'acheter 7 »
demandaient-ils aux étudiants qui navaient pas regu de tasse.
Leur réponse était en moyenne de 2,87 dollars.

Mais la surprise est venue des étudiants qui avaient regu une
tasse. Interrogeé sur le prix auquel ils la vendraient. ils ont répondu
qu’ils ne s'en sépareraient pas pour moins de 7,12 dollars.
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Cing minutes auparavant, on imagine que tous les étudiants
avaient évalué les tasses a 2,87 dollars. En quelques instants, les
étudiants quien avaient regu une s’y étaient attachés ! Renoncer
a leur cadeau leur aurait occasionné une douleur pergue telle,
qu'il etait inconcevable pour eux de le revendre 2,87 dollars.

Si l'aversion pour la perte peut s'installer rapidement pour un
objet aussi ordinaire qu'une tasse a café, songez a ses consé-
quences pour une décision plus importante comme celle de
quelquiun qui envisage de renoncer & son ancienneté (ou a des
avantages sociaux, ou a un réscau relationnel) pour accepter
un nouvel emploi dans un autre secteur. Ou de quelqu'un qui
doit renoncer a un mode de vie confortable pour reprendre des
études.

Ces travaux donnent a penser que les décisions sont soumises
a une puissante distorsion psychologique au sein des organi-
sations. Quand le dirigeant d'une organisation propose un
changement d’orientation, les gens ressentiront deux choses :
Oh ! cela parait inhabituel (et d’autant plus inconfortable). Et
puis : Oh ! nous allons perdre ce que nous avons aujourd "fui.
Quand vous réunissez ces deux forces — le principe de simple
exposition et aversion pour la perte — vous obtenez un puis-
sant biais en faveur de la maniére dont les choses fonctionnent
aujourd hui.

Ce biais de srati quo n'est sans doute nulle part aussi évident
que dans les grandes institutions bureaucratiques. En guise de
stéréotype, imaginez un cadre moyen dun service local des
cartes grises, qui grommelle « nous avons toujours fait ainsi ».
Mais le biais de staru quo est bien plus répandu que cela. PayPal
est 'une des sociétés les plus prospéres (et les moins compa-
rables a un service des cartes grises) de I'ére internet, et pourtant
ses jeunes fondateurs innovants ont eux-mémes failli y céder.

PayPal a été cofondé en 1998 par un jeune diplomé de 23 ans
dénommé Max Levehin®, A I'époque, lentreprise n‘avait aucun
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rapport avec les paiements en ligne. Elle créait des logiciels
de sécurité pour des appareils portables. Etudiant, Levchin
g'était passionné pour U'informatique et la cryptographie ; a
titre de pur passe-temps, il avait créé des logiciels de sécurite
telechargeables gratuitement pour les PalmPilot. Une fois ses
programmes téléchargés par des milliers de gens, il a réalise
qu’il aurait pu en faire une activité lucrative.

Les logiciels de Levchin résolvaient un probléme dune
incroyable complexité. Mettre en ceuvre des algorithmes cryp-
tographiques sur un PalmPilot doté d™un processeur poussif
de 16 MHz revenait a peu prés a faire remplir un entrepdt par
des manutentionnaires montes sur des monocyeles — une tiche
conceptuellement possible, certes, mais difficile & réaliser avec
¢legance (et plus encore avec rapidite).

Max Levchin et Peter Thiel, cofondateurs de l'entreprise, se
sont demandé comment transformer I'innovation du premier
en un produit commercial. Ils ont eu lidée de développer des
logiciels a l'aide desquels on pourrait stocker de I'argent sur son
PalmPilot et le faire circuler sans fil. Les transactions financiéres
exigeaient clairement une séeurité analogue a celle du code de
Levchin. Quand Thiel et Levchin ont commencé & parler de
leur idée, elle a séduit leurs pairs de la Silicon Valley. « La foule
des geeks disait : “Wow, c'est 'avenir. Nous voulons aller vers
I'avenir. Guidez-nous.” Aussi, on a fait attention a nous et cette
histoire nous a permis d’obtenir un financement. »

En fait, le financement lui-méme est devenu une histoire. Le
jour de la cloture de son premier tout de table de capital-
risque, I'équipe de PayPal a rencontré ses investisseurs dans un
restaurant appelé Buck’s, et Iinvestissement de 4,5 millions de
dollars a été transfére, en direct, d'un PalmPilot a un autre. Des
millions de dollars se sont promenés a travers le restaurant sur
des rayons infrarouges. L'avenir était déja chez Buck's. (Levchin
avait travaille vingt-quatre heures sur vingt-quatre pendant cing
jours pour que le « telétransfert chez Buck’s » ait lieu. Une fois
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le transfert réussi, il tomba endormi a table et se réveilla des
heures plustard, a coté de son omelette entamée. Tous les autres
étaient partis en se disant qu'il finirait les restes.)

Lapplication PayPal pour PalmPilot a été un succes, attirant
quelque trois cents utilisateurs chaque jour. Pour renforcer
Iintérét, 'equipe de Levchin a crée un site web ou l'on voyait
une version de démonstration du produit portable. Début 2000,
I'équipe a commence a remarquer un fait étrange : beaucoup de
gens effectuaient des transactions avec la version de démonstra-
tion pour ne pas avoir a passer par 'appareil portable. En fait,
la version web s'est répandue plus vite que la version portable.
« Inexplicable, dit Levchin, carle logiciel pour appareil portable
était bien fait alors que le site web n'était qu'une démo. » 11
ajoute :

Puis des gens d'un site appelé eBay nous ont appelés
pour nous demander : « Pourrais-je metire votre
logo sur mes venies aux enchéres ? » El nous :
« Pourquoi ? » Et nous leur disions « non, ne _faites
pas ¢a ». Pendant quelgue temps, nous nous sommes
battus bec et ongles contre ces dingues de eBay :
« Fichez le camp, nous ne voulons pas de voies. »

Enfin, I'équipe PayPal a vécu une « épiphanie ». Elle a compris
qu'il était absurde de repousser une foule de clients potentiels.
Pendant une année, elle a développe et affiné le produit web. Fin
2000, elle a complétement abandonné le produit PalmPilot. 11 ne
comptait plus que douze mille utilisateurs. Sur le web, au méme
moment, l'effectif des clients dépassait largement le million.

« C'était une décision économique pleine d’émotion mais
complétement évidente » constate Levchin.
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L'ob eri
observateur exterieur

« Complétement évidente » est le mot juste. Un choix entre
douze mille utilisateurs et 1.2 million n'est pas un choix. Mais
si vous vous mettez i la place de Levchin, a la lumiére de ce que
nous avons vu dans ce chapitre, vous comprenez pourquoi ce
choix ¢tait quand méme plus difficile qu'il n'y parait.

Réfléchissez a ce que vous auricz pensé : votre entreprise a été
fondée sur les qualités d'une étonnante acrobatie cryptogra-
phique dont vous étes lauteur, or les gens semblent en toute
naiveté préférer une version de démonstration brute de décof-
frage. C'est comme si un sculpteur de talent ne parvenait pas
a vendre autre chose que des galets décorés a 15 dollars piéce”,
Qui plus est. vous étes soumis a l'effet de simple exposition — le
confort de travailler avec une technologie portable que vous
maitrisez bien, sans parler de celui davoir pour interlocuteurs
des utilisateurs avertis dappareils portables (qui vous deman-
daient depuis des mois de les accompagner vers lavenir). Vos
clients du web, en revanche, sont peut-étre enthousiastes, mais
VOus Ne connaissez pas ces inconnus qui se vendent les uns les
autres des chouettes en macramé sur eBay. N'éprouveriez-vous
pas quelque inquiétude a 'idée de leur ouvrir votre porte ?

Cependant, votre aversion pour la perte se fait sentir : Impossible
de renoncer maintenant ! Nous sacrifierions notre avance sur
le marche des portables ! Et si dans deux ans le monde entier
utilisait les PalmPilot ? Nous nous trouverions idiots davoir
sacrifi¢ notre avantage. Ne devriez-vous pas vous en tenir a votre
instinct initial qui voit dans les appareils portables la vague de
l'avenir 7 Rester fidele a votre vision 7

Si vous parvenez a imaginer en quoi ces émotions complique-
raient la décision de Levchin, alors méme que son choix était

* Plus tard, les « galets » en ligne de PayPal sont bien sir devenus diablement plus
compliqués, avec en particulier des systémes de détection des fraudes.
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évident, vous comprenez sans doute comment le méme genre
d’émotions peut vous entrainer a faire le mauvais choix dans
une situation moins claire.

En ce cas. comment éviter que ces émotions subtiles ne vous
fassent perdre vos moyens 7 Prenez du recul. Cela vous est
possible de maniére étonnamment simple. Vous vous rappe-
lez I'histoire du premier chapitre dans laquelle Andy Grove,
patron d’Intel, avait bien du mal & savoir que faire de sa chétive
branche mémoires ? Le principe de simple exposition le pous-
sait 4 la conserver car elle était familiére, clle était la depuis les
premiers jours d'Intel. Laversion pour la perte jouait aussi en
sa faveur. Comment Intel pourrait-il abandonner la position
concurrentielle qu'il s°était tant acharné a acquérir ?

D'une seule question pourtant — « Que feraient nos succes-
seurs 7 » — Grove a réussi a se distancier par rapport a la
décision. En imaginant ce que ferait un nouveau directeur géné-
ral clairvoyant, Grove a court-circuité I'émotion immediate et
distingué la situation d'ensemble. Aussitot, il a su qu’il devait
abandonner les mémoires pour se concentrer sur la branche
microprocesseurs, en plein essor.

Il est bizarre qu'une question aussi simple puisse exercer un effet
aussi énorme. Pourquoi cette « distance » est-elle sisalutaire ? Un
domaine de recherche relativement neuf de la psychologie, la théo-
rie des niveaux de représentation™, montre qu'avec davantage de
distance nous pouvons voir plus clairement les dimensions impor-
tantes du probléme auquel nous sommes confrontés. Lors d'une
étude de Laura Kray et Richard Gonzalez™, il a été demandé a
des ¢tudiants d'envisager un choix entre deux emplois” :

* Il s'agit d'une version abrégée de la description plus longue établie par les
autenrs.
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Le poste A représente un métier aigieel vous étes
bien préparé. Vous avez suivi de nombreux cours
sur ce sujet durant vos études, méme si vous vous y
éres intéressé surtoul sous la pression de vos parents
et de vos amis. Vos premiéres années de carriére
seront épuisantes, mais sur le long terme vous aurez
pratiguement la garantie d'un emploi trés bien payé
el prestigieny.

Le poste B représente un métier non conventionnel
Guei vous a toujours tenté. Vos perspectives financiéres
seront beaucoup plus modestes, mals vous pensez que
le travail sera plus épanouissant. Il vous apporiera
une profonde liberté de vous découvrir vous-méme et
d'agir pour le bien de I humanité.

Lequel de ces deux emplois choisiriez-vous ?

Invités a faire un choix pour eux-mémes, 66 % des ¢tudiants ont
choisi le poste A. Plus tard, cependant, quand on a demandé
aux mémes ¢tudiants de conseiller leurs meilleurs amis dans
le choix d'un emploi, 83 % leur ont conseillé le poste B. Quelle
quien soit la raison, le choix était plus clair quand les étudiants
pensaient a leurs meilleurs amis que quand ils pensaient 4 eux-
mémes. La distance engendrait la clarté.

Les psychologues ont fini par en comprendre la raison. En bref,
quand nous donnons un conseil, il nous est plus facile de nous
concentrer sur les facteurs les plus importants. Aussi, quand
nous conseillons un ami, nous pensons : s'il choisit le poste B,
il sera plus heureux et plus satisfait sur une longue période. Cela
semble relativement simple. Mais si nous réfléchissons a notre
propre cas, nous laissons la complexité s'en méler. Airends, est-ce
gite papa ne serait pas dégu sije renongais au prestige du poste A7
Comment supporter gue ce crétin de Brian Moloney soit mieux
payé que moi !
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Les chercheurs ont découvert, en somme, que les conseils que
nous donnons aux autres tendent a reposer sur le facteur le plus
important, tandis que nos propres réflexions se dispersent entre
de nombreuses variables. Quand nous pensons a nos amis, nous
voyons la forét. Quand nous pensons a nous-mémes, nous nous
bloquons sur les arbres’.

Les conseils que nous donnons aux autres ont un autre avantage.
Nous avons tendance a leur conseiller sagement de dépasser
leurs émotions immédiates. Considérez par exemple un étudiant
qui rencontre ce genre de dilemme :

Vous envisagez de téléphoner & une fille de voire
cours de psycho qui vous plait bien mais & gui vous
navez parlé qu'une fois. Vous craignez qu'elle ne se
souvienne méme pas de vous.

Vous décidez de...

(A) Artendre de lui avoir parlé davantage avant de
lappeler.

(B) Lappeler.

Si vous sondez un groupe de gargons, leurs réponses sont asscz
amusantes. s disent pour la plupart quils attendraient avant
d’appeler, mais si on leur demande ce qu'ils conseilleraient a un
ami dans la méme situation, ils répondent : Vas-y /**

Et. reconnaissez-le, le bon conseil dans ce cas n'est-il pas d'y
aller ? Songez a la régle 10/10/10. A I'échelle des dix minutes, si
vous décidez de télephoner i la fille, vous risquez de vivre dans

* Dans ces études, les psychologues ne prétendent pas que la perspective de la
forét soitla bonne. Ils se contentent de démontrer le phénoméne sans lui attacher
de jupement de valeur. Mais nous voudrions aller un pas plus loin et soutenir que
cette perspective est réellement la bonne, car lorsque les gens ne parviennent pas
dhiérarchiser les principaux facteurs de leur décision, celle-ciest confuse. Quand
on se complait dans la complexité, on risque de tourner en rond d une option
'autre, constamment, en changeant d'idée de jour en jour. Mais c'est risqué, car
cela signifie que ses choix peuvent étre déterminés par le point ol 'on en est de
ce manége au moment ol 'on se trouve obligé darréter une décision définitive.
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Fappréhension pendant les instants précédant votre appel, et
si elle ne sait trop que répondre, vous vous sentirez peut-étre
géné. Mais dans dix mois, vous aurez peut-étre une amie, voire
une petite amie, ou sinon vous aurez depuis longtemps oublie
I'episode. Dans dix ans, il y a une petite chance pour qu'elle
partage votre vie et pas le moindre risque que la honte vous
consume encore.

L'un dans l'autre, il devient clair que ce risque vaut détre pris,
et il est plus facile de constater cette vérité pour les autres que
pour soi-méme.

Le conseil que nous donnons aux autres a donc deux gros
avantages : il hiérarchise naturellement les facteurs les plus
importants de la decision, et il atténue les émotions immediates.
C'est pourquoi, quand on narrive pas a se décider, la question
la plus efficace a se poser est sans doute celle-ci : Que dirais-je
4 mon meilleur ami de faire dans cette situation ?

Cela parait simple, mais faites donc l'essai la prochaine fois
que vous vous sentirez incapable de choisir un cap. Vous serez
surpris de voir avee quelle efficacité cette question peut clarifier
les choses. Nous avons évoqué avec de nombreuses personnes
desdécisions personnelles ou professionnelles délicates quelles
devaient prendre et qui paraissaient souvent les tétaniser. Nous
leur posions alors la question du « meilleur ami », et presque
toujours — souvent en quelques secondes ! — une réponse claire
leur venait. D'ordinaire, elles étaient un peu surprises par leur
propre clarté. Quand nous ajoutions : « Vous ne vous dites pas
que vous devriez suivre votre propre conseil 7 », elles admet-
taient : « Oui, probablement. »

Surpondérer les émotions immédiates est un biais qui peut avoir
des effets paradoxaux. Parfois, cela nous fait agir trop vite et
étourdiment, comme d’injurier un conducteur qui nous briile
la priorité. Plus communément, cependant, l'effet est inverse :
nous nous sentons ralentis, timides, nous rechignons a agir.



8. Surmantez vos émotions imméadiates

Nous voyons trop de complications et nous en sommes paraly-
sés. Nous nous inquiétons de ce que nous devons sacrifier pour
essayer quelque chose de nouveau. Nous n‘aimons pas l'inha-
bituel. Ensemble, ces sentiments peuvent imposer aux individus
et aux organisations un biais de statu quo.

Comme on I'a vu tout au long du livre, cependant, un biais
nest pas une fatalité. Nous pouvons nous distancier par rapport
a ces emotions en recourant a quelque renversement mental
rapide — le renversement chronologique du 10/10/10 ou le renver-
sement de perspective en nous demandant : « Que dirais-je a
mon meilleur ami de faire ? » Ces renversements nous font voir
plus clairement les contours de la situation et nous aident, au
moment de prendre des décisions difficiles, a faire des choix plus
sages et plus déterminés.

EN RESUME

* Des émofions fugaces nous poussent & prendre des décisions mau-
wvaises sur le leng ferme.

les vendeurs de voitures sonf formés & exploiter les émotions des clients

pour leur faire signer un conkaf rapidement.

® Pour éviter les émotions perturbantes dans |'immédiat, nous devons
prendre un peu de distance.

Andrew Hallam, prof millionnaire, évitaif de se rendre dans les gamges

[pour ne pas aévier de ses ciiféres.

* |= 10/10/10 neous fait prendre de la distance en nous chligeant &
considérer nos émotions futures aussi bien que celles du moment.
Une analyse 10/10/10 a amené Annie & dire « je faime » en premier

a Karl.

* MNos dédisions sonf souvent altérées par deux subtiles émotions immé-
diates : (1] la simple expesition : nous aimons ce qui est familier & nes
yeux, (2) laversion pour la perte : les perfes causent plus de douleur

que les gains ne cousent d'agrément. =
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Combien de nos vérités organisafionnelles sontelles des idses que nous

gimons du simple fait quelles onf éfé beaucoup Bpéfées 2

les étudiants & qui I'on donne une fasse ne lo vendmonf pas mains de

712 dollars, alors que cing minufes plus 16t ils ne l'ouraient pas achefée

plus de 2 87 dollars |

* Aversion pour la perte + sirnp|e exposition biais de statu quo.

PayPal : renoncer au produit pour PalmPilot s imposait naturellement — mais

ce n'éfait pas infuitif.

* Nous pouvons prendre de la distance en cbservant notre situation sous
lo perspective d'un cbservateur extérieur.

« Que feraient nos successeurs € » sest demandé Andy Grove.

Prendre de la distance met en lumigre ce qui est le plus imporfant cela

nous permet de voir la fot au lieu des arbres.

* la questien la plus efficace au mement de prendre des décisions
personnelles est peutétre : « Que diraisje @ mon meilleur ami de faire
dans cefe situation 2 »



Respectez vos priorités
essentielles

Emotions immédiates et décisions
déchirantes

Enoctobre 2010, Kim Ramirez”, 26 ans, regut un coup de télé-
phone d'un ancien collégue ; elle comprit vite qu'il cherchait a
la recruter pour la jeune pousse technologique ou il travaillait.
A Iépoque, elle habitait Chicago ot elle était commerciale chez
I'un des grands de I'Internet, et elle ne cherchait pas a changer de
travail. Son ami insista, lui proposa de lui organiser un déjeuner
avec le fondateur de la starf-up. Elle n'avait rien a perdre : elle
accepta.

Elle ne tarda pas rencontrer le créateur de l'entreprise et le quitta
captivée. Sa vision était passionnante, et la petite taille de la
jeune entreprise ¢tait attirante. Elle accepta daller visiter le
siege de la société 4 Boston.

L'occasion l'intriguait. Le poste qu'on lui offrait, directrice de
clientéle a Chicago, représentait un grand bond en avant de ses
responsabilités par rapport au poste qu'elle occupait. Maiselle
savait aussi qu'elle avait beaucoup a perdre. La grande souplesse
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dont elle bénéficiait dans ses fonctions actuelles lui permettait
plus facilement de consacrer du temps a son mari, Josh. (1ls
g'étaient mariés quelques mois plus tot, a l'été 2010.) Pour la
premiére fois depuis qu'ils se connaissaient, leurs horaires de
travail étaient synchrones ; aucun des deux ne devait voyager
toutes les semaines ou se plier i des horaires démentiels.

A la mi-décembre, elle se rendit 4 Boston. Elle rencontra les
autres directeurs de clientéle et les interrogea sur la vie qu’ils
menaient : Quelle est la firéguence de vos voyvages ? Combien
d hewres ravaillez-vous par semaine ? Elle scruta leur expérience
de vente du produit de Uentreprise : Quand les gens n'achétent
pas le produir, quelles en sont les raisons, en général ? Pourguoi
certains clients ne renovwvellent-ils pas lewrs achats ? (Notez quielle
recherche la des informations d’approfondissement.)

Elle trouva leurs réponses un peu racoleuses — ils tentaientdela
recruter, apres tout — mais tous ses interlocuteurs lui plurent. Ils
lui firent faire une tournée des bureaux comme a une célebrité de
passage et elle se sentit emportée par l'enthousiasme et I'énergie
de l'equipe. « Je suis sortie de la enchantée » dit-elle.

A lafin desa visite, le fondateur lui fit une proposition officielle
d’embauche, assortie d’'une rémunération et d'un réle en net
progres par rapport au poste qu'elle occupait. (Sans parler des

options d’achat d'actions, excitantes comme un billet de loterie.)

Aprés la réunion, pleine d’'enthousiasme, elle appela Josh depuis
l'acroport de Boston et lui dit : « C'est une opportunité formi-
dable ! J"ai besoin d'un nouveau défi, et je crois que le voila ! »

De retour de sa visite, elle adressa & son patron une note sur
loffre qui lui était faite, pensant qu'elle lui devait ¢a. Il l'appela
aussitot, lui dit combien son travail était apprécié. Quelques
minutes plus tard, le patron de son patron 'appelait 4 son tour et
lui demandait un peu de temps pour préparer une contre-propo-
sition. Comme on ¢tait a la veille des vacances de Noél, Kim



Q. Respectez vos priarilés essentielles

Ramirez savait quelle n'en entendrait probablement reparler
que dans une semaine ou deux.

Elle se trouvait tout a coup dans une situation enviable puisque
deux entreprises se disputaient ses faveurs, mais avoir a choisir
la rendait anxieuse. Une fois retomb¢ée I'excitation de la visite
a Boston, elle commenga a ¢prouver des doutes. L'équipe avait
tente de la rassurer quant a la charge de travail, mais son intui-
tion &tait claire : C'est une jeune pousse. Les horaires vont éire
délirants. Est-ce gite ¢a vaut le coup ?

Plus elle songeait a son choix, moins elle en était certaine. « Je
me suis sentie nettement nauséeuse tous les jours pendant les
fétes, dit-elle. Javais U'impression d’avoir perdu la téte. Je ne
savais pas ce que je voulais. »

Elle appela ses meilleurs amis pour leur demander conseil : Que
dois-je faire ? L'une de ses amies, Gina, trouvait la stari-up tres
intéressante mais l'incitait a ne pas sous-¢valuer la souplesse
de son poste actuel. « Tu sembles réellement heurcuse »
insista-t-elle.

Kim Ramirez continua a s’arracher les cheveux jusqu’au
moment ot elle comprit pourquoi elle se sentait blogquée : sa
décision ne portait pas seulement sur un emploi, elle portait sur des
valeurs. En grandissant, elle s'était toujours considérée comme
une « carriériste ambitieuse », et de ce point de vue, la fonction
proposée par la jeune pousse ¢tait idéale. Elle y trouverait plus
de responsabilités et plus de progression. Elle aurait la possi-
bilité d'imposer sa marque sur 'entreprise. D'un autre coté,
l'expérience professionnelle venant, elle avait fini par apprécier
léquilibre de son existence : elle passait du temps avec Josh, avec
ses amis, avec sa famille.

Pour la premiere fois, elle était obligée de faire un choix concret
entre ses deux visions delle-méme. « 11 peut se passer longtemps
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SaNSs qUE VOUSs ayez a vous poser une question du genre : qu'est-ce
qui a le plus de valeur pour moi ? » disait-elle.

Tandis qu'elle attendait une contre-proposition de son employeur
actuel. les dirigeants de la jeune pousse la harcelaient de cour-
riers ¢lectroniques et d’appels teléphoniques pour connaitre sa
décision. Elle se sentait coupable de les faire attendre. Puis vint
le moment fatidique.

Un jour de la fin décembre, alors que Kim courait ses huit kilo-
métres a la salle de sport, une question s'imposa a elle : Pourguoi
est-ce que je travaille ? A quoi cela sert-il ? Cette pensée la frappa
comme la foudre. « Jai failli en tomber du tapis roulant » dit-elle.

Les pensees affluerent : Je rravaille afin de gagner assez d'argent
pour étre a l'abri, pour voyager avec Josh, pour suivre un cours de
photo si came chante, ou pour inviter ma seewr a diner au-dehors.
Mais si je n'ai pas le temps de faire ce que jaime, a quoi bon avoir
plus d'argent ou de responsabilités ?

La situation devint d'une limpidité de cristal a ses yeux : elle
devait conserver son poste actuel. « Je me suis sentie en paix
avec cette idée » assure-t-elle.

Une semaine plus tard. son entreprise revint a la charge avec
une contre-proposition qui lui apporta plus de paix encore :
on lui offrait des conditions de rémunération presque aussi
bonnes que celles de la starr-up ainsi que l'assurance d’'obtenir
une promotion dans I'année. Sur le papier, l'offre de la stari-up,
restait meilleure, mais elle avait pris sa décision. Elle déclina
poliment la proposition.

A regarder en arriére, elle s%étonne : si elle n'avait pas pris le
temps de laisser retomber l'enthousiasme de sa visite 4 Boston,
elle aurait probablement accepté le poste, sans savoir quellesen
auraient eéte les conséquences pour ses relations et son sentiment
déquilibre. Elle réfléchit a I'émotion du moment : Vous vovez
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comment, a la soriie des montagnes russes, on essaie de vous
vendre une photo qui vous montre en train de hurler ? 1l v a des
chances pour que vous achetiez le cliché car vous étes bourrée
dadrénaline.

« Mais le lendemain, continue-t-clle, aurez-vous vraiment envie
de voir cette photo 7 Pas vraiment. Personne n'est & son avantage
sur les montagnes russes. »

Pour prendre sa décision, Kim Ramirez a dii se distancier par
rapport i ses émotions immédiates. Aprés sa visite & Boston,
elle s'était sentie euphorique — « C'est une opportunité formi-
dable ! » —, maiselle avait été assez sage pour se donner le temps
de la réflexion.

Méme apres avoir repris ses esprits, cependant, elle restait
encore indécise, et c'est 1a que nous allons au-dela des prin-
cipes du dernier chapitre. Ce qui compliquait la décision de
Kim n'etait pas I'etourdissement de I'émotion immédiate, mais
la nécessite de choisir entre deux trés bonnes options. En fin
de compte, elle avait compris qu'elle ne pouvait prendre une
décision sur le poste proposé sans slinterroger d'abord sur ses
préférences dans la vie.

Mais si 'expression « s'interroger sur ses preférences dans la
vie » est juste, elle ne décrit pas assez vigourcusement ce que
Kim Ramirez a véecu. Elle ne dressait pas un catalogue rationnel
de ses préférences de la maniére impavide dont on établirait une
liste des taches a effectuer dans la semaine. Elle ¢tait dechirée.
Elle avait la nausce. Sa dcécision était bourrée d’émotion, mais
pas d'une emotion viscérale, du genre qui senvole quand on
« laisse passer la nuit dessus ».

Et ce point est capital : l'objectif de notre processus en quatre
étapes n'est pas de neutraliser les émotions. Aucontraire. Si vous
enlevez toute la mécanique rationnelle de la décision - la généra-
tion des options, la pondération des informations — ce qui reste
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au centre est 'émotion. Qu'est-ce qud vous anime ? Quel genre de
personne aspirez-vous d étre ? Qu'esi-ce qui, a voire avis, est le
mieux pour voire famille sur le long terme ? (Questions pour les
dirigeants d'entreprise : Quel genve d'organisation aspirez-vous
dadiriger ? Qui'est-ce qui est le mieux pour votre équipe sur le long
ferme 7).

Ce sont 1a des questions chargées d'émotion — elles mettent en
jeu des passions, des valeurs et des croyances, et quand vous y
répondez, aucune « machine rationnelle » invisible ne génére
votre perspective. Tout dépend de qui vous étes et de ce que vous
voulez. En fin de compte, c'est I'émotion qui parle.

Et comme des personnes différentes répondront différemment
a ces questions, le processus en quatre étapes ne peut vous dire
quelle est la bonne réponse a votre dilemme. Deux personnes
confrontées a la méme deécision peuvent effectuer des choix radi-
calement opposés et le faire toutes deux a bon escient ! Kim
Ramirez, par exemple, s'est finalement dit qu'elle préférait se
voir comme une personne « équilibrée » plutdt que comme une
personne « ambiticuse, gonflée a bloc » Mais une autre femme
serait peut-étre arrivée a la conclusion inverse.

Tout ce que nous pouvons faire, avec notre processus en quatre
étapes. c'est de vous aider a prendre des décisions qui soient
bonnes pour vous. Dans le chapitre précédent, nous avons vu
que ce qui est « bon pour vous » consiste en partie i prendre vos
distances par rapport aux émotions immédiates, car elles vous
détournent souvent de vos aspirations sur le long terme.

Nous allons a présent nous intéresser aux dilemmes comme celui
de Kim Ramirez, dans lesquels vous vous sentez déchiré entre
deux options, toutes deux attirantes sur le long terme. Une déci-
sion trés difficile 4 prendre révéle souvent un conflit entre deux
« priorités essentielles ». Par « essentielles », nous entendons
ici les émotions sur longue durée que nous avons évoguees ; ce
sont des priorités qui transcendent la semaine ou le trimestre.
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Pour les individus, il s"agit de leurs buts et aspirations a long
terme, et pour les organisations des valeurs et capacités qui les
maintiennent en bonne santé durablement.

Comment faire en sorte que vos décisions soient conformes i vos
priorités essentielles ? Et, en allant un pas plus loin, comment
combattre en réalité les tiches moins importantes qui menacent
de vous en détourner ?

Formalisation et sanctuarisation
des priorités

Ala fin des années 1990, Interplast affrontait un redoutable
processus de hiérarchisation et, au sein de son équipe dirigeante,
deux camps s‘opposaient a propos de sa mission. Cette associa-
tion sans but lucratif avait ¢té fondée en 1969 par Donald Laub,
chirurgien plastique au centre médical de Stanford University.
Laub avait été ému par une rencontre avec Antonio, jeune
Mexicainde 13 ans affecté d'une fente labiale, un défaut congé-
nital dans lequel la lévre supéricure est divisée en deux, ce qui
provoque chez l'enfant des difficultés a se nourriret a parler. Les
enfants affectés d'une fente labiale sont souvent rejetés par leur
groupe. Dans certaines parties du monde, ce défaut est consi-
déré comme une malédiction ou comme un mauvais présage.

Séparé de ses parents et de ses fréres et sceurs, Antonio était
¢leve par sa grand-mére, qui ne l'envoyait pas a 'école. Le
tragique d’un tel cas est que la réparation dune fente labiale
est une opération simple et siire dans le monde développé. « 11
ne faut a un bon chirurgien qu'entre 35 minutes et une heure
pour traiter une fente labiale avec un excellent résultat, assure
un medecin. 11 vous suffit pour cela de quelques instruments
que vous pouvez transporter dans votre poche. »
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Une fois sa fente labiale réparée par Laub a Stanford, Antonio
était retourné a sa vie normale au Mexique. Au vu de ses bons
résultats scolaires, une question vint a Laub : combien d'autres
enfants comme Antonio v a-1-il dans le monde, et pourquoi ne
pouvons-nous les aider ? 1l commenga a se rendre régulierement
dans la ville mexicaine de Mexicali pour vy réaliser d'autres
operations de la fente labiale.

Au cours des deux décennies suivantes, l'eeuvre sétendit au-dela
du Mexique, Interplast attirant de plus en plus de chirurgiens
et d'infirmiéres bénévoles. En fait, dés la mi-1990, ses volon-
taires effectuaient plusieurs milliers d'opérations chirurgicales
chaque année en divers lieux d’Amérique latine et d’Asie. Partie
d'un seul gamin, la mission était devenue planétaire. La réussite
d’Interplast attirait d'autres initiatives comme Operation Smile
et Operation Rainbow, qui réalisaient le méme genre de travail.
Interplast se trouva soudain obligé de se battre pour attirer
les dons et les bénévoles. Face a cette nouvelle concurrence et
a la necessité de croitre sans cesse, Laub acquit la conviction
qu’lnterplast devait se doter d'une nouvelle équipe dirigeante.
En 1996, il céda la place a Susan Hayes, nouvelle présidente et
directrice générale, et David Dingman, directeur médical.

Les premiéres années, Susan Hayes dut affronter quelques
problémes épineux. L'un d'eux paraissait simple en surface :
fallait-il permettre aux chirurgiens de se faire accompa-
gner par des membres de leur famille dans leurs voyages ?
Traditionnellement, la pratique était courante : on comprend
aisément quun chirurgien, qui parcourt le monde pour accom-
plir un travail bénévole, puisse avoir envie que son conjoint ou
ses enfants 'accompagnent. Cependant, la présence des familles
était source de problémes. Parfois, les chirurgiens emmenaient
leurs enfants en salle d'opération, une intrusion qui n‘aurait
jamais été tolérée aux Etats-Unis, ou bien ils les laissaient en
salle d'attente sous la garde du personnel médical local.
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Un autre probléme, & premiére vue minime, concernait la parti-
cipation d'internes en médecine aux voyages. Administrateur
et bénévole depuis longtemps, le docteur Richard Jobe assurait
que « participer et vivre cela est une expérience immensément
précieuse pour de jeunes chirurgiens, pediatres ou anesthe-
sistes » Mais la présence d'internes posait parfois probléeme
sur les sites. Accaparant I'attention du chirurgien, ils relé-
guaient souvent au second plan les médecins locaux désireux
d’'apprendre les procédures.

Ces deux problémes étaient incroyvablement contenticux pour
le conseil d’administration. « Pendant six heures nous avons
discuté, argumenté, débattu, avec pas mal de ranceeur dans la
piéce, de la présence de membres de la famille lors des voyages,
raconte Susan Hayes. Puis le lendemain, le conseil d'adminis-
tration s’est réuni, et c¢’est reparti pour six heures de plus. »

Comme on I'a vu avec Kim Ramirez, une décision déchirante
est souvent le signe d'un conflit de priorités. De fait, les « petits»
problemes révélaient un conflit entre deux priorités essentielles.
La source dela tension résidait dans la charte de l'organisation
Interplast entendait « effectuer gratuitement des opérations de
chirurgie reconstructive pour les populations des pays en voie
de développement » mais aussi « aider ses collégues médicaux
des pays hotes a prendre leur indépendance » Autrement dit,
Interplast voulait faire de la chirurgie et faire en sorte de n'avoir
plus a faire de chirurgie.

Aux yeux de la nouvelle equipe dirigeante de Susan Hayes
et David Dingman, la priorité essentielle ¢tait de former des
personnels locaux. Interplast devait « agir pour étre prive de
travail », disait Susan Hayes, notant quil était possible daider
un bien plus grand nombre d'enfants en formant des chirurgiens
locaux qui, au cours de leur carriére, pourraient effectuer des
milliers d'opérations sur des nécessiteux. « Yous ne pouvez pas
créer une infrastructure si vous venez avec votre bon équipement
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et si ensuite vous sautez dans un avion pour rentrer chez vous »
insistait Dingman, le directeur medical.

Leur souci de formation rompait avec la priorité traditionnelle
d’Interplast, qui etait de séduire ses chirurgiens bénévoles,
indispensables a son existence. Ces chirurgiens s'étaient pris
d'affection pour leur travail ; beaucoup retournaient dans
les mémes endroits année aprés annce. lls y avaient noué des
relations. Le travail était important pour leur famille aussi. Il
était arrivé quun enfant, aprés avoir accompagné son pére en
mission, se sente une vocation de chirurgien plastique afin de
pouvoir a son tour devenir bénévole pour Interplast.

En comparaison de I'hérofsme concret des chirurgiens — qui
reconstruisaient des visages dans des blocs opératoires lointains
—l'idée de former du personnel local paraissait plutot abstraite
et peu motivante aux yeux de certains chez Interplast. Si les
chirurgiens étaient préts a sacrifier leurs rares vacances pour
faire du bénévolat, ne devraient-ils pas pouvoir emmener leur
famille avec eux 7 Certains administrateurs jugeaient qu'une
telle interdiction aurait été mesquine et malvenue.

La question des valeurs s'imposa dans le courant d’une autre
réunion du conseil au cours de laquelle la querelle avait a
nouveau surgi. L'un des nouveaux membres du conseil se tourna
vers un chirurgien présent depuis longtemps et dit @ « Vous savez,
la différence entre vous et moi est que pour vous le client est le
chirurgien bénévole, et que pour moi le client est le patient. »

C'était bien vu. Au service de qui Interplast était-il, en défini-
tive 7 Des brillants chirurgiens qui donnaient de leurs temps ou
bien des enfants a fente labiale ? Aprés discussion, la majorité du
conseil tomba d'accord pour tracer une ligne de démarcation :
en casde conflit, nous ferions passer le bien-étre de nos patients
avant celui de nos chirurgiens.
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« Cela changea tout, raconte Susan Hayes™. Car désormais,
quand un débat de principe s'¢élevait avec un administrateur,
des volontaires, le comité des bénévoles ou que sais-je, il était
toujours possible de revenir a notre vocation. Notre vocation
eétait de batir une organisation dont le client est le patient et
personne dautre. » Des décisions difficiles furent souvent prises
en se demandant : qu’est-ce qui est le mieux, ici, pour le patient ?

Cette question a davantage poussé Interplast vers le soutien
aux chirurgiens locaux. La demande dopérations de la fente
labiale était pratiquement illimitée ; lorganisation ne parvenait
pas a attirer assez de chirurgiens bénévoles pour faire face aux
besoins. Mais en formant des dizaines de chirurgiens locaux
autour du monde, un progrés permanent devenait possible. Des
opeérations seraient effectuées chaque jour et non seulement
quelques semaines par an.

Aujourd’hui, 80 % des opérations chirurgicales d’Interplast,
rebaptis¢ depuis ReSurge International, sont réalisées par
des médecins locaux. Un praticien de Katmandou, le docteur
Shankar Man Rai, guidé par Interplast, en réalise un millier
dans l'année. Un autre chirurgien local, le docteur Goran Jovic,
dirige I'unique centre de chirurgie plastique de Zambie. ReSurge
International finance onze centres permanents dans neuf pays,
parmi lesquels le Bangladesh. le Pérou et le Ghana.

Et chacune de ces interventions chirurgicales change une vie.
Susan Hayes présente ainsi les difficultés des enfants atteints de
fente labiale : « Méme s’ils sont plus ou moins accepteés cultu-
rellement, ils ne peuvent aller a I'école car les autres enfants
se moquent d'eux et ont peur deux. Ils vivent pour I'essentiel
chez eux, ils n'ont pas damis, pas d’avenir économique, car
personne ne leur donnera de travail... Ils ménent donc une exis-
tence discréte et isolée, sans avenir. »

En 90 minutes, dit-elle, « on peut tout simplement inverser cet
avenir, inverser ce vécu »,
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8%

Une fois que les dirigeants d’Interplast eurent compris que
leur priorité numero un était le patient plutot que le chirur-
gien, ils accomplirent un acte important : ils sancuarisérent
cette priorité en la faisant connaitre a tous les collaborateurs de
l'organisation, de maniére quelle puisse influencer des dizaines,
voire des centaines, de décisions futures. Le personnel put ainsi
orienter plus facilement ses décisions entre deux options posi-
tives. (Autoriser les internes & participer aux voyages est-il mieux
pour les patients ? Non, car ils réduisent le temps de formation qice
les médecing en visite pourraient consacrer aix médecins locaux,
qui seront li en permanence pour de nouveaux patients.)

Bien entendu. les chartes et valeurs des organisations sont
censées assurer ce role dorientation. Helas. les dirigeants de
la plupart des organisations préférent se réfugier derriére des
principes vagues comme « la diversité », « la confiance », «l'inté-
grité », ete. (en faisant donc les gros yeux aux adversaires de
Iintegrité!). Sauf dans les cas les plus extrémes, de telles valeurs
ne sont pas suffisantes pour pointer une décision. Personne
assurément n'aurait pu trancher le débat sur les membres des
familles en se demandant laquelle des options respectait le
mieux « l'intégrité ».

C'est la raison pour laquelle il est si important de sanctuariser
les priorités essentielles sans se contenter d’applaudir des valeurs
génériques. Méme un serveur de baraque i frites se heurte régu-
litrement a des conflits de priorités. Si un client laisse tomber
son cornet, doit-il le lui remplacer gratuitement 7 Son premier
devoirest-il d’assurer la satisfaction du client ou les benéfices du
propriétaire 7 Si elles ne sont pas guidées par de claires priori-
tés, les décisions seront prises au coup parcoup, en fonction de
I'humeur du moment. Si l'on peut sans doute tolérer un certain
flou a propos de cornets de frites qui atterrissent par terre, la
cohérence est essentielle dans bien d'autres situations.
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C'est pourquoi des managers comme Wayne Roberts veillent
désormais a fixer des lignes directrices qui guideront les déci-
sions. Roberts est entré chez Dell en 2000 pour diriger son
offensive dans le domaine des services. Traditionnellement,
Dell était un constructeur de materiel informatique. 11 vendait
des micro-ordinateurs et des serveurs, mais ses clients avaient
souvent besoin de conseils, par exemple sur la meilleure maniére
de remplacer I'équipement informatique d’une force de vente
entiere. Précédemment, Dell gérait de telles situations en consti-
tuant des équipes ad hoc dingénicurs commerciaux. Mais
lentreprise était désormais préte a construire une équipe de
conseil séricuse et demanda & Roberts de s'en charger.

Celui-ci commenga par constituer une équipe de vingt personnes
au siege de Dell 4 Round Rock, au Texas. Son regroupement
dans un lieu unique facilitait la communication et la prise de
décisions. Mais cela ne tarda pas a devenir plus difficile, car
Roberts se mit @ embaucher des consultants de terrain. Au bout
de dix-huit mois, il dirigeait une équipe de plus de cent consul-
tants Dell. A un instant donné, ils pouvaient se trouver dispersés
chez des clients sur une cinquantaine de sites.

De ce fait, des décisions étaient prises constamment sans que
Roberts puisse v participer. Dans bien des cas, les consultants
en intervention chez un client ne pouvaient joindre directement
un responsable de Dell. Parfois, ils travaillaient la nuit pour
eviter de déranger le personnel des clients et ne pouvaient donc
appeler personne a 'aide. « Je ne voulais pas qu’ils aient tout le
temps besoin de consulter le siege, explique Roberts. Je voulais
qu’ils utilisent leur cerveau. »

C’est I'un des dilemmes classiques du management @ vous
voulez pousser vos collaborateurs a réflechir eux-mémes, mais
vous voulez aussi qu’ils prennent des décisions correctes et
cohérentes. Roberts se pencha done sur les difficultés les plus
courantes de son équipe pour comprendre quel genre de direc-
tives leur fournir. Il s'apercut que les consultants se heurtaient
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a des problémes du genre : Faut-il donner son accord officieuse-
ment i un petit changement d’orientation ou attendre que le siége
Fapprouve ? Peut-on valider soi-méme un achat de 1 000 dollars
ou faut-il obtenir 'autorisation d’abord ?

Roberts dressa une liste de principes simples qui pourraient
orienter la résolution de ces dilemmes. Il chercha, dit-il, « des
garde-fous assez larges pour laisser une certaine autonomie,
mais assez serrés pour assurer un guidage ». Il formula ainsiune
série de préceptes que nous appellerons les Régles de Wayne”.

Lune de celles-ci était : « Privilégiez action : agissez d’abord,
excusez-vous ensuite. » Les missions de conseil ne fonctionnent
jamais comme une horloge : il y a toujours des changements
imprévus. 11 peut arriver qu'un client réclame. au milieu d'un
projet, un changement qui cotte a Dell du temps et de I'argent.
Ce genre de demande a tendance a rendre le consultant nerveux :
il ne voudrait pas qu'on lui fasse des reproches au cas ou les
bénefices de la mission seraient ¢corngs.

La régle « privilégiez I'action » visait a calmer ces affres. La
plupart des missions, Roberts le savait, ne duraient pas plus de
deux a trois semaines ; si ses consultants perdaient un jour ou
deux a discuter d'un changement, ces délibérations risquaient
de deranger leur calendrier. voire de retarder le démarrage dela
mission suivante. 11 valait mieux introduire le changement rapi-
dement que de perdre du temps a en débattre. « Nous n'allons
pas chipoter sur 2 000 dollars d’achats ou de frais juridiques »
notait Roberts. 1l faut dire que les missions de conseil de ses
équipes étaient souvent I'accessoire de commandes de matériel
qui pouvaient porter sur des centaines de milliers de dollars.

Une autre des Régles de Wayne disait : « Facilitez les demandes
des clients. » Au début, les demandes de changement des clients
devaient faire l'objet d'une « commande de modification » détail-
lee qui était soumise au siege pour accord. Quand les consultants
intervenaient de nuit, il en résultait souvent 48 heures de retard
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puisque les demandes des clients devaient aller du consultant
(nuit) au siége (jour) puis revenir au consultant (nuit) et au client
(jour). Clairement, dans cet exemple, les demandes des clients
n'étaient pas facilitées. Le groupe de Roberts sattacha a decen-
traliser vers les consultants de terrain davantage de decisions
relatives aux modifications de commandes.

Les Régles de Wayne ont sanctuarise les priorités du groupe.
Elles assuraient que différentes personnes prendraient des déci-
sions similaires dans des circonstances similaires, et qu'elles les
prendraient vite.

Quand nous formalisons et sanctuarisons nos priorités, nos déci-
sions sont plus réguliéres et moins difficiles.

Classer les priorités

Ce conseil donne peut-étre Uimpression d'enfoncer des portes
ouvertes : Définissez et sanctuarisez vos priorités essentielles. On
ne peut pas dire que ce soit une position extrémiste. Mais rares
sont ceux qui mettent réellement en ceuvre ce conseil apparem-
ment ¢lémentaire, et cela pour deux raisons.

D'abord. les gens fixent rarement leurs priorites avant d'y étre
obligés. Kim Ramirez n'a choisi les siennes qu'une fois confron-
tée a un choix professionnel. Interplast navait pas résolu la
contradiction de sa charte dentreprise avant que deux de ses
raleurs ne s‘opposent directement. De plus, on imagine bien
comment dautres dirigeants, confrontés a des conflits de valeurs
comme celui d'Interplast, pourraient les esquiver sans fixer de
priorités. Un patron plus directif aurait pu dire simplement :
voici ce que jai décidé et, d'autorité, régler la question sans rien
expliciter de ses priorités. Un directeur genéral plus louvoyant
aurait résolula question de maniére politique, en se rangeant du
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cote de la faction dont il aurait recherché le soutien. En bref, s'il
est vital d'avoir des priorités pour prendre de bonnes décisions,
la matiére est laissée a la volonté. Vous ne serez jamais obligé
d'expliciter les votres.

Deuxiémement, fixer des priorités n'est pas la méme chose que
de se lier les mains. Au cours d'une série d’entretiens diriges
par William F. Pounds, du MIT, on a demandé¢ i des managers
d'indiquer quels problémes importants ils rencontraient dans
leur organisation. La plupart d'entre eux en ont mentionné entre
cing et huit. Dans la suite de l'entretien, on leur a demandé de
décrire leurs activités de la semaine précédente. Pounds résume
ainsi le résultat : « Aucun manager n'a évoqué la moindre acti-
vité qui puisse étre directement rattachée aux problémes qu’il
avait deécrits. » Ils navaient accompli aucun travail sur leurs
priorités essentielles ! Les urgences étaient passées avant les
priorités'™,

Les parents aussi connaissent cela : le temps de qualité passe
avec vos enfants est rongé par les tiaches de derniére minute et
la préparation des repas. Le probléme est que les urgences —les
circonstances les plusintenses et les plus immédiates — accapa-
reront toujours notre projecteur.

La hiérarchie de nos priorités selit en fin de compte dans notre
agenda. Si un limier de la police judiciaire confisquait votre
agenda, la liste de vos courriers électroniques et I"historique de
vos consultations sur le web des six derniers mois, qu'en conclu-
rait-il quant a vos priorités essentielles 7 (Parmi les nétres, c'est
a craindre, figureraient prendre le cafe, jouer a Angry Birds et
effacer soigneusement les spams, le tout facturé au tarif horaire.)

Consacrer plus de temps a nos priorités essentielles (ce qui est
assurément notre objectif ) signifie nécessairement en consa-
crer moins a autre chose. C'est pourquoi Jim Collins, I'auteur
de De la performance a 'excellence, suggere d'établir une « liste
des taches a ne plus accomplir »", Lidée lui est venue le jour
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ol un conseiller lui a demandé ce quiil ferait §°il recevait deux
appels télephoniques qui bouleverseraient sa vie. Le premier lui
apprendrait qu'il a hérité de 20 millions de dollars, utilisables
a sa guise. Le second. qu'une maladie rare et incurable ne lui
laisse que dix ans a vivre.

« Que feriez-vous différemment et, en particulier, que cesse-
riez-vous de faire 7 » avait demande le conseiller. Depuis lors,
dit-il, Collins dresse chaque année une liste de « tiches a ne
plus accomplir ».

Il est tentant, mais naff, de prétendre que nous pourrions avoir
du temps pour tout en faisant plusieurs choses a la fois ou en
travaillant plus efficacement. Admettez-le, il n'y a pas tant de
marge inutilisée dans votre emploi du temps. Une heure consa-
crée a une tiache ne l'est pas a une autre. Aussi, si vous avez
décidé de passer plus de temps avec vos enfants, de suivre un
cours a l'université ou de faire plus de culture physique, une
partie de votre décision doit porter sur le choix de ce que vous
allez cesser de faire. Soyez concret : regardez votre emploi du
temps de la semaine derniére et demandez-vous : & gicol, préci-
sément, aurais-je renoncé pour disposer des trofs, quatre ou cing
heures dont jai besoin ?

Dans les organisations, en particulier, dresser la liste des
« tiaches a ne plus accomplir » peut exiger quelque investisse-
ment préalable en temps — dix heures depensées aujourd’hui
pour libérer trente heures plus tard. Cette methode est devenue
une specialité du capitaine D. Michael Abrashoff quand ila pris
le commandement de la USS Benfold, lance-missiles guidés de
la flottille du Pacifique mis en service par la marine américaine
en 1996'%2,

Comme il le raconte dans son livre I1's Your Ship. 'un de
ses premiers actes fut de s'entretenir avec chacun de ses 310
membres d’équipage. Il les interrogea sur leur passé personnel
ct les raisons de leur entrée dans la marine, et leur demanda leur

229



230

Coamment faire les bans chaix

avis sur la Benfold : Quiest-ce qui vous plait le plus ? Le moins ?
Que changeriez-vous si vous le pouviez ?

A partir de ces conversations, le capitaine Abrashoff répartit
toutes les taches effectuces sur son navire entre deux listes : la
liste A contenait les tiches indispensables a4 sa mission et la
liste B les taches importantes mais pas centrales. « le labeur
ennuyeux et répetitif comme le décapage et la peinture » Puis
ildéclara la guerre a la liste B.

La tache la plus redoutée de la liste B était peut-étre la pein-
ture du navire ; le capitaine Abrashoff rechercha alors avec ses
marins des moyens de la rendre moins fréquemment nécessaire.
Un marin suggéra de remplacer les boulons en ferraille — dont
les coulées de rouille a flanc de coque ruinaient le travail de
peinture — par des boulons et des écrous en inox.

Le capitaine Abrashoffadora lIidée, mais son équipage se heurta
vite a un obstacle : le systéme d'approvisionnement du navire
ne stockait pas de boulons en inox. Aussi, avec 'autorisation
de l'amiral, ils firent une razzia dans les ravons quincaillerie
de nombreux magasins de bricolage de San Diego. Une fois les
boulons mis en place — un processus laborieux — I'équipage put
attendre une année entiére avant de refaire les peintures. (La
marine a depuis lors décidé d'adopter des fixations en inox sur
tous ses navires.)

Les marins tournérent ensuite leur attention vers certaines
pieéces métalliques des superstructures du navire qui, sujettes a
la corrosion, devaient étre décapees et sablées. lls découvrirent
un nouveau procéde prometteur pour protéger le métal contre la
corrosion ; il fallait étuver le métal, puisy pulvérisera la flamme
une peinture anti-rouille. Ce procéde était déja en usage dans
la Navy, mais hélas aucun de ses établissements n'était capable
de traiter ne serait-ce qu'une fraction de ce qui était nécessaire
ala Benfold.
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La encore, I'équipage improvisa. Il trouva a San Diego une
entreprise de finition de l'acier capable de faire le travail pour
25000 dollars. Elle garantissait que cela tiendrait des années.

« Les marins n'ont plus jamais touché un pinceau, raconte le
capitaine Abrashoft. Par ricochet, comme ils ont eu davantage
de temps pour étudier leurs fonctions, les indicateurs de dispo-
nibilité se sont mis a progresser dans tout le batiment. »

L'élagage des activités de la liste B permit a 'équipage de
consacrer plus de temps aux simulations militaires et d'élar-
gir ses compétences. Cet investissement humain ouvrit la voie
a un triomphe inattendu. Un jour, I'équipage de la Benfold
fut programmé pour un semestre dentrainement obligatoire
classique. Les marins avaient tant progresse le long de leur
courbe dapprentissage qu’ils réussirent I'épreuve de qualifica-
tion finale dés la premiére semaine ! Par la méme occasion, ils
décrochérent une note plus ¢levée que celle de tous les autres
équipages, y compris ceux qui avaient suivi entiérement les six
mois de formation. Les hautes autorités de la marine ne purent
se résoudre a les dispenser totalement de cet entrainement, mais
ils le raccourcirent de six a deux mois, de sorte que I'équipage
de la Benfold put le suivre entre deux visites aux ports de Cabo
San Lucas, San Francisco et Victoria.

Plustard, la Benfold et ses hommes devinrent I'une des chevilles
ouvriéres de l'intervention militaire américaine dans le Golfe
persique ; ils sacquittérent des missions les plus dures et furent
felicités pour leurs résultats.

Chaque jour, nous nous efforgons tous d'échapper a la liste B
pour revenir a la liste A. Ce n'est pas facile. Rappelez-vous cette
étude du MIT qui montrait que, dans le courant d'une semaine,
les managers ne consacraient pas le moindre instant i leurs prio-
rités essentielles ? Peter Bregman, gourou de la productivite
et auteur d'un blog de la Harvard Business Review, conseille
un truc simple pour éviter cet ¢cueil. Il préconise de lancer un
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minuteur qui se déclenche toutes les heures et, quand il sonne,
de se demander a soi-méme : « Suis-je en train de faire ce que

jaile plus besoin de faire en ce moment™ 7 »

Cette « interruption productive », selon sa propre expression,
nous rappelle nos priorités et nos aspirations. Elle nous incite
arevenir a la liste A.

Dans cette section, nous avons vu que, si nous voulons que
nos choix respectent nos priorités, nous devons nous distan-
cier avant de décider. Prendre du recul nous permet de calmer
nos émotions immeédiates ¢t de porter notre regard au-dela du
statu guo familier. Prendre du recul nous permet de mettre a jour
les conflits de priorités qui sont & l'origine des choix difficiles.
Prendre du recul nous permet de repérer et écarter les priorités
mineures qui interférent avec les priorités plus importantes.

Prendre du recul est parfois douloureux, comme lors des discus-
sions interminables entre les dirigeants d’Interplast. Mais cela
n'impose ni retards ni souffrances. Il arrive que cela se fasse
presque instantanément. Grice & un garde-fou — agir d'abord,
s'excuser plus tard — nous savons quel est le bon choix. Griice &
une question simple — gue dirais-je @ mon meillewr ami de faire
dans cetie situation ? —nous distinguons la situation d’ensemble.
Griice a I'alarme d'une montre a 10 dollars qui sonne toutes les
heures, nous sommes plus attentifs aux priorités que nous nous
somimes fixées.

Ensuite viennent les conséquences. Nous avons pris une déci-
sion difficile et nous devons maintenant voir comment elle
sapplique. Bien entendu, nous ne sommes pas de simples spec-
tateurs. Nous ne pouvons commander & 'avenir mais, avec un
peu de prévoyance, nous pouvons le fagonner. (Si vous avez un
jour sécurisé une piece pour les enfants, vous voyez l'idée.)
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Une fois que nous avons pris une décision, nous devons nous
obliger a examiner deux questions : Comment nous préparer
atex résudrats, bons et mawvais * Et comment savoir s'il v a lieu
de reconsidérer notre décision ?

En d’autres termes, nous devons nous préparer i avoir tort.

EN RESUME

* Faire taire ses émotions immédiates ne facilite pas foujours la décision.

Une fois refombé son enthousiasme inifial. Kim Ramirez a fouf de méme

hésité pendant des semaines.

* |=s décisions déchirantes sont souvent un signe de conflit entre vos
pricrités essentielles.

les priorités essenfieles : des valeurs, buls ef aspirations psychologiques

dumbles. Quel genre de personne voulezvous éire € Guel genre d'orga-

nisafion désirezvous bdfir €

le but n'est pas d'éliminer les émotions, c'est de privilégier les émotions

qui compfent.

» Détecter ef sanctuariser vos priorités essentielles fadilite la résolution
de vos dilemmes actuels et futurs.

Chez Inferplast des débats icurrents ef crispants onf pris fin le jour oo les

dirigeants onf délerming que le « client » essentiel élait le patient.

Chez Dell, les « Régles de VWayne » ont permis aux consulfants de ferrain

de prendie des décisions rapidement ef dans lo cohérence.

» Diferminer vos priorités essenfielles ne signifie malheureusemant pas
que vous vous Y fiendrez.

Selon une étude du MIT les managers navaient fait qucun fravail sur leurs

pricrités essenfielles au cours de lo semaine précédente |

* Pour faire de la place & nos priorités essentielles, nous devons réduire

celle des pricrités moins imporfantes. =
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A bord de lo USS Benold, I'équipage o acivement combatiu les faches
de la liste B, comme la réfection des peinfures fen l'occurrence en ufilisant
des boulons en inox qui ne provogquemient pas de coulées de ouile]
lo « liste des fiches a ne plus accomplir » de fim Collins : o quoi renon-
cefezvous pour pouvoir consacrer plus de femps 4 vos pricités €

le bip horaire de Bregman : estce que je fois ce que je devmis le plus
&l en frain de faire en ce moment 2

Elargissez vos options.

Confrontez vos hypothéses a la réalité.
Distanciez-vous avant de décider.
Préparez-vous & avoir tort.



Délimitez 'avenir

Imaginer une fourchette de
résultats : du trés mauvais
au trés bon

Lun des biens les plus chers au coeur de Byron Penstock est
une photo on il figure en compagnie de son héros, I'investisseur
Warren Buffett. Penstock est capable de citer des lettres adres-
sées par Buffett a ses actionnaires il v a des dizaines d’années
et, quand il parle de sa méthode d'investissement axée sur la
valeur des actions, son visage s'éclaire. Vous vous dites que s'il
avait sur lui une photo de son portefeuille d’actions, il vous la
montrerait.

Penstock n’a pas toujours voulu étre un investisseur. A vingt
ans a peine, il jouait au hockey comme gardien de but dans une
équipe de seconde zone, les Baltimore Bandits. 11 était ensuite
entre dans un cabinet de conseil en droit des sociétés, mais s'était
vite lassé de cette profession. La gestion financiére a été pour
lui une réveélation. Aprés avoir ¢tudié a la Harvard Business
School, il a obtenu son premier emploi dans le métier chez RS
Investments, un gestionnaire de fonds communs de placements
de San Francisco. Déterminé a réussir, Penstock arrivait au
bureau a 3 heures du matin pour bien commencer la journce.
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Fin 2009, il gardait I'eeil sur les actions de Coinstar'™, une société
qui avait deux branches dactivité principales. Son métier d'ori-
gine était sa gamme de machines Coinstar, installées d'ordinaire
dans les supermarchés et qui servaient a compter les pieces de
monnaie des clients afin de les echanger contre des bons de
paiement (moyennant un petit pourcentage en rémunération).
Le comptage des pi¢ees était une activité prospére et stable, et
Coinstar dominait déja le marche a tel point quun ralentisse-
ment de sa croissance ¢tait attendu.

La seconde branche d'activité de Coinstar était Redbox, qui
gérait des kiosques de location de DVD. Ses premiéres expé-
riences avaient donné des résultats mitigés jusqu’au moment
ol les dirigeants avaient essayé de fixer le prix de location des
DVD a | dollar par film et par nuit. Le chiffre d’affaires avait
alors explose. Audeébut, ilsn'étaient pas siirs de pouvoir gagner
de I'argent sur un prix aussi faible, mais le volume des loca-
tions avait fait un bond assez spectaculaire pour compenser
I'étroitesse des marges. Coinstar s'est soudain trouvé a la téte
d’une entreprise en forte croissance. Grice 4 Redbox, le chiffre
daffaires de Coinstar fut plus que doublé entre 2007 et 2008,
passant de 307 a 762 millions de dollars. Les kiosques Redbox
se multipliérent rapidement : plus de 13 700 unités étaient instal-
lées fin 2008.

En décembre 2008, Redbox rencontra quelques difficultés.
Universal Studios annonga qu’il allait cesser de lui vendre ses
DVD. Les ventes ¢taient lucratives et les dirigeants du studio
de cinéma craignaient que le loueur ne les menace : pourquoi
les clients iraient-ils payer 18 dollars afin de posséder un DVD
alors qu'ils pourraient le regarder & n'importe quel moment
pour 1 dollar?

Neufmois plus tard environ, deux des autres plus grands studios
de Hollywood — Warner Bros et 20th Century Fox —cessérent a
leur tour de fournir Redbox. Les actionnaires commencérent a
prendre peur : comment gérer une affaire de DVD sans DVD ?
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Lincertitude montant, les actions de Coinstar chutérent d’envi-
ron 25 % en un mois.

Mais Penstock savait que la panique ¢tait exagérée. L'année
précedente, pris au dépourvu par l'annonce d"Universal, il avait
entrepris d'étudier la relation entre les studios et Redbox. Une
chose I'ttonnait : malgré la décision d’Universal, les kiosques
continuaient a proposer ses nouvelles sorties comme Forgeiting
Sarah Marshall (en francais Sans Sarah, rien ne va ) ou Frost/
Nivon. Comment Redbox obtenait-il les DVD ?

Quelques coups de téléphone éclaircirent le mystére. Les
chauffeurs qui rechargeaient les kiosques avaient ajouté une
nouvelle halte 4 leurs tournées : Wal-Mart. lls plagaient dansles
machines de Redbox des nouveautés achetées en hypermarche !

Cette tactique de guérilla semblait absurde a premicre vue, mais
a mieux 'etudier, Penstock se dit qu'elle ne I'¢tait pas tant que
¢a. Aucune disposition légale n'interdisait & Redbox d’acheter
des DVD dans le commerce pour les louer”. En fait, il était
parfois plus économique pour Redbox d'acheter les DV D chez
Wal-Mart, o les nouvelles sorties étaient vendues en promotion.

C’est pourquoi, quand 20th Century Fox et Warner Bros
couperent les approvisionnements de Redbox, Penstock savait
que cétait un désagrément plutét quune catastrophe. Les
actionnaires surréagissaient, pensait-il. 11 commenga a établir
des modéles financiers pour voir §'il pourrait gagner de I'argent
sur le cours de l'action.

Penstock utilise une méthode qu'il appelle « bookending » [de
book end, serre-livre], qui consiste a estimer deux scénarios
différents : un scénario pessimiste (borne inféricure) dans lequel
les choses vont mal pour une société, et un scénario optimiste

* Contrairement aux avertissements menagants qui figurent au début de certains
DVD, la doctrine légale américaine de la « premiére vente » n'interdit pas i
lacheteur d’'un objet de louer, vendre ou préter celui-ci.
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(borne supéricure) ot la société bénéficie de nombreuses ouver-
tures’. Par exemple, supposons gue, ayant fait ses calculs,
Penstock prédise que, en fonction de ce qui se passerait sur le
marché mondial du pétrole. le cours de I'action ExxonMobil se
situe entre 50 et 100 dollars.

550 5100

Si le cours actuel de l'action est de 90 dollars, il n'en achétera
surtout pas. Trop proche de la borne supérieure, le cours ne
laisserait qu'une petite chance de gain mais un gros risque de
perte. Méme un cours exactement intermediaire — 75 dollars
par action — serait trop risqué pour lui.

« Je recherche des entreprises qui ont un large spectre de
résultats potentiels, mais dont le cours de I'action se situe vers
lextrémité gauche de la courbe » explique-t-il.

550 $100

Penstock se disait que Coinstar présentait un profil favorable et
se mit donc a analyser les bornes applicables. Pour fixer la borne
inférieure, il envisagea un scénario vraiment draconien dans
lequel les dirigeants abandonneraient complétement lactivité
Redbox en vendant l'ensemble des kiosques et des DVD a un

* Les scénarios « pessimiste » et « optimiste » ne sont pas supposés étre les

résultats les plus extrémes imaginables (du genre faillite ou découverte du reméde
universel contre la prise de poids), simplement des résultats trés negatifs et trés
positifs compte tenu d hypothéses réalistes.
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concurrent pour leur valeur de remplacement. Daprés les esti-
mations de Penstock, ce scénario justifierait un coursd’environ
21 dollars. Puis, se tournant vers la borne supérieure, il calcula
que. sil'équipe Redbox avait un peu de chance, le cours pourrait
monter a 62 dollars dans les deux ans.

Cependant, aprés les annonces de Fox et de Warner, le cours
réel des actions s¢était mis a dégringoler vers les 30 dollars par
action. Penstock se dit alors qu'un excellent investissement était
& sa portée : le cours s'approchait de la borne inférieure.

Or 4 ses yeux, cette borne était absurde ! Dans son scénario de
liquidation, il avait supposé que Redbox se contentait de vendre
ses machines comme si ses emplacements ne valaient rien, alors
qu'en fait la sociéte setait assuré les meilleurs emplacements du
marche, y compris chez Wal-Mart et dans la plupart des chaines
de supermarches. Les droits sur ces emplacements présente-
raient pour les concurrents une valeur stratégique immense,
bien supérieure a celle des machines. Le seénario sombre consi-
dérait aussi comme gratuites les relations clients et la marque
de Redbox.

A T'aide de cette analyse, Penstock convainquit ses collégues
de RS Investments de faire un gros pari sur Coinstar. Quand
le cours atteignit 28 dollars, ils commencerent a acheter. Selon
l'analyse, les risques de perte étaient de 7 dollars et les chances
de gain de 34 dollars :

52 $62

$20
L

En novembre et décembre 2009, la firme de Penstock acheta
pres de 1.4 million d’actions au cours moyen de 26.70 dollars.
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Dans les mois suivants, il observa les cours avec anxiété. s se
mirent a monter. Les investisseurs se sentaient de plus en plus
assurés que Coinstar n'était pas séricusement en danger. Le
cours de Bourse franchit les 30 dollars et continua a monter. A
l'automne 2010, il dépassait 40 dollars. Penstock était radieux :
son analyse avait fait gagner plus de 25 millions de dollars a
son entreprise.

Cependant, la progression du cours le rendait moins confiant
dans cet investissement. Le cours grimpait fermement vers la
borne supérieure qu'il avait établie.

A la mi-octobre, Penstock se dit que 'action avait cessé d’étre
un bon pari et conseilla a la firme de vendre ses avoirs, ce qu'elle
fit au cours moyen de 45,54 dollars. Elle avait ainsi obtenu un
retour sur investissement d’environ 75 % en dix mois.

521 $62
$47

La stratégie de Penstock est peu courante chez les financiers.
Beaucoup de ceux-ci, explique-t-il. cherchent a prévoir préci-
sément la « valeur réelle » d'une action. On parle quelquefois
de « prix cible », et si celui-ci est supérieur au cours actuel,
les investisseurs se disent qu'il faut acheter. Penstock rejette ce
raisonnement. Selon lui, calculer un prix cible précis témoigne
d’une confiance illusoire dans I'avenir.

« En tant quiinvestisseur, je dois réfléchir a Uavenir, dit-il, mais
comme l'avenir est incertain, mes investissements ne peuvent
reposer sur sa connaissance. Je recherche des situations dans
lesquelles mon bookending dit que je peux investir sagement
sans savoir exactement de quoi l'avenir sera fait. »
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Il appelle cela « Uinvestissement & petit Q.1 ».

Avec cet exemple, notre objectif n'est pas de vous inciter a suivre
la formule de Penstock pourinvestir I'épargne de votre retraite.
Investir dans des actions isolées est voue a l'echec pour la plupart
des gens. Pour commencer, vous vous trouvercz en concurrence
avec des professionnels a plein temps comme Penstock, qui se
lévent a 3 heures du matin pour creuser leurs analyses — et méme
ainsi, 96 % d'entre eux font moins bien qu'un simple fonds indi-
cicl. (Voir les notes de fin pour découvriren entier la diatribe on
nous expliquons pourquoi votre épargne est plus a I'abri dans
des fonds indiciels que dans des actions ou des sicav'®®)

Nous avons pris cet exemple parce que nous voulons conseiller
la démarche de Penstock dans les decisions de la vie. Chumilite
de Penstock envers ses capaciteés predictives est essentielle a une
bonne décision. Et si nous pouvions, comme lui, faire des choix
avisés sans savoir exactement ce que nous réserve avenir 7

Pour ce faire, nous devons nous préparer i avoir tort dans nos
prévisions — ¢t c'est la derniére partie de notre modéle en quatre
¢tapes. Nous devons nous faire une idée plus large de ce que
lavenir pourrait amener, en considérant de nombreuses possi-
bilités, bonnes et mauvaises, ce qui est exactement la discipline
illustrée par le bornage de Penstock.

Penstock a mis au point sa procédure intuitivement, mais les
observations des chercheurs appuient sa démarche. Jack Soll
et Joshua Klayman ont ainsi demandé aux participants a une
¢tude de faire une scrie de suppositions'™. Il s"agissait par
exemple d'estimer les recettes moyennes au box-office des films
des années 1990 ou jouait Angelina Jolie. Les participants indi-
quaient une fourchette qui avait 80 % de chances de contenir la
raleur exacte (je suis certain a 80% gue les films d'Angelina Jolie
ont rapporté entre 30 millions et 100 millions de dollars). Avec un
taux de confiance de 80 %, les participants n‘auraient du étre
surpris que dans 20 % des cas, mais il s'avéra qu’ils étaient trop
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confiants : dans 61 % des cas, les moyennes réelles du box-office
se situaient hors de leur fourchette.

Fait intéressant. les estimations devenaient bien plus précises
quand on demandait aux participants de considérer explicite-
ment les bornes supérieure et inférieure de la fourchette’. Selon
les chercheurs, envisager chaque borne sé parément les aménerait
a utiliser des connaissances différentes. Si vous vous demandez
pourquoi des films avec Angelina Jolie pourraient rapporter peu
de recettes, vous songerez peut-étre a quelques films indépen-
dants 4 faible budget tournés au milicu des années 1990 alors
quelle était peu connue. Ou bien, si vous vous demandez pour-
quoi son film moyen pourrait rapporter plus de 100 millions
de dollars, vous vous rappellerez peut-étre Lara Croft : Tomb
Raider, un succes si retentissant qu'il a pu relever la moyenne.

La réponse authentique est que le box-office d’Angelina Jolie
dans les années 1990 n'a ¢te que de 13 millions de dollars
(Lara Croft : Tomb Raider, au box-office de 131 millions de
dollars, n'est sorti qu'en 2001). Globalement, les chercheurs ont
constaté que, lorsque les gens ne considéraient pas les bornes,
ils donnaient des fourchettes dont la largeur n'était que 45 % de
cequ'elle aurait dii étre (comparée & un modéle statistiquement
optimal). Si on leur demandait de considérer les bornes, leurs
suppositions s'amelioraient, passant a 96 % de la fourchette
optimale, a 4 % seulement de la perfection.

Quand nous réfléchissons aux extrémes, nous ¢largissons le
champ de ce qui nous parait possible, et cette fourchette éten-
due refléte mieux la realité. Penstock et dautres investisseurs
utilisent cette fourchette étendue pour parier intelligemment
sur des actions. Mais la plupart d’entre nous ne parient pas sur
un résultat mais le vivent ! Nous devons donc étre préts a nous

* Les chercheurs avaient posé des questions du genrel « Indiquez une valeur haute
du box-office d"Angelina Jolie qui 4 votre avis n'aurait que 10 % de chances d'étre
dépassée » et « Indiquez une limite inférieure si basse qu'il n'y aurait que 10 %
de chances pour que le nombre réel soit inférieur ».
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accommoder de n'importe quel résultat compris entre les deux
bornes que nous avons fixées.

Pour nous préparer a la borne inférieure, il nous faut 'equiva-
lent d’'une assurance. Si vous achetez une voiture neuve, vous
relevez sa valeur assurée de maniére a pouvoir la remplacer en
cas d'accident. (Avez-vous songeé a « assurer » votre organisation
contre 'accident d'un nouvel embauché 7y Pour la borne supe-
rieure, il nous faut un plan en cas de succés inattendu. Songez
dune créatrice de mode dont le produit va bientdt étre présenté
dans une ¢mission de télévision célébre. Pourra-t-elle faire face
a un éventuel bond de la demande ? Quand nous posons des
bornes pour l'avenir, nous anticipons et préparons les meilleurs
résultats aussi bien que les pires.

En I'absence de bornage. nos coups de projecteur resteront
fixés sur notre « meilleure estimation » de ce qui va se passer
dans I'avenir, de méme que des investisseurs tentent d'estimer
le « vrai » cours cible des actions d’une sociéte :

Lt Futur

Méme si nous avons une assez bonne idée de 'avenir, les
recherches sur 'excés de confiance incitent a penser que nous
nous tromperons plus souvent que nous ne 'imaginons. L'avenir
n'est pas un point, cest une fourchette.
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Comment apprendre & balayer un plus vaste paysage avec
notre projecteur, a utiliser les possibilités de bornage évoquées
ci-dessus ? Les psychologues ont créé quelques outils simples
dans cette intention. Faites donc l'expérience intellectuelle
suivante :

A quel point est-il probable qu'un Américain d ‘origine
asiatigue soit éluprésident des Etats- Unis ennovembre
2020 7 Indiguez gquelques raisons expliqguant pourquoi
cela pourrait se produire.

Ce scénario est adapté des travaux de chercheurs spécialistes
de la décision, J. Edward Russo et Paul J.H. Schoemaker. A
présent, essayez la deuxiéme partie de cette expérience, qui
ne se distingue que par un petit changement. Soyez attentif a
I'impression produite :

Nous sommes en novembre 2020 et un événement
historique vient de se produire : les Etats-Unis
ont élu lewr premier président dorigine asiatique.
Réfléchissez & toutes les raisons expliquant pourgioi
cela s'est produit.

Russo et Schoemaker ont constaté que lorsque les gens adoptent
le second style de pensée — un « recul prospectif » qui leur fait
regarder en arriére depuis une date future —, ils parviennent
mieux & trouver des explications. Peut-étre avez-vous vecu cela
vous-méme. Le second scénario semble un peu plus concret, il
offre des appuis cognitifs plus fermes.

Dans leur étude originale sur le recul prospectif, les chercheurs
ont décrit aux participants un salarié qui venait de prendre un
nouveau poste, avec une présentation rapide de l'entreprise et du
secteur. La moitié des participants devaient indiquer des raisons
plausibles pour lesquelles ce salarié pourrair s'en aller dans les
six mois. Ils proposérent en moyenne 3.5 raisons chacun.
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Lautre moitié devait suivre la démarche du recul prospectif :
Imaginez que six mois se sont écoulés et que le salarié vient de
s'en aller. Pourguoiest-il parti ? Dans ce groupe, les participants
proposérent 4.4 raisons chacun, soit environ 25 % de plus que
dans l'autre, et elles tendaient a étre plus précises et plus perti-
nentes par rapport au scénario présenté. Le recul prospectif
semble éveiller davantage d'idées car il nous oblige a remplir les
blancs entre le moment présent et un événement futur certain
(par opposition au processus plus précaire consistant a spéculer
sur un événement qui ne se produira peut-étre pas).

Inspiré par cette étude, le psychologue Gary Klein a mis au
point une méthode de test des décisions qu'il appelle « premor-
tem » Lanalyse post-mortem intervient aprés un décés afin
d’en expliquer la cause. Une analyse premortem, au contraire,
imagine la « mort » future d'un projet afin d’en expliquer la
raison. Un groupe qui effectue une analyse premortem part
de l'idée que l'avenir est sombre : Eh [ oui, douze mois se sont
écoulés el notre projet a eté un fiasco total. 1l nous a sauté a la
Sigure. Pourquoi a-1-il échoué ?

Chacun prend quelques minutes pour noter toutes les raisons
imaginables de l'échec du projet. Puis le responsable du groupe
fait un tour de table en demandant a4 chacun de donner une
scule raison, jusqu'a ce que toutes les idées aient été parta-
gées. Une fois toutes les menaces mises a jour, le groupe de
projet peut « se préparer a avoir tort » en adaptant ses plans de
maniére 4 prévenir autant que possible les scénarios négatifs
envisageables. Le premortem, par essence, sert a fixer la borne
inférieure des possibilités futures et a imaginer des moyens
d’éviter d’y parvenir.
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Se préparer a avoir fort

Une variante de cette stratégie premortem fut utilisée lors de la
campagne 100,000 Homes, qui visait a loger 100000 personnes
chroniquement sans domicile fixe'”. D’'une ampleur sans préce-
dent, cette campagne a été orchestrée par une petite association
de quelques dizaines de membres, dénommée Community
Solutions. Celle-ci était dirigée par Becky Kanis, en qui coexis-
taient passion militante et discipline militaire. Diplomée de West
Point, elle avait passé neuf ans dans l'armée comme officier’™,

Pendant les préparatifs de la campagne, Becky Kanis et ses
collegues avaient demande I'avis d’experts comme Christina
Gunther-Murphy, une dirigeante d'entreprise qui. dans le
domaine de la santeé, avait collaboré a une campagne analogue
visant a sauver 100000 vies grice a un changement de pratiques
medicales. (Trouver quelquun gui a déja résolu vorre probléme.)
Christina Gunther-Murphy lui avait présenté une technique
appelée « analyse des modes de défaillance et de leurs effets » ou
AMDE (en anglais Failure Mode and Effect Analysisou FMEA),
qui préfigurait le premortem et était utilisée depuis des décen-
nics dans l'armeée et 'administration.

Dans 'AMDE. les équipes recherchent les defaillances envi-
sageables a toutes les étapes de leurs plans et se posent,
pour chacune d'elles, deux questions : « A quel point est-ce
probable 7 » et « Quelle serait la gravité des conséquences 7 »
Elles répondent a ces deux questions par des notesde 1a 10, puis
multiplient les notes I'une par 'autre. Les totaux les plus éleves
— done les défaillances potentielles les plus graves — désignent
les points auxquels elles feront le plus attention”.

* Motez qu'il s’agit de la maniére dont I'équipe de Community Solutions met en
euvre la FMEA. Dautres versions font intervenir une troisiéme question : « A
quel point est-il probable que nous ne parvenions pas i détecter la défaillance si
elle se produisait 7 » On multiplie ensuite les trois variables.



10. Délimitez 'avenir

Lors d'une réunion de l'équipe de 100,000 Homes au printemps
2010, une AMDE reévéla un certain nombre d'écueils possibles.
L'un deux était particuliérement troublant : Qu'arrivera-t-il si
votre démarche viole les lois sur I'égalité devant le logement ?

Une collaboratrice du nom de Beth Sandor décrivit un cas
délicat rencontré 4 Los Angeles : un promoteur, qui disposait
d'un appartement a régime subventionné dans un immeuble lui
appartenant, avait refusé de donner la préférence a un sans-abri.
Il avait une liste d'attente pour ce logement et affirmait que
mettre le dossier sur le dessus de la pile serait un acte de favo-
ritisme illicite qui mettrait en danger ses subventions fédérales.

Beth Sandor avait répondu que le SDF méritait d’étre logé avant
les autres car il etait en danger de mort si on ne lui fournissait
pas un abri rapidement. (Le personnel de 100,000 Homes loge
en priorite les sans-abri les plus vulnérables.) « Voyez, sur votre
liste d'attente, tout le monde a une adresse, avait-elle plaide. 8'ils
ont une adresse, depuis cing ans qu’ils sont sur la liste, ils ne
sont siirement pas les plus nécessiteux. »

Les autres participants a la réunion racontérent eux aussi des
histoires du méme genre. Lors du calcul de TAMDE, la question
fut classée comme I'une des menaces potentielles les plus graves.
Siles propriétaires refusaient d’agir rapidement pour loger les
SDF, la campagne se trouverait en difficulté. Le groupe s'inter-
rogea sur la maniére de prévenir ce probleme.

Une femme de I'equipe connaissait un juriste qui était un expert
de réputation nationale en droit de I'egalité devant le logement ;
on convint de solliciter son opinion. Il réepondit qu’il devrait
effectuer une recherche sur la question et ne pouvait garantir
que son opinion conforterait la leur. L'équipe confirma néan-
moins sa demande : si la loi était contre elle, autant le savoir le
plus vite possible.
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Quelques mois plus tard, lavocat revint avec un solide argumen-
taire juridique démontrant que le travail de I'équipe ne violait
pas les lois sur I'égalité devant le logement.

La question fut ainsi pratiquement éliminée. « Il n'en est plus
jamais question a présent, déclare Beth Sandor. Cela nous a
permis de progresser. »

Grice a ce premortem, I'équipe a pu expliciter et éliminer une
menace qui pesait sur sa campagne. Et cela lui a permis de
passer moins de temps a s’inquiéter des questions juridiques et
plus & essaver de trouver un abri pour les Américains les plus
vulnérables.

L'un de ceux-ci, Myron, était un ancien combattant qui vivait
dans les rues de Phoenix. Myron et son frére Howard étaient
SDF depuis une trentaine dannées. Une nuit caniculaire de
juillet 2009, Howard était mort dans les bras de son frére. En
pleurs, Myron I'avait couché sur un banc dans un parc jusqu’a
larrivée des secours.

« Rien navait plus d'importance pour lui aprés la mort de son
frére » racontait Mattie Lord, patronne de Project H3, une asso-
ciation locale participant a la campagne 100,000 Homes. Ses
collégues et elle avaient rencontré Myron lors d'une enquéte
auprés des populations de SDF de Phoenix. I1s l'avaient classé
parmi les quinze habitants des rues les plus vulnérables de la
ville. « Nous allons loger cet homme colite que cofite » assurait
Mattie Lord.

D’autres organismes locaux doutaient que Myron put sortir de
la rue. 11 était désagréable, querelleur et dépressit. Il buvait. 11
détestait les fonctionnaires. Pourtant, Mattie Lord et son équipe
lui trouveérent un appartement en moins de trois mois. Quand
ils lui remirent les clés, Myron n'y croyait pas. Ce serait son
premier logement depuis plus de trente ans.



10. Délimitez 'avenir

Lemménagement fut plein d'émotion. Le personnel de l'asso-
ciation prépara pour Myron son plat favori, des spaghettis, et
lui remit en cadeau pour sa pendaison de crémaillére une photo
encadree de son frére et de lui. Il fonditen larmes. Il plaga aussi-
tot la photo dans la chambre, a coté de son lit.

Avoir son propre logement transforma Myron. Il n'avait plus
a consacrer toute son énergie a sa survie. Il reprit contact avec
sa famille, alla visiter sa sceur, qu’il n'avait pas vue depuis
de nombreuses années. « Les gens qui connaissaient Myron
avant n'en reviennent pas, dit Mattie Lord. Il est heureux
maintenant. »

Myron tomba gravement malade au cours de Uhiver 2010 et fut
transféré dans une maison pour anciens combattants. Remis, il
reste fragile. Mattie Lord le décrit comme un « papillon social »
quisait tout sur les enfants et les parents des gens. [1a un contact
avec sa famille chaque semaine.

Mattie Lord est spécialement fiere de la nouvelle vie de Myron.
« C'était le cas dont tous les gens disaient : “C’est infaisable™.
Nous leur avons prouvé gu’ils avaient tort. »

Partout dans le pays, des personnes comme Myron regoivent les
clés d'un nouveau logement — et d'une nouvelle vie. A Tete 2012,
les collectivités participant a la campagne de 100,000 Homes
avaient loge 20 000 SDE.

Des mois auparavant, lors de l'emménagement de son dix
milliéme SDF, équipe avait organisé une cérémonic et Becky
Kanis, la diplomée de West Point qui dirige la campagne, s'est
méme fait tatouer ce nombre sur son bras. Mais elle a délibéré-
ment mis la virgule’ au mauvais endroit : 100,00,

* Le séparateur de milliers, en anglais, est une virgule et non un point ou un
espace. (NdT)
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« Je veux vous montrer toute ma foiet ma confiance : ensemble,
nous aiderons 100 000 personnes a sortir de la rue pour de
bon !'» Ce jour-a dit-elle, elle ferait ajouter & son tatouage un
zérp final : 100.000.

Premortem et préparade

LAMDE et sa technique sceur, le premortem, évitent de se foca-
liser sur une anticipation unique, en général optimiste, quant
a la marche du monde, et obligent au contraire a faire atten-
tion aux incertitudes des conjectures. L'effort nécessaire pour
explorer le spectre complet des possibilités et se préparer au pire
scénario possible contribue puissamment a combattre exces
de confiance.

Nos opinions peuvent étre erroncées de multiples maniéres. 11
nous arrive de faire fausse route en omettant de considérer les
problémes que nous pourrions rencontrer, et ¢’est pourquoi il
nous faut des premortems. Mais nous pouvons aussifaire fausse
route en omettant de nous préparer a des résultats meillewrs
que prévu. Quand nous envisageons la fourchette de l'avenir
possible, il est important de considérer les bons résultats comme
les mauvais.

C'est pourquoi, outre le premortem, nous devons réaliser une
« préparade ». Une préparade nous invite a envisager le succés:
Supposons qu'une année s'est écoulée el que notre décision a éré
un immense sucees. Un succés si grand qu'une parade va étre
organisée en notre honneur. Si tel est lavenir, comment faisons-
nous pour bien nous y préparer ?

En 1977, une petite entreprise dynamique appelée Minnetonka
s'est trouvée détenir un produit susceptible de devenirun grand
succes. Elle s'était fait connaitre avec des spécialités comme des
bains moussants, des bougies parfumées ou des baumes a levres
aromatisés, mais son nouveau produit présentait un potentiel
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extraordinaire. C'était un savon liquide appelé Softsoap présenté
dans un distributeur a pompe utilisable pour le lavage des mains
a domicile.

A I¢poque, la plupart des gens se lavaient les mains avec des
savonnettes. Le marché était dominé par des marques matures
comme Dial, Ivory ou Zest. Leurs fabricants se disputaient avec
acharnement les parts de marche, pourcentage par pourcen-
tage. Pourtant, l'essai pilote de Minnetonka, réalisé sur de petits
marchés invisibles sur le radar des grands lessiviers, montrait
que Softsoap avait, en trés peu de temps, capté entre 4 et 9 %
de parts de marché.

Aprés avoir ouché avec succeés au cours d'essais pilotes sur des
marchés multiples, les dirigeants de Minnetonka s'apprétaient a
faire le saut. Le moment était venu de lancer le produit partout
aux Etats-Unis.

Etaient-ils préts ? Les précédents produits de I'entreprise
— baumes a lévres et bains moussants — n‘avaient jamais été
susceptibles, comme Softsoap, de bouleverser le marché. Les
dirigeants commencérent a débattre de la maniére de se prépa-
rer & l'énorme succes qui leur paraissait possible.

La chaine logistique était un aspect capital. 8i le grand public
réagissait dans tout le pays avec autant d'enthousiasme que loca-
lement, Minnetonka devrait fabriquer des flacons de Softsoap
par millions. Malheureusement, seuls deux industriels pouvaient
fournir les pompes en plastique du distributeur de savon. Que
se passerait-il si 'on ne pouvait obtenir assez de pompes pour
répondre a la demande du public ?

Pour parer a cette tournure défavorable des événements, les
dirigeants de Minnetonka adoptérent une mesure audacieuse.
Ils signérent des contrats d’option avec les dewx fournisseurs
pour un volume total pouvant atteindre 100 millions d'uniteés.
Ils bloquérent ainsi la totalité de I'approvisionnement mondial
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en pompes plastiques pour une période de dix-huit a vingt-
quatre mois.

En conduisant une préparade. les dirigeants de l'entreprise ont
fait en sorte que Minnetonka ait la capacité de gérer le succeés.
Leurs astucieux contrats sur les pompes en plastique tinrent
les grands lessiviers a I'écart du marché pendant deux ans. et le
temps quils y entrent enfin, Softsoap setait assuré une position
dominante qui durerait des décennies'.

Premortems et préparades sont trés efficaces a 'égard des
problémes et opportunités raisonnablement prévisibles. Il existe
une autre technigue utile pour se protéger contre I'inconnu. Elle
est etonnamment simple. en fait : il suffit de présumer que vous
étes trop confiant et de vous ménager une bonne marge d’erreur.

De nombreux ingénieurs, par exemple, ont appris a inclure des
«coefficients de securité » dans leurs projets. Ils découlent d'une
saine paranoia puisque les calculs de ces ingénieurs peuvent
avoir des conséquences vitales : Combien de béton faut-il pour
qu'une digue tienne bon ? Quelle doit étre la résistance des maté-
riaux d'une aile davion ?

Les ingénieurs disposent d'outils hautement sophistiqués pour
effectuer ces calculs, mais la certitude attachée aux nombres
est fallacieuse. Il se peut que I'une des variables change d'une
maniére totalement inattendue. Supposons. en poussant un peu,
quun avion commercial traverse un vol d’oies canadiennes ;
ses deux moteurs hors d'usage, il doit se poser durgence sur
une riviére". Cet impact imposerait une contrainte énorme et
imprévue aux ailes de lappareil. (Cet exemple « poussé » est réel,
bien entendu. En 2009, le pilote Chesley « Sully » Sullenberger
a réussi a poser son avion sur la riviére Hudson. Etonnamment,
tout le monde a survécu. grice a ses compétences, mais aussi
aux coefficients de sécurité des ingénieurs!)
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Exemple plus banal, des ingéniecurs qui congoivent une échelle
calculeront qu'elle doit pouvoir supporter 200 kilos, mais
appliqueront a ce poids un coefficient de sécurité, mettons, de
six. L'echelle sera donc fabriquée de maniére a supporter 1.2
tonne ; si huit hommes de forte corpulence (mais d'intelligence
douteuse) savisent un jour d’y grimper ensemble, elle tiendra
bon. Personne ne sera blesse, personne ne sera poursuivi.

Le coefficient de sécurité varie d'un domaine a lautre"'. Pour
les équipements terrestres de la navette spatiale, il est de quatre.
Pour un cible d’ascenseur, de onze. (La prochaine fois que vous
vous trouverez dans un ascenseur bondé, inutile de calculer avec
anxicté combien pésent les passagers.)

Ce quiest remarquable ici, c'est le curieux cocktail que forment
la précision scientifique et la pifométrie. Pour calculer la soli-
dit¢ exigée d'un cible dascenseur, les ingénieurs font appel a
des algorithmes et a des outils incroyablement élabores. Puis,
une fois trouvée la meilleure réponse fournie par la science, ils
la multiplient par un nombre semi-arbitraire, onze. On dirait
un exercice sorti d'un manuel de calcul pour enfants de CE2.

Mais cette approche basique sauve des vies et témoigne d'une
admirable humilité : nous ingénieurs, nous savons gue nous
somines sujets a des excés de confiance, et puisque nous ne
pouvons pas nous vacciner contre lui, pourgquoi ne pas simple-
ment le corriger ?

Le méme principe sapplique aussi dans des contextes moins
risques. Les entreprises dinformatique ont defini des coeffi-
cients de sécurite applicables aux dates limites de leurs projets.
Souvent, stirs de leur maestria logicielle, les programmeurs de
Microsoft sous-estiment largement les délais nécessaires pour
atteindre leur but. Les responsables des projets logiciels le
savent. lls ont done appris a prévoir une marge qui peut repreé-
senter 30 % du calendrier. Pour les projets plus complexes,
comme le développement d'un systéme d'exploitation, la marge
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peut atteindre 50 %", (Et 4 en juger par les retards des derniers
systémes d'exploitation, peut-étre aurait-il fallu ajouter une
marge 4 la marge...)

Anticiper les problémes

Notez que ces correctifs contre 'excés de confiance ont en
commun une sorte d'effet anti-orgueil, anti-grosse téte. Un
premortem nous oblige 4 nous poser la question @ « Notre
précieux projet a fait flop. Pourquoi ? » Ou bien, nous ajou-
tons une marge a notre calendrier car nous avons appris a nous
méfier de notre propre optimisme. Ce barrage contre Porgueil
est bon pour nous ; il contribue & mettre toutes les chances de
notre coté.

Souvent, pourtant, nous faisons instinctivement I'inverse. Le
processus de recrutement d’un salarié, par exemple, est entiére-
ment fait de positivité et d'inflation de l'ego. Le travailleur brosse
un portrait radieux de ses talents et 'employeur un portrait
optimiste du poste & pourvoir. Cest comme dans les relations
amoureuses : on ne révéle ses vilains secrets que bien plus tard.
Cet éclat emprunté peut rendre difficile pour les deux parties,
employeur comme candidat, de se faire une image exacte du
choix qu'elles effectuent. « Pourrai-je supporter ce poste ? »
« Pourrons-nous supporter ce salarié 7»

Une erreur d’appréciation colite cher. Pour les postes de débu-
tants — employés de centre d'appels, serveurs en restauration,
ete. — il nest pas exceptionnel que le taux de rotation annuel
atteigne 130 %. Cela signifie que si un centre dappels emploie
cent personnes, la DRH devra en embaucher cent trente tous
les ans pour conserver un effectif complet. Cette noria perma-
nente est un énorme gaspillage pour les entreprises, obligées
de recruter et former des travailleurs qui sen iront au bout de
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quelques semaines. Sans parler des tracas inutiles vécus par les
salariés plongés dans des milieux qui ne leur conviennent pas.

Face a ce probléme, certaines entreprises expérimentent une
nouvelle approche du recrutement — une approche anti-grosse
téte. Voici un site web creée en 2011 on les candidats a un poste
dans un centre d’appels peuvent déposer leur dossier. Ce site
multiplic avertissements et mises en garde : « Vous aurez afTaires
tous les jours a des clients mécontents et exigeants. On vous
demandera d'assurer un service client impeccable et de rester
amical dans des conditions éprouvantes. »

Aprés quelques informations peu enthousiastes sur la rémuné-
ration — « vous ne serez payé que pour le temps passé & recevoir
des appels de clients » — les candidats doivent écouter un petit
enregistrement audio intitulé « ¢chantillon d’appel difficile »,

extrait d'une communication réelle'

Agent du centre d'appels : Mon nom est José. Pourriez-vous
m’indiquer votre nom et votre prénom, s'il vous plait 7

Client : Oui, je mappelle [nom censuré|
José : Merci. En quoi puis-je vous étre utile ?

Client : Ouais, on a déja eu ce probléme. Clest a propos des
facturations et des surfacturations et des frais d’utilisation de
données. Si vous voulez, pourriez-vous consulter ma facture ?

José : Oui monsieur.

Client : Vous verrez que sous frais d'utilisation il est dit :
« Données : 1,10 dollar » Vous nous avez facturé pour des
données, deux ou trois fois déja, et chaque fois nous avons
appelé pour dire que nous n'utilisons pas de données sur nos
teléphones. Nous avons méme fait désacriver les données sur nos
telephones. Et je sais de source slire que vous rajoutez quand
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méme ces frais... parce que les gens n'appellent pas pour 1,10
dollar, parce que ce n'est que 1,10 dollar. Et vous collez ¢a dans
les factures des gens et tout le monde paie. Mais ¢'est du vol !
C'est degotitant ! [la voix se charge de colére] Je veux que vous
enleviez ces 1.10 dollar de ma facture et JE NE VEUX PLUS
JAMAIS ETRE FACTURE POUR UNE UTILISATION DE
DONNEES !

« Etes-vous certain de pouvoir tolérer quotidiennement d'aider
des clients malpolis, mécontents ou égarés ?» demande-t-on aux
candidats aprés leur avoir fait écouter le client furicux.

Dans les pages suivantes, les candidats sont mis en garde contre
les difficultés du systéme informatique, les régles de ponctualité
trés strictes. l'obligation d'effectuer des heures supplémentaires
et de travailler pendant les jours fériés. la nécessité de partager
son bureau en rotation avec les gens d'autres équipes (c'est-a-
dire I'impossibilite d’y placer des photos ou autres objets pour
I'humaniser) et l'obligation d’avoir un moyen de déplacement
fiable pour se rendre au travail autrement que par les transports
en commun puisquil faut souvent travailler 4 des heures ot ils
ne fonctionnent plus.

Par rapport a nimporte quel processus de recrutement normal,
celui-ci fait I'effet d'une douche froide. C'est comme le gargon
qui dit a une fille, lors de leur premier rendez-vous : « Je te
préviens tout de suite, je n'ai pas un sou et je suis déprimeé. mon
embonpoint annonce le futur diabétique et mon humeur varie
comme celle d'un enfant en fonction de ma digestion. On va
diner? »

La méthode de recrutement « sans faux nez » de ce centre d’ap-
pels est qualifiée d'« apergu réaliste du travail ». Max Simkoff,
PDG d’Evolv, l'entreprise qui en est l'auteur, assure que de
nombreux professionnels du recrutement ne comprennent pas a
quel pointil estimportant de definir des attentes. Dans un centre
dappels normal, dit-il, « certains postes changent de titulaire
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trois ou quatre fois par an. Les gens du centre d’appels se disent
tout de suite : *Nous recrutons les mauvaises personnes. Nous
devons revisiter notre modéle de compétences.” Et nous leur
disons : *Non. en fait, vous n'expliquez pas bien en quoi consiste
le poste aux gens que vous embauchez.” »

Des apercus réalistes du travail réduisent la rotation du person-
nel, comme le prouve une abondante littérature scientifique.
Une étude de cas réalisée par Evolv présente un centre dappels
qui embauchait quelque 5400 personnes par an. Ses nouvelles
embauches ont chuté de plus de 10 % dans les douze mois suivant
l'adoption de la méthode : 572 recrutements en moins, soit une
¢conomie cumulée de 1.6 million de dollars.

Lidée a cte essayee dans de nombreuses professions : remplis-
seurs de sacs dans les supermarches, inspecteurs des douanes,
infirmiers, engageés dans I'armée et la marine, agents d'assurance-
vie. guichetiers de banque et réceptionnistes dans I"hotellerie. En
analysant quarante é¢tudes différentes sur les apergus réalistes
du travail, une chercheuse, Jean Phillips, a constaté que, dans
le cas des centres d'appels, cette pratique réduisait réguliére-
ment la rotation du personnel. Mais les raisons en sont peut-étre
différentes de ce que vous imagineriez'™.

Vous pourriez vous dire que le succes des apergus réalistes du
travail tient a ce qu’ils dissuadent les gens qui n‘auraient pu se
faire au poste. C'est vrai dans une certaine mesure, mais c'est
un facteur relativement peu important. En fait, d’aprés certaines
des etudes passées en revue par Jean Phillips, la probabilité
de quitter le processus de recrutement était la méme parmi les
candidats quiavaient vu les apergus réalistes du travail et parmi
ceux qui n‘avaient pas eu connaissance de la vérité vraie.

En fait, le suceés des apergus réalistes du travail semble tenira
ce que Phillips appelle un « effet de vaccination ». En exposant
les gens a une « petite dose de réalité organisationnelle » avant
qu’ils ne commencent & travailler, vous les vaccinez contre les
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mauvaises surprises et les déceptions. Ainsi, une fois arrivée au
centre d’appels, la nouvelle recrue nest pas décontenancée par
les interlocuteurs furieux. Elle s’y attendait.

Cela explique un fait qui, sinon, resterait intriguant : il a éte
prouvé que les apercus réalistes du travail reduisent la rotation
des effectifs méme quand ils sont présentés aprés l'embauche du
salarié. 11s n"aident pas seulement les « mauvais » candidats a
sortir du processus de recrutement, ils aident tous les salariés a
micux aborder les difficultés inévitables de leur poste. En fait,
les apergus réalistes du travail ne réduisent pas seulement la
rotation des effectifs, ils augmentent aussi la satisfaction dans
le travail’.

En tant que manager, vous pouvez recourir aux apergus réalistes
du travail pour faciliter la « vaccination » des nouvelles recrues
de votre organisation. Vous pourriez aussi en utiliser un vous-
méme pour vous preparer 4 certaines décisions. Si un lancement
de produit vous attend dans six mois, par exemple, ne serait-il
pas bon davoir un « apercu réaliste » de la période de lance-
ment, fourni par quelqu'un quia géré un projet similaire ? Ou
bien, dans un autre domaine, comment les taux d’abandon
des étudiants de premier cycle évolueraient-ils si des étudiants
plus dagés présentaient a tous les nouveaux inscrits un « apergu

réaliste du travail » qui décrirait les moments les plus difficiles
de la fac ?

Des apercus réalistes du travail déclenchent nos mécanismes
d’adaptation, mais ils nous poussent aussi a réfléchir a nos réac-
tions. Autrement dit, nous ne réfléchissons pas seulement aux

* Par parenthése, voici pourquoi lapergu réaliste du travail reléve de la partie
« Préparez-vous i avoir tort » de notre processus en quatre étapes : le but principal
de cetoutil n'est pasd’aider les pens 4 se décider sur ke choix dune option. Comme
indiqué auparavant, Phillips a constaté qu’il était rare de voir des candidats
changer d’avis et se retirer aprés quon leur ait présenté 'aperqu. Leur décision
etait déja prise : je veux cer emploi. En revanche, 'apergu améliore les chances que
leur décision soit fructueuse, qu'ils restent dans le poste et qu'ils s’y sentent bien.
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situations difficiles, nous nous demandons ce que nous ferons
si nous les rencontrons.

Les praticiens de la thérapie cognitivo-comportementale (CBT)
utilisent une démarche similaire de « simulation mentale ». La
CBT souligne qu’il est bon de se préparer mentalement a la
maniere dont on réagirait dans des situations relationnelles
difficiles.

Dans Thouglits and Feelings: Taking Control of Your Moods
and Your Life, les thérapeutes Matthew McKay, Martha Davis
et Patrick Fanning racontent le cas de Sandra, qui redoute de
demander une augmentation a son patron. Elle écrit un scénario
représentant la maniére dont elle veut se comporter, et aussi
anticipant sa reéaction si l'entrevue tourne mal.

Dans la partie initiale de son scénario mental, elle s'imagine
qu'elle va voir son patron et sollicite quinze minutes de son
temps pour parler d'une augmentation. Il devient un peu évasif,
mais lui dit de « persévérer » et finit par fixer un rendez-vous.

Plus tard, le moment venu, elle se représente entrant dans son
bureau et senfongant dans le fauteuil bleu réservé aux visiteurs.
Elle s'imagine qu'elle doit recadrer la conversation, rompant
avec le bavardage informel pour arriver au sujet qui I'améne :
une augmentation de 10 %. Elle explique qu'elle est bloquée au
méme niveau de salaire depuis longtemps. alors qu’elle obtient
toujours de bons résultats.

Voici, a partir de la, comment se déroule son scénario imaging,

selon ses propres mots :

+ 1lalaircontrarié et répond que le service ne fonctionne pas
bien et que nous devons tous apprendre a nous contenter de
moins.

+ Jepense : « Je la mérite. N'abandonne pas. »
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+ Je souligne quiil serait plus rentable de me donner une aug-
mentation que de former un nouveau salarié pour assumer
mes responsabilités.

 Ilreste negatif.

+ Je respire un bon coup et je me rappelle que je dois rester
ferme et calme, et que je merite l'augmentation.

» Jedis que sije ne peux obtenir 'augmentation que je mérite,
je vais commencer i chercher un nouvel emploi.

* 1l propose 5 % d’augmentation.

+ Je reste ferme sur ma demande et je nous rappelle, a lui
comime a moi, que je suis compétente et expérimentée.

+ 1l finit par accepter, voyant qu'il ne me fera pas bouger.

+ Je le remercie, je pense a demander quand l'augmentation
entrera en vigueur et je ressors toute contente de son bureau.

Notez que Sandra se prepare a différentes maniéres dont l'entre-
tien pourrait mal tourner. Elle imagine que son patron semble
« contrari¢ » par sa demande. Quand il invoque la pression
sociale — « nous devons tous apprendre a vivre avec moins »
— elle se résout a devenir pressante en notant qu’il est « plus
rentable de [lui] donner une augmentation que de former un
nouveau salarié ».

Elle rejoue la scéne quatre fois dans son imagination, puis
demande a son mari de jouer le role du « patron coriace ». Enfin,
aprés tous ses préparatifs, la voila préte.

Lorsquelle rencontre son patron a la cafétéria, elle lui
demande un rendez-vous. Il accepte. Elle déroule son argumen-
taire ; comme prévu, homme se révéle un rude négociateur.
Néanmoins, elle sort de chez lui avec 8§ % d'augmentation.

Ce qu'a fait Sandra, au fond, a ¢t¢ de se représenter un « apergu
réaliste du travail » montrant & quoi ressemblerait sa demande
d'augmentation. Sa décision était prise, elle savait qu'elle devait
réclamer une augmentation. Dans ces conditions, comment
mettre un maximum de chances de son cote ? Elle sest dit
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quanticiper l'avenir, y compris dans ses aspects éventuellement
déplaisants, l'aiderait a se préparer. C'est une stratégie que nous
pouvons tous reproduire.

L'excés de confiance en I'avenir perturbe nos décisions. Il nous
dissuade danticiper sérieusement les problémes. Il nous pousse 2
ignorer les signes avant-coureurs d’un échec. Il nous fait courir le
risque d’étre pris au dépourvu en cas de surprise agréable.

Pour combattre l'excés de confiance, il faut traiter I'avenir
comme un spectre et non comme un point. Byron Penstock
m'a pas essayé de calculer le prix cible de la branche Redbox ;
il a fixé les bornes supérieure et inférieure des possibilités. Sa
stratégie d'investissement « & petit Q.1 » I'a aidé a faire un choix
audacieux.

Fixer les bornes de I'avenir nous oblige 4 balayer tout I'horizon
de notre projecteur, en repérant le territoire entier des possibi-
lités. Nous pouvons ensuite mettre toutes les chances de notre
cité en nous préparant aussi bien aux mauvaises situations (par
un premortem) guaux bonnes (par une préparade). L'association
100,000 Homes a prévenu un probléme juridique capital a
laide d'un premortem ; Minnetonka s'est préparé au succeés de
Softsoapen verrouillant la production mondiale de pompes en
plastique.

Méme quand nous ne pouvons réduire les mauvais résultats,
nous avons tout intérét a les envisager. Un apergu réaliste du
travail immunise les gens contre les déceptions et accroit leur
satisfaction, y compris quand leur travail est difficile. Il est plus
facile de faire face aux revers quand nous y sommes mentalement
préparés.

Mettre les chances de notre c¢oté augmente la probabilité de
succes, mais les meilleurs plans et les prévisions les plus justes
n'empécheront pas toujours que les choses tournent mal. Nous
avons tous vu des gens prendre une premiére décision mauvaise,
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puis s'entéter dans leur choix et dilapider leur argent. Comment
savoir qu'il faut remettre en question un choix que nous avons
fait ? Que pourrions-nous apprendre qui nous ferait renoncer a
cechoix ? Inversement, qu'est-ce quinous ameénerait a redoubler
d'efforts ?

Ce qu'il nous faut. c'est un outil qui nous secouera juste au bon
moment afin que nous ne manquions pas une chance de limiter
les dégits — ou de saisir toutes nos opportunités.

Ce qu’il nous faut, en bref, c’est un signal d’alarme.

EN RESUME

* Lavenir n'est pas un = point » - un scénaric unique que nous devrions
prédire. C'est une fourchette. Nous deveons imaginer les bormes de
I'avenir en considérant une fourchette de résultats, du trés mauvais au
trés bon.

Uinvestisseur Pensiock a parié sur Coinstar quand son analyse interbornes

a moniré plus de chances d'amélioration que de risques de dégmdation.

Nos prévisions deviennent plus exactes quand nous élaigissons la four

cheffe.

* Pour nous pieparer @ lo borne inférieure, il nous fout un premortem.
« Imaginens-nous dans un an. MNotre dédsion est un lamentable échec.
Pourquoi € »

lo campagne 100,000 Homes a écarté un risque juridique grice a une

analyse du hype premaoriem.

* Pour nous preparer a lo borne supérieure, il nous fout une préparade.
« Imaginonsnous dans un an. On ne parle que de nous. Seronsnous
préts pour le succes 2 »

le producteur du Soffsoap, dans I'espoir d'un énorme lancement nafional,

g préemplé les foumitures de pompes en plastique pour une période de

dix-huit & vingiquafre mois. >
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* Pour nous préparer a I'imprévisible, nous pouvens utiliser un « coef-
ficient de sécurité ».

les cébles d'oscenseur sonf onze fois plus résistants que nécessaire ; les

calendriers des informaticiens prévoient une marge de sécurifé.

» Anticiper les problémes ncus cide & les fraiter,

[« apercu iéaliste du fravail » : @véler d'emblée les défouts d'un emploi

# vaccine » les gens confre le méconteniement.

Sandm a répéfé la maniére dont elle allait gemander une augmentation

a son pafron et ce quelle diraif a dives moment gélicats.

* En posantdes bomes — en prévoyant ladversité et le succés, et en sy
préparant — nous metions toutes les chances du cété de nos décisions.
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d'alarme

Se remettre en question

Zappos, le chausseur en ligne, s'est fait une réputation grice a
son service client exceptionnel. Des anecdotes circulent a propos
de ses exploits les plus remarquables. 11 est arrivé qu'une cliente,
arrivant & Vegas ol Zappos a son siége, sapergoive qu'elle a
oublié¢ ses chaussures favorites. Elle appelle Zappos, espérant
acheter une seconde paire, mais son interlocuteur constate que
le modéle est en rupture de stock. Sans se démonter, "homme
saute dans sa voiture, se rend dans un magasin concurrent,
achéte les chaussures et les dépose a I'hotel de la cliente.

Il est arrive aussi quune cliente, qui s'était fait rembourser un
achat, tarde a renvoyer ses chaussures a4 Zappos. Un conseiller
l'appelle pour s'enquérir de l'envol. La cliente s'excuse en expli-
quant que sa meére vient de mourir. Elle assure quelle déposera
les chaussures chez UPS le plus vite possible. Quelques minutes
plus tard, un courrier électronique I'informe que le conseiller
a demandé & UPS de passer chez elle pour lui éviter le dépla-
cement. Le lendemain, un fleuriste lui livre un grand panier de
roses et de lys blancs'®.
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Chez Zappos, la culture d'entreprise est gaie et intense. Pour
certains, cest le paradis ; pour d'autres, cest too much. Lors
du recrutement de nouveaux salariés, l'entreprise fait donc trés
attention a leur « compatibilité ». Voici I'expérience vécue par
Jon Wolske en 2007, lors d'un entretien d’embauche portant
sur un poste de conseiller du service client. Il avait 30 ans et
travaillait depuis quelques années dans la production de spec-
tacles vivants a Vegas. Epuisé par ce métier, il aspirait a un
changement.

Pour avoir autrefois travaillé dans un centre dappels, il n'était
pas trés désireux de retrouver le monde de la grande entreprise,
mais il se disait : « J'ai 30 ans, je suis tout le temps sous pres-
sion, je mal pas d'assurance. Si je me casse une jambe, jaiun
gros probleme. » Avant entendu dire que Zappos recrutait. il
avait pose sa candidature. Quand on I'appela pour lui fixer un
rendez-vous, il noua sa plus belle cravate et fonga au si¢ge de la
societe, dans la periphérie de Vegas.

On le conduisit dans une salle de réunion décorée a la maniére
d'une paillote. 11 prit place sur une chaise de plage et jeta un
coup d'eeil au plafond bleu ciel. Ses interlocuteurs vétus de jeans
lui posérent de drdles de questions : Vous sentez-vous chanceux
dans lexistence ? Sur une échelle de 1 a 10, a quel point étes-vous
bizarre ? (11 se nota 7 ou 8.)

[1finit par demander s'il pouvait retirer sa cravate, ce qui était
évidemment une bonne initiative puisqu’on lui proposa de faire
partie de la prochaine fournée de formation au service client. Au
cours de ce cycle de quatre semaines, il cotoya des condisciples
trés divers, y compris le nouveau directeur de I'informatique.
(Tous les collaborateurs de Zappos, sans distinction de poste,
commencent par suivre la formation au service client.)

Dés la premiére journée, tous passérent deux heures aux cotes
d'un conseiller de service client expérimenté afin dapprendre
a gérer les appels des clients. Wolske s'apergut qu’il avait
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beaucoup a apprendre sur les chaussures. « Avant Zappos, mon
Q.L. de chausseur était vraiment, vraiment mauvais, admet-il.
Il ma méme fallu longtemps pour découvrir qu'il existait des
chaussures en grande largeur. J'ai attendu d’avoir 26 ans pour
m'apercevoir que javais un pied large. »

La seconde semaine de formation leur réservait une surprise.
Leur premier formateur quitta la piéce et une autre personne
vint leur dire : « Vous avez vu ce que nous avons a offrir et qui
nous sommes... Nous vous recrutons convaincus que vous collez
avec notre culture, mais si vous ne vous plaisez pas ici, alors cet
endroit ne sera pas trés propice a votre progression. Nous ne
voudrions pas que vous restiez avec I'impression d’étre coince
parce que vous avez un emploi. C'est pourquoi nous voulons
vous faire aujourd’hui une proposition. »

Intrigués, les stagiaires dressérent l'oreille. « Si a un moment
quelcongue vous vous dites que vous ne vous trouvez pas au
bon endroit, quiici vous m'allez pas étre excellent et progresser,
alors allez voir un formateur et dites-lui : “Je veux profiter de
la proposition.” Et nous vous verserons 1 000 dollars pour nous
quitter. »

C'est vrai: Zappos propose a ses nouveaux salariés 1 000 dollars
pour s’en aller. (Fin 2011, cette somme a méme ¢té portée a
4 000 dollars.) « Tu ne vas pas en croire tes oreilles... » dit
Wolske a sa fernme en rentrant chez lui.

La proposition I'amena a refléchir avec soin a4 son engage-
ment envers l'entreprise. Avait-il vraiment envie de consacrer
ses journées au service client maniaque exige par Zappos ?
Supporterait-il chaque jour ce cadre bruyant et chaotique ?
Etait-il suffisamment bizarre pour apprécier les étrangetés de
la culture dentreprise ? Et était-il assez stir de ses réponses pour
refuser 1 000 dollars eash ? « Si je dis non a cette proposition,
pensa-t-il, alors j'adhere. »
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Comment faire les bons choix
Il refusa la proposition et travaille toujours chez Zappos.

En fait, 2 % seulement des stagiaires de Zappos empochent
l'argent et s’en vont. Souvent, ce sont des gens sur lesquels les
formateurs avaient déja des doutes.

La proposition parvient a accroitre la satisfaction de tous les
intéresses. Ceux qui s'en vont sont satisfaits du chéque. Les
dirigeants de Zappos sont satisfaits de ne pas avoir a gérer des
gens qui ne sont pas a leur place et qui risqueraient de leur
coiiter beaucoup plus cher. Méme les salariés qui renoncent a
la proposition se sentent plus satisfaits. lls ont planté un jalon —
« mieux vaut étre ici que de prendre I'argent » — d'une maniére
gratifiante.

Pourquoi cette proposition, un choix artificiel inséré au milieude
Ia formation, sépare-t-elle si efficacement les bonnes recrues des
mauvaises ?

$5%

Barry Kirschner, cadre commercial chez Showtime Networks
a Cincinnati, assure que YouTube lui a apporté, dans la vie,
quelques illuminations soudaines. L'une des plus réjouissantes
au quotidien est venue d'une vidéo de 56 secondes sur la maniére
d’éplucher une banane. « Depuis tout petit, j'ai toujours épluché
les bananes en commengant par la queue. Mais souvent, en
essayant de faire entrer les doigts dans la peau, vous écrasez
la banane. » La vidéo de YouTube, vue plus de 3.3 millions
de fois, montre quil est plus facile d'éplucher une banane en
commengant par lautre bout"®, Plus besoin de mettre la banane
en bouillie. (Cela évite aussi la tentation, quand la queue ne veut
pas s'ouvrir, de la croquer et de découvrir le mauvais goit de
la peau de banane.)

Quand nous fonctionnons en pilotage automatique. notre
comportement n'est pas remis en question. De quand date
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la derniére fois ot vous avez soigneusement réfléchi a votre
maniére de peler une banane ou de prendre une douche ? Cette
aptitude a déconnecter sélectivement des parties de notre vécu
nous apporte beaucoup : quand nous prenons notre douche en
pilotage automatique, notre esprit est libre de penser a autre
chose. (Par exemple a la maniére de gagner votre vie en présen-
tant sur YouTube des conseils pour éplucher les fruits.)

Le probléme, bien entendu, est que ce pilotage automatique
mériterait parfois qu'on y réfléchisse un peu. Depuis l'enfance, il
nous est arrivé a presque tous d'écraser des bananes. Ce n'est pas
une grande tragédie, mais ne pourrions-nous pas gérer mieux
des activités plus importantes ? Faire le tri dans notre boite de
courrier électronique ? Répondre aux demandes des clients ?
Discuter en famille au diner ?

Il est difficile d'interrompre ces cycles de pilotage automatique
car... ch ! bien, c'est justement le but du pilotage automatique.
On ne réfléchit pas a ce qu'on fait. On parcourt la vie, flottant
dans le sillage de choix antéricurs, et 'on oublie facilement quion
pourrait changer de cap.

Une femme de I'Alabama réve de visiter I'ltalie. Une année, la
possibilite d’y aller se présente, mais elle remet le vovage a plus
tard a cause de ses responsabilités professionnelles. Le temps
passe, elle pense souvent a I'ltalie, mais les années se transfor-
ment en décennies. jusqu'au jour ol sa santé se degrade a tel
point quelle ne peut plus faire le voyage. A quel moment exac-
tement a-t-elle « choisi » de ne pas visiter I'ltalie 7 Est-ce un peu
chaque jour? Ou jamais 7 Elle navait siirement pas prévu que sa
premiére décision, retarder son voyage, deviendrait récurrente.

Une solution a ce probléme est d'accrocher a nos décisions des
« signaux d'alarme », des fils-pi¢ges qui nous réveilleront en
faisant tinter un grelot au moment voulu et nous obligeront a
reconsidérer notre décision ou a en prendre une autre. Songez
a la maniére dont le voyant de niveau de carburant de votre
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voiture s'allume pour attirer votre attention. (Si seulement un
voyant d’ltalie s'était allumé devant cette dame de I'Alabama
avant qu'elle ne s'affaiblisse.) Le but d'un signal d’alarme est de
nous sortir de nos routines inconscientes et de nous alerter sur la
nécessité d’effectuer un choix.

Pour David Lee Roth, un M&M’s marron au fond d’un sala-
dier dans les coulisses des concerts de son groupe fonctionnait
comme un signal d’alarme : il I'avertissait de faire trés atten-
tion & la technique. Zappos utilise un signal dalarme avec ses
nouvelles recrues. Ses 1 000 dollars de prime de départ cristal-
lisent en un moment de décision les doutes muets qui hantent
certaines recrues — je ne suis pas sir d’étve fait pour ce poste.
Le formateur de Zappos met explicitement en garde contre le
pilotage automatique : « Nous ne voudrions pas que vous restiez
avec I'impression d’étre coince... »

A Pintérieur des organisations, bien entendu, il peut étre difficile
de changer les fagons de faire, car une infrastructure se construit
autour des décisions passées. Quand on décide de lancer un
nouveau produit, par exemple, on crée un budget, une équipe,
une série de processus, qui tous auront tendance a empécher
un changement d'orientation.

A cause de cette inertie — I'empreinte profonde des orientations
passces — les dirigeants peuvent avoir du mal a changer, méme
quand ils savent quil le faudrait. Eastman Kodak en fournitun
exemple fascinant : pardeux fois, contre toutes probabilités, il a
réussi a opérer des transformations critiques, mais la troisieme
fois lui a eté fatale.

Le fondateur d’Eastman Kodak, George Eastman, était employé
de banque a Rochester. A la fin des années 1870, il décida de
prendre des vacances au soleil 4 Santo Domingo. Il comptait
en rapporter des photographies et il acheta les outils néces-
saires — appareil photo, films, produits chimiques, équipement
de développement —, mais il fut effaré par le coté désordonné et
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encombrant de cet attirail. Si effaré en réalité qu'il annula ses
racances et décida d'imaginer lui-méme une meilleure solution.

A I'époque, les appareils photo saisissaient les images grice
a des produits chimiques humides étaleés sur des plaques en
verre, mais Eastman avait entendu dire qu'un procedé a sec
avait été utilise avec suceés en Angleterre. En 1881, apres trois
ans de titonnements, il obtint un brevet sur un procédé a plaque
séche et fonda Eastman Dry Plate (plus tard rebaptisé Eastman
Kodak, que nous raccourcirons en Kodak). 11 aurait stirement
été etonné dapprendre que son entreprise existerait encore plus
de 130 ans plus tard (méme si la société s'est hélas déclarée en
faillite en janvier 2012, en grande partie a cause de 'histoire
qui va suivre!'7),

Lextraordinaire longévite de la sociéte est due, au moins en
partie, au talent de ses dirigeants pour réinventer leur techno-
logie centrale. La premiére invention est intervenue peu aprés la
fondation de l'entreprise. Eastman vint a réaliser que les plaques
en verre, y compris les plaques séches, ne conviendraient jamais
aux amateurs. Elles étaient trop grosses, trop fragiles, trop
coliteuses.

Il inventa donc un rouleau de film en papier, qui laisserait
ensuite place au filmen celluloid encore disponible aujourd”hui.
Les photographes professionnels se moquérent de la qualiteé
mediocre des images sur papier, mais l'appareil photo remporta
un succes immediat auprés du public. Avec lui, la photogra-
phie devenait facile. En 1898, Eastman lanca le premier appareil
photo « Brownie », quine colitait quun dollar, avec des rouleaux
de film vendus 15 cents. Au bout de quatre ans, la soci¢te vendait
entre 80 et 90 % des films en celluloid dans le monde.

La seconde invention de Kodak est intervenue dans la premiére
partie du xx®siécle avee le film couleur. Comme avec la premiére
genération de films en papier, la qualité d'image des premiéres
vues ¢tait médiocre, mais Eastman comprit que 'avenir
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appartenait a la couleur. Il investit lourdement dans la R&D
et, dans les années 1920, aprés des échees répétés, Kodak langa
un film couleur de grande qualité. Aprés la révolution de la
couleur, le marche du film se stabilisa pendant des décennies,
avec un leader solidement installe : Kodak.

Dans les années 1960, le décor était dressé pour une troisieme
révolution : la photographie numeérique. Aucours de certains des
premiers vols spatiaux, la NASA utilisa une technologie nume-
rique pour envoyer des images vers la Terre et, en 1972, Texas
Instrument déposa un brevet sur un appareil photo électronique
sans film. Moins de dix ans plus tard, Sony Corporation présen-
tait le premier appareil photo électronique du monde, le Mavica.

Les dirigeants de Kodak observérent toutes ces évolutions
et incitérent leurs laboratoires a expérimenter la technologie
numérique. Mais ils semblent ne jamais s'étre avoueé a eux-
mémes que I'avenir était numérique. Poussés pourtant par leurs
partenaires et leurs fournisseurs, ils n'évoluérent que lentement.
Leur réticence découlait souvent d'une sorte d'orgueil scienti-
fique: le filnt est supéricir aunumérigue, tout simplement. 11 était
difficile pour eux d'imaginer que le public renoncerait 4 une
technologie supérieure au profit d'une technologie inférieure.
(Attitude paradoxale, bien sir, de la part d'une société qui avait
choqué les snobs de la photo avec son Brownie.)

En 1981, chez Kodak. une equipe fit le point sur la menace que
la technologie numerique représenterait au cours de la décennie
suivante. Son rapport conclut que, dans les années 1980 :

» La qualité des impressions provenant d'images ¢lectroniques
ne sera genéralement pas acceptable pour les consommateurs
en guise de remplagantes des tirages basées sur la science de
la photographie [c'est-a-dire le film).

+ Lesappareils de visualisation électronique ne peuvent satis-
faire le désir du consommateur de détenir, montrer et faire
circuler des tirages photographiques.
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+ Les systemes electroniques (appareils photo et appareils de
visualisation sur téléviseurs) ne seront pas assez bon marché
pour séduire un vaste public.

Un biais de confirmation transparait dans ces conclusions.
Elles semblent dire : « Nous nous débrouillons trés bien, n'est-ce
pas 7» Reconnaissons cependant que les prédictions du rapport
¢taient parfaitement exactes : toutes se sont avérées correctes
pendant les années 1980 et méme une bonne partie des années
1990.

De cette époque datent pourtant les prémisses d'une transfor-
mation permanente du secteur. Une fois les téléphones portables
et I'lnternet — des technologies habilitantes cruciales — adoptés
par le public, I'¢volution vers la technologie numeérique a éte
irréversible. Dés 2002, les ventes d'appareils photos numeriques
¢clipsaient celles des appareils traditionnels. La génération
détudiants entrée a l'universite en 2011 n'a probablement jamais
cu l'occasion de faire développer un rouleau de pellicule...

EEE]

Cette vague, Kodak l'avait vue venir depuis des décennies. Elle
I'a néanmoins fait chavirer. Aprés avoir atteint un sommet a
31 milliards de dollars en 1997, la capitalisation boursiére de
la société commenga a baisser, dabord lentement, puis par un
plongeon sévere a partir de 2007. A la mi-2011, elle était tombée
au-dessous de 2 milliards de dollars ; en janvier 2012, la socicte
sest déclarce en faillite.

Que s'est-il passé 7 L'histoire de ce déclin est complexe, elle fait
intervenir une série de PDG accueillis par des acclamations,
mais qui ont finalement tous échoué, ainsi quune série d'opé-
rations qui ont tenté d'injecter du numérique dans la branche
argentique traditionnelle de la société. L'une de ces tentatives est
celle des appareils photo Advantix, dotés d'un affichage nume-
rique d’avant-garde en face arriére. Cela paraissait prometteur,
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n'est-ce pas ? Sauf que I'écran n'était la que vous permettre de
prévisualiser les images prises sur film avant de les faire déve-
lopper dans quelque labo photo local. Cela fait penser  un petit
telephone de poche quil faudrait brancher sur une prise murale
pour passer un appel.

Pendant cette longue période de lent déclin, les dirigeants de
I'entreprise manquérent occasion aprés occasion de renverser
le cours des événements. Partout des voyants rouges sallu-
maient pour dire que la branche argentique était en difficulté.
Personne pourtant ne fut assez insistant pour surmonter cette
voix séductrice qui disait aux dirigeants de Kodak : La branche

film demeure lucrative... Attendons et vovons ce qui se passe.

Il nous est arrivé a tous dentendre la méme voix, sous diffe-
rentes formes. Mon copain ne me traite pas encore comme je
voudrais, mais pewi-étre changera-t-il... Je vais juste atiendre
el voir ce qui se passe. Ou : Je sais que nos ventes ne sont pas
aussi bonnes que prévu, mais avant de reconsidérer notre siratégie,
atlendons el voyons ce qui se passe.

Les dirigeants de Kodak étaient prisonniers de leur pilotage auto-
matigue ; ils fonctionnaient en roue libre, suivant I'élan de leurs
choix passés. Il leur aurait fallu un signal d’alarme pour les mettre
en garde et les obliger a choisir.

Quel genre de signald’alarme les dirigeants de Kodak auraient-
ils pu utiliser 7 La réponse se trouve dans leur rapport de 1981.
Notez a quel point il est facile de transformer une prévision
encourageante en systéme dalarme précoce. Par exemple :
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la qualité des impressions provenant

d'images électioniques ne sera NOUS AGIRONS

généralkement pas acceplable pour les QUAND : plus de 10 %
consommaleurs en guise de emplacantes du public sz dira safisfail
des tirages basées sur la science de la des images numériques.

phatagraphie [cestadire le film].

Les appareils de visvalisation électronique
ne peuwvent salislaire le désir du
consommaleur de détenir, manter et faire
circuler des tirages pholographiques.

NOUS AGIROMNS
GILAMND - un systéme
dialfichage &lectianique

d'un certain type aura &té
achel par plus de 5 % du
public.

Les systémes élechroniques |appareils
phalo et appareils de visualisation sur
1&léviseurs| re seront pas assez bon

marché pour séduire un vaske pub|ic.

Comme le changement au jour le jour est graduel, voire imper-
ceptible, il est difficile de savoir quand agir. Les signaux
d’alarme peuvent vous le dire. La création de systémesdalarme
maurait pas garantique les dirigeants de Kodak prendraient de
bonnes décisions. Parfois, méme une alarme claire est négligée
a dessein. (Il nous est probablement arrivé & tous d'ignorer une
alarme incendie en pensant que c'était une fausse alerte.) Mais
avec des signaux d’alarme, au moins, nous sommes conscients
qu'il serait temps de prendre une décision, que nous ne passons
pas i coté de notre chance de choisir parce que nous nous sommes
laissés endormir par le pilote automatique.

Fuir le pilotage automatique

Sans doute connaissez-vous quelqu’un qui est resté trop long-
temps en pilotage automatique et qui néglige des opportunités.
Peut-étre avez-vous un ami qui parle d'écrire un roman depuis
des années, apparemment sans jamais avancer d'une ligne.

275



276

Coamment faire les bans chaix

Dautres fois, le pilotage automatique conduit les gens a persis-
ter dans des efforts qui semblent vains, comme un couple ou
mari et femme sont malheureux ensemble, un proche qui réve
naivement de gagner sa vie en peignant des paysages ou un
dirigeant qui refuse d’admettre l'échec de son projet favori. La
persévérance est une vertu qui, 4 un certain point, se transforme
en un vice, le déni de réalité. Quand cette transformation s'est
produite, comment s'en sortir ?

On le peut notamment en se fixant une date limite. C'est la forme
la plus familiére de signal d'alarme. Certaines dates limites sont
naturelles, comme la date limite de remise dun article a un jour-
nal — la rotative doit se mettre a tourner a une certaine heure,
que larticle soit prét ou non. Mais on oublie aisément que la
plupart des dates limites rencontrées dans la vie sont purement
arbitraires. Ce sont des signaux d’alarme artificiellement créés
pour s’obliger 4 une action ou une décision.

Certaines dates limites sont imposées par la loi, comme la date
limite de remise de sa déclaration de revenus, et leur efficacite
n'a rien d'étonnant. 1l est plus étrange que des dates limites
artificielles nous aménent & faire ce qui aurait, de toute fagon,
été bon pour nous.

Les psychologues Amos Tversky et Eldar Shafir ont propose
a des ¢tudiants 5 dollars de récompense pour répondre a un
questionnaire'®. Quand ils leur fixaient un délai maximum de
cing jours, 66 % dentre eux remplissaient le questionnaire et
réclamaient leur récompense. En l'absence de date limite, seuls
25 % des étudiants demandaient leur argent.

Le méme phénoméne a été noté avec des enjeux sensiblement
plus importants. En Grande-Bretagne, le Conseil de la recherche
économique et sociale, qui subventionne les recherches univer-
sitaires dans des domaines comme ['économie mondiale, la
securite ou l'education. a décide déliminer les dates limites
de remise des dossiers et de recevoir les propositions a tout
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moment"”. Les chercheurs auraient dii étre soulagés. Au lieu
d’étre tenus par deux ou trois dates fixes, d'ordinaire situées pile
au milieu de leurs périodes de cours, ils étaient désormais libres
de présenter leurs propositions quand ils en auraient le temps.

Les remises de propositions n'ont pas tarde a baisser de 15 a
20 %.

Ce comportement n'est pas rationnel. Si des ¢tudiants aiment
idée de toucher 5 dollars pour répondre & un sondage et si les
chercheurs ont besoin de subventions, ils ne devraient pas avoir
besoin d'une date limite pour agir. Pourtant, bien quiirrationnel,
ce comportement nous parle probablement a tous. Les dates
limites braguent notre projecteur mental sur un choix 4 effectuer.
Elles nous attrapent par le collet et nous disent : si fue vewx faire
¢a, ti dois le faire maintenant.

Sous cet éclairage, considérez la tradition des entretiens annuels
d’évaluation pour les salari¢s. L'idée de nassurer aux salariés
quun retour d'information unique dans l'année suscite des
moqueries (v compris celles des auteurs de ce livre). (Quels
parents tiendraient leur langue, jour aprés jour, accumulant
tout ce qu'ils auraient a dire a leurs enfants, pour le licher d'un
coup un soir de décembre ?)

Bien qu'insuffisante, cette discussion annuelle vaut mieux que
pas de discussion du tout. Ce qui serait probablement la norme
il 'y avait pas de date limite. Lentretien annuel est donc en
réalite une sorte de signal d'alarme de la derniére chance, assu-
rant quune rencontre capitale aura lieu au moins une fois par
an.

Si l'un de vos parents ou collégues est sur une mauvaise voie,
en pilotage automatique, ou si vous le trouvez excessivement
confiant dans ses chances de succes, aidez-le a installer des
signaux d’alarme et tenez-le pour comptable de ses prévisions.
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« Il v a six mois, tu pensais avoir décroché un contrat d'enre-
gistrement a cette date. »

La conversation ne sera pas facile. Personne n'aime qu'on lui
rappelle ses eéchecs. Rien ne garantit en outre qu'elle sera fruc-
tueuse, I'exces de confiance est une force puissante. Le créateur
dentreprise optimiste croira toujours que son chiffre d’affaires

‘a décoller l'année suivante, et 'aspirant chanteur se dira
toujours qu’il va étre « découvert » dun instant a l'autre. Mais
vous aurez certainement une meilleure chance de les ramener
dans le droit chemin si leurs décisions extravagantes sont consi-
dérées, que si elles ne le sont pas.

Hormis les dates limites et les outils de mesure, une autre stra-
tégie consiste a utiliser une « partition » en guise de signal
d’alarme. Imaginez que. d¢jeunant dans une sandwicherie, vous
ayez acheté un sachet de chips pour accompagner votre repas.
Le sachet terminé, vous mangeriez bien quelques chips de plus,
mais cela vous obligerait a prendre une décision active : aller au
comptoir acheter un autre sachet. Presque certainement, vous
ne le ferez pas. Mais si la sandwicherie fournissait des raviers de
chips a volonté, comme les restaurants mexicains font avec les
chips tortillas ? On imagine aisément que vous en auriez bien
mange l'equivalent de deux ou trois sachets en un seul repas.

Dans la terminologie des chercheurs Dilip Soman et Amar
Cheema, le sachet fonctionne comme une « partition ». I1
divise une ressource (les chips) en portions distinctes. Soman
et Cheema ont constaté que le partitionnement est un moyen
efficace pour nous faire réfléchir a ce que nous consommons,
car il nous oblige a decider consciemment de continuer ou pas.

Une étude a fait appel a des participants volontaires pour
contribuer & une « étude sur la dégustation de biscuits » (forts
ricanements)'*’. Chacun d’eux a regu vingt-quatre petits biscuits
dans une boite aisément refermable pour conserver leur frai-
cheur. Mais a l'intérieur de la moiti¢ des boites, il y avait une
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petite différence : chaque biscuit était enveloppé individuelle-
ment dans du papier d'aluminium.

Cette difference mineure a eu un effet majeur. Les gens qui
avaient regu des biscuits non enveloppes les ont termines, en
moyenne, dans les six jours. Ceux qui avaient regu des biscuits
individuellement emballés ont pris, eux. vingt-quatre jours !
Lemballage alu faisait office de partition, il obligeait les gens a
se demander s'ils voulaient continuer. Ce qui suggére un moyen
d'aider les retraités accros au casino : empaqueter les machines
a sous dans du papier d’alu !

En realité, cette idée des bandits manchots emballés nest pas
totalement une plaisanterie. Les participants 4 une autre étude
ont moins joué quand leur argent était réparti dans dix enve-
loppes plutot que rassemble dans une seule. Soman a aussi
découvert que des journaliers payés en espéces ¢conomisaient
beaucoup plus quand ils divisaient leur paie dans plusieurs
enveloppes. Ce genre d'effet de partition explique probablement
pourquoiles cartes de crédit poussent 4 la dépense : elles nous
permettent de dépenser sans partition, comme si 'on disposait
d'un sachet de chips gros comme un canapé.

Certains capital-risqueurs utilisent une variante de cette logique
de partitionnement. Au lieu d'investir tout de suite une somme
énorme, ils préféreront la répartir dans le temps, a l'occasion
d'une serie de tours de table. Chaque tour suscite une nouvelle
conversation : Notre plan est-il bon 7 Les clients aiment-ils ce
que nous produisons 7 La partition oblige les créateurs d'entre-
prise a expliciter leur comportement”,

* Motez que le partitionnement convient mieux aux cas ol le sujet se controle
lui-méme, comme faire des économies ou résister 4 I'envie de manger des biscuits.
Sivous vous demandez comment mettre en ceuvre le principe dans un bureau, la
situation se complique un peu. Imapginez par exemple que vous vouliez amener
vos collégues & utiliser plus modérément l'imprimante couleur. Vous créez une
wpartition » qui les oblige 4 appuyer sur un bouton toutes les dix copies. Ce genre
de choses tournerait vite au bain de sang.
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Ces exemples de partitionnement illustrent un avantage supplé-
mentaire des signaux d’alarme. Audépart, nous avons souligné
leur utilité pour nous sortir du pilotage automatique. Mais les
partitions ont un effet différent : elles fixent des limites.

Les limites sont nécessaires parce que les gens ont tendance a
s'enfoncer de plus en plus dans leurs choix. En guise d'exemple
simple, songez a un enfant qui joue a un jeu d'arcade. 1l doit tuer
des zombies mais il a fait une erreur, son personnage est mort
et il lui faut a présent griller un peu plus de son crédit §7il veut
continuer a jouer. Abandonner a ce stade parait trés dur. 1l a
peut-étre investi plusicurs dollars et vingt minutes de son temps
pourarriver a ce stade. 8"l quitte le jeu, il« perd » tout. Nest-il
pas judicieux de dépenser un peu de crédits pour continuer ?

Il s’agit la d’une décision consciente, non d'un choix de pilote
automatique. Mais elle comporte quand méme un picge, car si
I'enfant n'interrompt pas le cycle & un moment quelconque. il va
épuiser tout son budget de jeux d’arcade sans avoir jamais joue a
un autre jew. (Et cela lui laissera un sentiment d’insatisfaction.)

Imaginez plutdt que ce méme enfant arrive a la salle de jeux
avec trois cartes magnétiques différentes (ou trois piles de pieces
de monnaie, sivotre salle de jeux est de l'ancienne école), dont
une qu'il a mentalement consacrée au jeu de zombie. C'est un
signal d’alarme. Celui-ci sert a casser le cycle d'escalade perma-
nente. Une fois la premiére carte ¢puisée, l'enfant se sentira de
lui-méme poussé a quitter le jeu. Et §'il décide d'entamer sa
deuxiéme carte, ce sera un peu « douloureux » car il saura qu’il
ne respecte pas son budget mental®!,

La méme dynamique budgétaire intervient dans des décisions
bien plus importantes, naturellement. Songez aux relations
amourcuses ou aux investissements professionnels. (Nous avons
déja fait tant de concessions; ne vaut-il pas mieux en faire encore
un peu ?7) Si vous sortez avec quelquun qui a dumal a sengager,
pourriez-vous fixer un signal d’alarme a trois mois pour voir si
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vous avez progressé 7 Ou bien, si un projet professionnel s'est
bloqué, pourriez-vous limiter a 50 000 dollars le budget que
vous étes prét a lui accorder pour démarrer ?

Avec le bon signal d’alarme, on peut faire en sorte de ne pas jeter
Fargent par les fenétres.

Tant d'inquic¢tudes a propos de picges et d'imprévus peut donner
I'impression que les signaux d’alarme sont une précaution exces-
sive — le casque de vélo de la prise de décision. Mais en réalité,
nous affirmons linverse : les signaux d’alarme incitent i prendre
des risques en nous permettant de délimiter un « espace sécurisé »
ou faire des expériences.

Imaginons que votre conjoint veuille lancer une entreprise de
création de sculptures veégetales. Llidée vous parait délirante,
mais vous admirez sa passion et il vous semblerait donc cruel
d'y opposer un veto. Placez plutot unsignal d'alarme. D aceord,
chéri, essayvons la sculpture végélale, mais pouvons-nous convenir
que nous n'y investirons pas plus de 10 000 dollars de nos écono-
mies ?Ou bien, vous pouvez dire : Allons-y, mais si tiunas pas au
moins un client payant dans les trois mois, parlons séricuserment
d'un plan B.

Des signaux d'alarme de ce genre peuvent plafonner votre
risque et ainsicréer une sorte de confort psychique, car ils vous
permettent. a vous et a votre conjoint, de rester en pilotage
automatique jusqu’a ce que le deéclencheur soit atteint. Si vous
mavez commence que depuis deux mois ou si vous navez encore
dépense que 4 300 dollars de votre budget, détendez-vous. Pas
de raison de s'inquicter. de se ficher ou de s'énerver. YVous étes
danslesclous et vous pouvez faire confiance au signal dalarme
pour vous dire quand commencer a faire attention. De méme,
si les dirigeants de Kodak avaient établi des signaux d’alarme,
ils auraient pu se détendre et rester concentres sur leur branche
films jusqu’au moment ot I'une de leurs conditions aurait agite
un grelot.
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En bref, les signaux d’alarme nous permettent de nous engager
dans une voie avec certitude, méme si elle est risquée, tout en
limitant les coiits d’un excés de confiance.

Etre vigilant

Au Lucile Packard Children’s Hospital (LPCH), une variante
de I'idée du signal d’alarme sauve des vies. LPCH fait partie du
réseau hospitalier de Stanford University'*. Clest le centre de
traitement en dernier ressort pour les enfants de la région de
San Francisco. « Nos cas de medecine classique sont comme
les patients en soins intensifs dans les autres hopitaux » assure
Kit Leong, responsable qualite chez LPCH.

Lors d'un congrés sur la qualite dans la médecine, elle aacquis
la conviction que certains décés pourraient étre evités au
LPCH. Ce congrés ¢tait parrainé par I'Institute for Healthecare
Improvement (LHI), qui avait lancé une campagne « 100,000
Lives » pour combattre les décés de patients dus a des erreurs
médicales et & des méthodes inefficaces’. L'IHI observait qu'il
était possible de prévenir de nombreuses urgences en prenant en
charge trés vite des signes de problémes précoces, et incitait les
hépitaux a créer a cet effet des « equipes de réaction rapide ».
Dans une situation typique, une infirmiére qui remarquerait
quelque chose danormal dans les signes vitaux d'un patient
pourrait faire intervenir une équipe de réaction rapide, formée
de différents spécialistes, qui se réunirait rapidement au chevet
du patient pour analyser la situation.

Kit Leong trouvait l'idée séduisante, car elle savait que si les
adultes ont tendance a décliner lentement, U'état des enfants, lui,

* Cette campagne a €t¢ mentionnée briévement au chapitre précédent. Un expert
de I'THI apportait son aide a la campagne de 100,000 Homes.
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se dégrade souvent dun coup. Comme le disait une infirmiére
de soins intensifs cardiologiques expérimentée, Karla Earnest,
«ils résistent, et résistent encore pendant un long moment, puis
bowm !, arrive un moment oti rien ne va plus ». Souvent, le temps
qu'une infirmiére « déclare un code » — en déclenchant un signal
d'urgence indiquant que la vie d’un enfant est menacée — il était
souvent trop tard pour les sauver.

Lavantage des équipes de réaction rapide, Kit Leong le savait,
était quelles incitent a agir avant qu'il ne soit trop tard, avant
qu'il ne soit nécessaire de déclarer un code. Elle convainquit ses
collégues dessayer son idée.

Lors des séances de formation, 'instructeur fit circuler des
cartes enumérant six signaux d’alarme qui justifieraient de faire
intervenir l'équipe de réaction rapide. Cing d’entre eux repo-
saient sur des mesures objectives comme des variations aigués
du rythme cardiaque. dela tension artérielle ou de la saturation
en oxygene. Le sixiéme signal, en haut de la carte, était le plus
important : Appelez I'équipe de réaction rapide si vous étes inquiet
pour un patient.

Cette disposition soulevait quelque scepticisme au sein de lunité
de soins intensifs : certains craignaient qu'elle ne confére trop
de pouvoir aux infirmieéres de terrain. Que se passerait-il si elles
faisaient trop souvent appel aux équipes de réaction rapide,
deéetournant les médecins de leur travail au sein de I'unite ?
Malgré ce scepticisme, 'hopital décida de réaliser une expé-
rience pilote du programme de réaction rapide.

Au cours des dix-huit mois suivants, des ¢quipes de réaction
rapide furent mises en ceuvre & peu prés deux fois par semaine.
La raison la plus courante ¢tait celle qui figurait en haut de la
carte : une infirmiére s'inquiétait pour un patient. Selon Karla
Earnest, 'infirmiére de 'unité de soins intensifs, il était essentiel
que les inquictudes des infirmiéres soient considérées comme un
signal d'alarme légitime. « En tant qu'infirmiére soignante, cela
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ne vous oblige pas 4 étre capable d'expliquer “je constate cette

qariation du rythme respiratoire ou du rythme cardiaque.”...
Vous pouvez juste demander de aide : Venez voir cer enfant, il
na pas air bien. »

Quand meédecins et infirmiéres s‘apergurent qu'ils saisissaient
les problemes plus tot quauparavant, leur confiance envers le
programme grandit. Bien que « déclarer un code » ait toujours
été assez rare — cela n'arrive que deux ou trois fois pour mille
patients — il était clair que, grace a l'équipe de réaction rapide,
les incidents devenaient encore plus rares. Dans les premiéres
semaines qui ont suivi la mise en place du dispositif, Kit
Leong et Karla Earnest affirment avoir souvent entendu dire :
« Pourquoi n’y avions-nous pas pensé plus tot? »

Un article paruen 2007 dans le Journal of the American Medical
Association a résumé les resultats obtenus par le projet au cours
de ses dix-huit premiers mois. Grice aux équipes de réaction
rapide, le nombre de déclarations de code hors de l'unite de
soins intensifs a chuté de 71 %. Les problémes ¢taient détectés
et pris en charge plus tot. Cette précocité a sauvé des vies @ la
mortalité de I'hépital a chuté de 18 %. On estime que les 143
appels aux équipes de réaction rapide enregistrés en dix-huit
mois ont sauvé trente-trois vies.

La crainte de voir I'unité de soins intensifs privée de personnels
indispensables était mal fondée. Les équipes ont en réalité libere
des moyens. « En situation de réaction rapide, vous passez 20
minutes au chevet d’un enfant, contre au moins une heure en
situation de code » note Kit Leong.

Trente-trois enfants sont rentrés chez cux avec leurs parents, tel
a ¢té le résultat de quelques signaux d'alarme simples.

Plus haut dans ce chapitre, nous avons rencontré des signaux
d’alarme bien définis : une offre de 1 000 dollars chez Zappos.
Une date limite d’achévement d'une enquéte. Une limite
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budgétaire pour laffaire de sculptures végétales de votre
conjoint.

Notez que la situation de I'hopital pour enfants est un peu
différente. Le signal d'alarme le plus important impose aux
infirmiéres dappeler a I'aide quand elles s'inquictent pour un
patient. C'est un peu flou, un peu subjectif. En conséquence,
les membres de I'équipe de réaction rapide ne peuvent prévoir
quand ce signal d’alarme se fera entendre, ni combien de fois.
Il est déclenché non par des indicateurs bien nets comme un
budget, une date ou une partition, mais par une reconnaissance
de forme.

Lesignal d’alarme est déclenché par une reconnaissance de forme.

Cette distinction est importante car, dans de nombreuses orga-
nisations, la reconnaissance de forme est une compétence que
les dirigeants aimeraient bien trouver chez leurs salaries. lls
voudraient que leurs salariés soient a I'affiit des menaces et
des opportunités de l'environnement. Qu'ils reconnaissent des
formes quand ils les voient poindre et quils se considérent alors
comime autorisés a agir. C'était un aspect puissant du protocole
de l'equipe de réaction rapide — chaque fois que les infirmiéres
remarquaient un enfant qui n'avait pas l'air bien, le protocole
rendait socialement acceptable qu'elles se fassent entendre et
disent : je crois gue nous avons un probléme.

Bien entendu, la méme idée est applicable aux opportunités
comme aux menaces. Les dirigeants des organisations ont
besoin de gens sensibles aux changements de l'environnement
et assez courageux pour se faire entendre.. Voici quelgue chose
de nouveau. Nous aurions li une superbe opportunité.

Peter Drucker a incité les dirigeants a profiter des « succés inat-
tendus ». Voici ce qu'il écrit a ce sujet :
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Quand wne nowvelle entreprise réussit, c'est le plus
souvent dans un marché autre gue celul auguel elle
compltait s'adresser & Uorvigine, avee des prodicits
ou services qui ne sont pas toul d fait ceux qu'elle
avait prévus, acheiés en grande partie par des
clients auxquels elle n'avait méme pas pensé lors de
sa création et utilisés a différentes fins en plus de
celles pour lesquelles les produits avaient é1¢ congus a
lorigine. Une nouvelle entreprise qui ne se préparerait
pas a cela, en s'organisant de maniére a profiter de
marchés inattendies et inaper¢us. .. e réussirail gu'a
Créer wne opportunité pour un concurrent.

Voici un cas de « succés inattendu », celui du Rogaine’, un
médicament découvert par hasard qui aide les chauves a faire
repousser une partie de leur chevelure. Son ingredient actif,
le minoxidil, est aussi le principal composant du Loniten, un
medicament utilisé par de nombreux patients pour réduire leur
tension artérielle. Le Loniten avait un effet secondaire éton-
nant : les patients voyaient pousser de nouveaux poils sur leurs
bras, leur dos et leurs jambes. (Ce qui, vous I'imaginez, ne leur
plaisait guére.) Les chercheurs d’Upjohn se dirent astucicuse-
ment que derriére le probléme se trouvait une opportunité : ils
reformulérent le medicament pour en faire I'élixir anti-calvitie
qu'est aujourd’hui le Rogaine.

La découverte du Viagra sest produite de la méme maniére. Au
debut, le médicament avait ¢té testé comme traitement contre
les douleurs thoraciques (angine de poitrine), sans succés. Mais
les patients avaient commencé a rapporter un effet secondaire
curieux. (On imagine des conversations génantes : « Docteur,
jai toujours mal & la poitrine... mais, hum... jal remarqué un
effet ailleurs... »)

* Ce médicament est distribué sous le nom de Regaine en Europe et dans dautres
parties du monde. (NdT)
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De cette histoire et de quelques autres du méme genre, un jour-
naliste concluait que « l'industrie pharmaceutique progresse
autant par chance que par dessein » Mais ce n'est pas tout a
fait vrai, car Rogaine n'est pas un produit du hasard. 11 a fallu
de la discipline pour détecter et exploiter commercialement les
opportunités lies a ces coups de chance. (Soyons honnétes : il
n'était pas évident que les pilosités dorsales indésirables débou-
cheraient sur des milliards de dollars de chiftre d'affaires.) '=.

C'est le méme genre de signal d’alarme a reconnaissance de
forme qui a permis le succés des équipes de réaction rapide.
Tandis que les infirmiéres étaient sensibilisées aux signes de
probléeme, les chercheurs en pharmacie étaient sensibilisés aux
signes d’opportunite.

Pourriez-vous définir un signal dalarme analogue pour vos
collaborateurs 7 Pourriez-vous les sensibiliser aux genres d'op-
portunités que Drucker appelait des « succeés inattendus » ?
« Si vous voyez des gens qui utilisent notre produit d’une maniére
imprévue, parlons-en » pourrait ainsidire a ses salariés le patron
d'une petite entreprise. « Si vous essayez un nouveau devoir qui
semble vraiment motiver les éléves, discutons-en lors de notre
prochaine réunion » dirait aux enseignants le responsable d'une
section dans un lycée.

En apprenant aux gens a reconnaitre des configurations de

menaces ou d’opportunités, vous pouvez tirer parti d'un phéno-

meéne que nous avons tous rencontre, Ueffet « vu partout » :
vous prenez connaissance d’un nouveau mot ou d’un nouveau

concept, et soudain vous le remarquez partout. Le site web 1000

Awesome Things répertorie ce phénoméne comme la « chose

formidable n® 153 »'*%, Des dizaines de commentateurs ont fait

part de leur rencontre avec ce phénomeéne :

» C’est une chose formidable tres. trés authentique... J'ai
appris derniérement le mot « haberdashery » [« mercerie » en
anglais, « chemiserie » en américain]. Qui sait méme que ce
mot existe 7 Mon prof a dit que le président Harry Truman
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avait &té haberdasher, et voila que ma grand-mére utilise ce
mot, je le vois sur 'enseigne d'une boutique, il est sur les murs
d’East Side Marios... Le monde est petit !

= Je me souviens avoir rencontre. enfant. le mot « feasible »
[« réalisable »]. Le lendemain, au club d'echecs, 'un des livres
ol nous trouvonsdes trues sur le jeu utilise le mot, et encore,
et encore. Ma maniére de jouer ne s'est pas vraiment amelio-
rée, mais mon vocabulaire oui. Formidable, en effet.

» « Justin Bieber », depuis que je connais, je ne peux plus I'évi-
ter. Je suis & peu prés siire qu'il m'a rendu plus niais, pourtant.
Etjaicommencé a songer au suicide.

En attachant une étiquette au signal d’alarme, vous rendez son
repérage plus aisé, tout comme on remarque plus aisément le
mot « haberdashery » une fois qu'on le connait. Aux pilotes
d’avion, par exemple, on apprend a étre trés attentifs a ce qu'on
appelle « leemers » @ le vague sentiment que quelque chose
cloche, méme si I'on ne sait pas bien pourquoi. Le fait d'avoir un
mot pour ces impressions les légitime et rend les pilotes moins
susceptibles de les neégliger. Le flash de reconnaissance — Oh !
voild un leemer ! — provoque un basculement rapide du pilotage
automatique vers le pilotage manuel, du comportement incons-
cient au comportement conscient.

C’est de ce basculement rapide dont nous avons si souvent
besoin dans la vie — un rappel que notre trajectoire actuelle ne
doit pas étre permanente. Les signaux d’alarme apportent une
reconnaissance soudaine qui précéde nos actes : Jai 4 faire un
choix.

En résumé

* Dans la vie, nous passons naturellement en pilotage automatique

sans remetre en question les décisions passées. =
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Ainsi, nous épluchons fous les bananes @ parfir du haut Rien ne nous a

jamais obligé a envisager de foire autrement

* Ln signal d‘alarme peut nous réveiller soudainement et nous obliger
a réaliser gue nous avons le choix.

les 1 OO0 dollars proposés par Zappos ont infroduit une bifurcation

conscienfe dans le parcours des noweoux embauchés.

les MEM's marron de David Lee Roth lui signalaient qu'il fallait inspecter

la production.

» [es signaux d'alarme peuvent e spécialement utiles quand le chan-
gement est graduel.

limagene numérique a fué Kodak ; ses diigeants aumient pu uliliser des

signaux d'alarme pour déclencher une réponse plus énergique.

® Pour les gens coincés en pilofage automatique, considérez des dates
limites ou des partitions.

« |f v 4 5ix mois, vous pensiez qu'a cetle date vous auriez signé un coniraf

denregistrement. »

Farfifions : des journaliers économisaient plus d'argenf quand leur paie

éfait eparfie dans dix enveloppes au lisu d'une seule.

® [Nous avons tendance & accreitre nos investissements lors des mau-
wvaises décisions ; das partitions aident a juguler cefte orientation.

Ainsi, « nous ne consacremns pas plus de 50 000 dollars au relancement

de ce projet en échec »

» [es signaux d‘alarme peuvent en réalité eréer un espace sir pour
la prise de risque. (1] lls plafonnent le risque, (2] ils vous tranquillisent
intelectusllement jusqu‘a la réalisation de l'objectif.

» D= nombreux signaux dalarme puissants sont déclenchés par des
configurations plutét que par des dates, mesures ou budgets.

Problémes inattendus : un hépital pédiatrique dit aux infirmigres d'appeler

I'équipe de réaction rapide si elles sinquigtent pour un patient

Feter Drucker : soyez préfs au « succes inaffendu ».

les chercheurs de Rogaine ont éié assez habiles pour sapercevoir que

des pilosités dans le dos recelaient une opporiunité capillaire inféres-

sanfe.

» Des signaux d'alarme psuvent apporter une précieuse prise de
conscience : Nous avons & faire un choix.
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Faites confiance
a notre processus

Parlementer jusqu'a l'équité

La plupart de nos décisions au jour le jour — quel chemin prendre
pour aller au travail, quel sandwich acheter pour le dé¢jeuner —
ne demandent pas beaucoup defforts. Il en va autrement des
décisions difficiles. Pour la plupart de ceux qui travaillent au
sein d'organisations, il y a de fortes chances que ces obligations
importantes soient des décisions de groupe.

Tout au long de ce livre, nous avons présenté des moyens de
pousser du coude, daiguillonner ou d'inspirer les groupes afin
qu'ils prennent de meilleures deécisions. De rechercher wne oprion
supplémentaire. De trouver quelquun qui a déja résolu notre
probleme. De nous demander « quest-ce qui devrait étre vrai
pour que jaie raison 7 » D’oucher pour éviter les manceuvres
de couloir. De prendre de grandes décisions en fonction de
nos priorités essentielles. De mener des postmortems et des
préparades. D'installer des signaux d'alarme. L'emploi de ces
techniques améliorera les résultats de vos décisions de groupe.

Il convient aussi de songer a laprés de ces décisions, car la
plupart d'entre elles saccompagnent, au minimum, dun petit
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« dommage collatéral » pour ceux dont les idées n'ont pas été
acceptées — colére, amertume ou perte de confiance dans la
nouvelle orientation. Comment faire en sorte qu'une décision
soit considéree comme juste ?

Notre processus en quatre ¢tapes, s'il est utilisé réguliérement,
contribuera a donner ce sentiment de justice, car il permet aux
gens de comprendre comment la décision est prise et leur assure
que les décisions seront prises d'une maniére cohérente. Au-dela
de ce processus, quelques idées supplémentaires sont a considé-
rer pour s'orienter dans les décisions de groupe.

Le moyen le plus direct (et le plus difficile) pour prendre une
décision juste est d'y faire participer autant de personnes que
possible et d’obtenir leur accord. Souvenez-vous de Paul C. Nutt,
le collecteur de decisions organisationnelles. qui a constate
que la plupart des organisations n'envisageaient quune scule
possibilite. L'une de ses recherches ultérieures a porté sur les
modalités du choix final dans 376 décisions importantes au sein
d’organisations telles que General Electric, la NASA ou General
Motors. Il a constaté que seule une décision sur sept comportait
une approche qu'il appelle « bargaining » [marchandage] et qui
consiste essentiellement en un art du compromis : veiller a ce
que des parties multiples qui ne sont pas d'accord parlementent
jusqu'a trouver une solution acceptable pour la plupart des gens.
Bien qu'il ne ft pas souvent utilisé, le marchandage améliorait
towjours la réussite de la décision, dans des proportions quali-
fices par Nutt de « spectaculaires »'%,

Soyez pardonné si vous venez davoir 'une des réactions de scep-
ticisme suivantes. Premiére réaction : le compromis est mou
et inélégant. Le compromis rappelle la vieille blague : « Un
chameau est un cheval dessiné par une commission d'experts. »
L'iPhone n'est pas le fruit d'une commission. Et si vous étes dans
une organisation comme Apple — avec une harmonisation claire
des valeurs et une trajectoire de croissance qui fait passer les
désaccords au second plan— alors certains types de compromis
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peuvent ne pas étre nécessaires, voire contre-productifs. Mais
Apple est 'exception qui confirme la régle. Vous croyez que
le PDG de General Motors compte obtenir des concessions
majeures des syndicats parce qu'il a une vision eéléegante du
design ? Bonne chance a vous, alors ! Quand plusieurs parties
puissantes sont impliguées dans une décision, le compromis est
inévitable.

Ce qui ne signifie pas qu’il soit un mal nécessaire. Le compromis
peut au contraire étre précieux en soi, car il démontre gue vous
avez fait appel i des opinions diverses, ce qui est un moyen de
limiter le risque. En effet, les négociateurs arrivent autour de la
table avec différentes options, ce qui aide le groupe a éviter le
cadrage serre. (Par ailleurs, des négociateurs consideérent ordi-
nairement au moins deux solutions différentes, au contraire de
la solution unique envisageée lors d'autres décisions.) De plus. ils
ont tendance a agir en avocat dudiable 'un a I'égard de l'autre,
en posant les questions sans concession que les gens ne se posent
pas toujours d'eux-mémes.

Un directeur de district scolaire qui aurait concocté un plan
ambiticux et lappliquerait en dépit des oppositions prendrait un
gros risque. Quiarrivera-t-il sises diagnostics sur les problémes
du district — et ses solutions — sont a coteé de la plaque ? Si en
revanche il négocie avec son personnel et ses enseignants, il se
peut qu'il parvienne a un plan édulcore, ce qui signifiera éven-
tuellement qu'il a éte prive de ses parties les moins susceptibles
de fonctionner.

La deuxiéme réaction sceptique que vous pourriez avoir a l'égard
du marchandage est celle-ci : Oui, faire participer les gens a la
décision est e excellente idée, et il serait fantastigue de négocier
Jusquau point ou tout le monde tomberait d'accord, mais, allons,
vous voyez hien que nous navons pas le temps ! Dans le monde
des affaires, la prospérité dépend de décisions rapides, or vous
ne pouvez etablir un consensus rapidement.
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Cette objection est recevable. Le marchandage est certes une
voie plus lente vers la décision. Mais ce n'est pas ainsi qu’il
convient de juger de son efficaciteé, car les décisions sont un
moyen et non une fin. Si votre groupe doit choisir une solution
logicielle pour gérer les appels au service client, cette décision
n'est pas l'objectif final. L'objectif final est de micux satisfaire
les clients, ce qui signifie non seulement que vous aurez choisi
la bonne solution mais que vorre personnel Uutilise avec enthou-
sigsme d'une maniére qui contente les clients. Autrement dit,
le succeés passe par deux phases : d’abord la décision, ensuite
la mise en ceuvre.

C’est pourquoi la lenteur initiale de la négociation peut étre
compensée par un avantage capital : elle accélére la mise en
ceuvre. Le directeur de district peut arréter une décision a la
vitesse de l'éclair en passant par la voie autocratique, mais si le
personnel administratif et les enseignants la rejettent, le blocage
menace.

A quoi voulez-vous consacrer votre temps ? Marchander d’emblée,
ou combattre plus tard ceux gui trainent des pieds ? Le marchan-
dage favorise I'adhésion.

FTT

Ce qui ne signifie évidemment pas qu'on puisse contenter tout
le monde par la négociation. Certaines décisions aggraveront
la situation d'un segment de population, c’est le colit inévitable
d'une action destinée a produire quelque chose de bien pour
beaucoup d'autres ou pour l'organisation elle-méme.

La réaction des perdants peut étre extrémement différente selon
qu’ils considérent ou non que le processus decisionnel est équi-
table. Considérons ces deux cas d’actions en justice
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Cas n® 1 : Carlos reproche a Mike, entrepreneur én
batiment, d'avoir fait du mawvais travail en installant
wi nouveau dessus de comptoir en granit. 1 lui intente
un procés. Carlos atteste avoir di faire appel a un
autre prestataire pour refaire I'installation et réclame
le remboursement des 650 dollars de main-d wwvre
gue Milke lui a facturés. Le juge écoute attentivement
lun et Pautre puis se prononce en faveur de Carlos en
expliquant que son verdict repose sur deux ou trois
photos gui montraient gue Mike n'avait probablement
pas fixé le comptoir correctement.

Cas n° 2 : Analisa avait chargé Jen de garder sa
maison. Elle la traine en justice pour avoir ué ses
poissons tropicaux. Elle assure que Jen n'a pas suivi
les horaires de repas précis qui'elle lui avait indigués.
A son retour, les poissons flottaient le ventre en
lair. Jen jure avoir respecié ces horaires de repas
obsessionnels, autant qu'elle puisse se le rappeler.
Analisa va faire état d ‘autres preuves, mais le juge
Uinterrompt brusquement et tranche en faveur de
Jen, grommelant guelque chose du genre « garder
longtemps des poissons en vie, ¢'est tout bonnement
impossible ».

Ces deux affaires ont été résolues difféeremment —lecasn®l a
lair ¢quitable et le cas n® 2 non. Les chercheurs qui étudient ce
genre daffaires judiciaires constatent régulierement le méme
scénario a la suite du verdict. Les gagnants — Carlos et Jen — sont
satisfaits de la décision. Cela na rien d’¢tonnant. (Quoique Jen
soit un peu moins satisfaite que Carlos a cause de Uimprécision
du juge.)

Le contraste est vif, en revanche, dans la maniére dont les
perdants ressentent leur expérience. Analisa, la propriétaire des
poissons, déboutée dans le cas inéquitable n® 2, est absolument

leus 5 . a méme pas pu achever sa déposition !
furieuse du résultat. Elle n
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La principale surprise, cependant, concerne Mike, l'entrepre-
neur condamné dans l'affaire du comptoir. Méme s'il savére
moins satisfait que Carlos, le gagnant, il l'est presque autant.
En fait, il se pourrait bien que Mike soit plus satisfait que Jen,
gagnante du procés inéquitable !

A propos de ce sentiment d’équité, les chercheurs parlent de
« justice procédurale » — c'est-a-dire que les procédures utilisées
dans la prise de décision étaient justes — par distinction avec
la « justice distributive », qui se demande si les conséquences
d’une décision sont réparties équitablement. Un vaste corpus
de recherche confirme que la justice procédurale joue un réle
critique dans le sentiment que les gens éprouvent a propos d'une
décision. Il n'y a pas que le résultat qui compte : le processus
aussil,

Les ¢lements de la justice procédurale sont simples : donner aux
gens la possibilite d’étre entendus, de présenter leurs arguments.
Ecouter — écouter vraiment — ce que les gens disent. Prendre ses
décisions a l'aide d'informations exactes et laisser aux gens la
possibilité de contester des informations incorrectes. Appliquer
des principes avec constance, quelle que soit la situation. Eviter
les biais et les intéréts personnels. Expliquer pourquoi la déci-
sion a été prise et reconnaitre franchement les risques ou les
inquiétudes la concernant.

Personne ne conteste sérieusement que ce soit la bonne maniére
de prendre une décision. (Qui voudrait prendre la défense des
décisions incohérentes et irrespectucuses 7) Bien entendu, il peut
arriver parfois qu'on préfére ses propres ideées a I'équité dun
processus, et dautres fois qu'on préfére la rapidité a la justice
procédurale.

Mais il peut arriver aussi quon rente de parvenir a la justice
procédurale et quion constate que ses efforts ne sont pas recon-
nus. Songez par exemple a la nécessité d'une écoute attentive. Il
se peut que vous ¢coutiez attentivement I'un de vos collégues,
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en hochant la téte pour montrer votre attention. Dans votre
téte, vous écoutez réellement — vous dressez 'un des piliers de
la justice procédurale. Du pointde vue de votre collégue, pour-
tant, ce n'est pas aussi clair. Peut-étre écoutez-vous vraiment,
peut-étre préparez-vous votre réponse. Il vous faut un moyen
de rendre la réalité visible.

Robert Mnookin est confronté a ce probléme quand il intervient
comme arbitre dans des conflits & gros enjeux entre grandes
entreprises. 11 lui est arrivé de traiter un cas ol Sony trainait
Apple en justice pour vielation de sa propriété intellectuelle ;
en riposte, Apple avait intenté sa propre action. A un tel degré
d’'animosité, il est essentiel qu'il soit considéré comme le garant
d'une justice procédurale. 11 ne se contente done pas découter.
« Je reformule la position de I'autre partie mieux qu'elle ne le
ferait elle-méme, dit-il. Elle peut alors se rasséréner car elle se
sent entendue'’. » Si vous parvenez a expliquer le point de vue
d'une personne micux qu’elle, vous faites la preuve de facio que
vous l'écoutez vraiment.

Il en va de méme quand vous défendez une décision. Sivous avez
pris une décision qui rencontre quelque opposition, ses adver-
saires doivent savoir que vous ne l'avez pas prise aveuglément
ou naivement. Notre premier instinct, face a la contestation, est
d'ordinaire de reaffirmer nos positions et de les défendre avec
passion. Etonnamment, il arrive que l'attitude inverse soit plus
efficace.

« Parfois, la meilleure fagon de défendre une décision est de
signaler ses failles » assure Dave Hitz, fondateur de NettApp.
Dans une autobiographie pleine d’humour, How 1o Castraie a
Budl, il expose sa maniére de gérer les oppositions™ :

Mettons que vous avez décidé de poursuivre un
Plan A. En tant giee manager, il vous appartient de
défendre cette décision et de U'expliguer aux gens
qui travaillent powr vous. Et done, si guelgu'un fait
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irruption dans votre bureau powr expliquer gue le
Plan A est nul et gue le Plan Z serait bien meilleur,
gue faites-vous ? ... Mon vieil instinct mienjoignait
d'écouter le Plan Z, de dire ce qui ne me plaisait pas
en lui et d expliquer de mon mieux pourquoi le Plan A
érait meilleur. Bien entendu, Uautre avait déja lu ces
argumentis dans le courrier électronique que javais
envoyé pour annoncer la décision, mais comme il
n'était pas d accord, ¢ élait sans dowie qu'il ne m'avait
pas bien compris, done il valait mieux répéter mon
argumentaire, w'est-ce pas ? Je dois avouwer gue cela
Jonctionnait rarement trés bien.

Il est bien plus efficace de commencer par acquiescer :
« Duace’, le Plan Z est un projet raisonnable. Pas
seulement pour les raisons que 1 as mentionnées —
en voici dewx autres. Et le Plan A — celui gue nous
avons choisi —n'a pas sewlement les inconvénienis que
tu as signalés, en voici trois autres. » Celtlte technigue
produit un effet étonnant. Elle semble complétement
absurde, mais méme s'ils ne sont pas convaineus pour
autant gice votre plan est meillewr, les gens se sentent
plis a laise quand ils vous entendent expliguer les
inconvénients de votre plan et les avantages du lewr.

La logique de Hitz défie nos instincts relationnels naturels. Ne
sommes-nous pas supposés défendre nos positions avec vehe-
mence ? N'allons-nous pas faire peur aux gens en admettant
une faiblesse ?

Non. Hitz a raison. L'autocritique d’un manager est plus récon-
fortante qu'anxiogéne car elle montre que sa décision repose sur
une réalité. En bref, le manager dit : « Nous prenons un pari
raisonnable en estimant que cette décision sera efficace, mais
nous l'observerons de prés. » (Nows lavons confrontée dla réalité
el nous avons prévi des signaux d'alarme.) En revanche, il est
destabilisant de voir un manager confronté aux critiques jouer
les attaches de presse de la décision et se retrancher derriére
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un argumentaire préfabriqué, car son équipe craint alors qu'il
ne refuse tout changement d'orientation, méme si son choix est
un fiasco.

Un support décisionnel

Les études sur la justice procédurale montrent que les gens sont
trés soucieux du processus suivi. Tous, nous voulons croire quun
processus décisionnel qui nous affecte est équitable, qu'il tient
compte de toutes les bonnes informations. Méme si le résultat
nous est défavorable. il est essentiel que nous ayons confiance
dans le processus. En reconnaissant les défauts de ses deéci-
sions, Hitz incite son équipe a se fiera un processus plutot qu'a
telle ou telle décision. Les décisions individuelles seront souvent
mauvaises, mais le bon processus sera un allié en toute situation.

Pour voir ce quun processus peut apporter, méme quand la
décision est profondément personnelle, considérez le cas de
Matt D'Arrigo, qui anime une association sans but lucratif',
Son histoire remonte d une époque ot sa famille avait été boule-
versée par des nouvelles déchirantes.

En 1991, D’'Arrigo était étudiant de premiére année au Spring
Hill College de Mobile, dans 'Alabama. Au cours du semestre
de printemps, il apprit quion avait diagnostiqué un cancer de
I'estomac chez sa mére. Son pére convoqua une réunion de
famille - D"Arrigo et ses quatre sceurs — pour discuter de la
situation. Les meédecins avaient bon espoir de pouvoir traiter
le cancer de la mére ; D’Arrigo retourna a 'université soucieux,
mais optimiste.

Au cours du méme semestre, sa sceur ainée, Kate, commenga a
se plaindre d'une douleur a I'e¢paule. La douleur perdura tout au
long delete. Un examen par IRM revéla une tumeur. Elle avait
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un lymphome. A la fin de 1'été et au début de I'automne, la mére
et la sceur de D'Arrigo subirent ensemble une chimiothérapie.
« Notre monde tout entier a été bouleversé » raconte-t-il.

D’Arrigo décida de ne pas retourner a I'université a 'automne
afin de demeurer auprés de sa famille 4 Boston. Pendant cette
periode difficile, il préserva sa santé mentale griace a 'art.
La peinture ¢tait pour lui une thérapeutique, elle apaisait ses
angoisses. Lannée savangait ; la santé de sa sceur sTaméliorait,
celle de sa mére se détériorait. Début décembre, les médecins
sapergurent que le cancer de sa mére sétait étendu : elle mourut
quelques semaines aprés Noél

Angoissé, D'Arrigo continuait a peindre chaque jour. Un jour,
il lui vint I'idée que les ceuvres qu'il créait pour lui, il pourrait
les créer pour d'autres. Soudain, il sut : Voila mon destin. Je suis
destiné a aider les enfants grice a lart.

Jamais il ne partagea cette révélation avec quiconque. Realiste,
il craignait que les autres n’y voient une « idée stupide ». 11 finit
par reprendre le cours de sa vie — il acheva ses études, occupa
quelques emplois et, aprés quelques démeénagements, aboutit
San Diego. Présde dix ans s'étaient écoulés depuis sa révélation,
et il se dit qu'il ne devait plus passer a coteé. Il parla de son idée
a son pere qui lui offrit 5 000 dollars pour financer ses débuts.
Sa sceur Kate lui envoya des livres sur la création d’associations.

En 2001, il fonda ARTS (A Reason To Survive), destiné a
réconforter les enfants malades griace a l'art. 1l proposa une
aide bénévole a la Ronald McDonald House, qui héberge des
familles en face de I'hépital ol leurs enfants sont traites. Parmi
les premiers enfants quiil aida se trouvaient Riley, un gargon de
trois ans en cours de chimiothérapie, et sa sceur Alexis. Pendant
quelques heures précieuses, les séances aidérent Riley et sa
famille a oublier son état de santé. D'Arrigo leur apprit a utili-
ser 'aquarelle, a dessiner des motifs simples. I1s dessinérent des
cartes de veeux de guérison pour les autres enfants de Uhopital.
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Un jour, sur un air des Beach Boys, ils peignirent une grande
fresque représentant une plage.

Fin 2001, Riley mourut. D'Arrigo fit quatre heures de route pour
assister aux obséques et la famille I'invita a prononcer quelques
mots. Accablé par lamort de Riley, D’Arrigo savait néanmoins
qu'il suivait la voie pour laquelle il était fait. « Je voulais étre
une lumiére qui brille pour les enfants dans une période trés
sombre » assure-t-il.

Les premiéres années, ARTS n'était constitué que de lui-méme
et d'une équipe d'artistes bénévoles. lls apprirent & concevoir
des projets artistiques que les enfants pourraient réaliser en
une seule séance car, explique D'Arrigo, « c'étaient des enfants
sans domicile fixe, battus ou hospitalisés, et vous n'étiez jamais
certain de les revoir la semaine suivante ».

Avec le temps. l'organisation grossit, attirant davantage de béne-
voles et de dons ; les dizaines denfants dont ARTS s'occupait
devinrent des centaines. En 2007, D'Arrigo avait réuni assez
dargent pour ouvrir un Centre artistique : pour la premiére
fois, l'organisation disposait d'un local permanent aménagé
specifiquement pour inspirer les enfants. « Clest un endroit
clair, lumineux et coloré, explique-t-il. Dés que les enfants fran-
chissent la porte, ils pensent differemment. »

Au Centre artistique, on pouvait voir travailler a un méme
projet un enfant envoyé par un juge pour mineurs, un autre
venud'une résidence pour sans abri et un troisiéme atteint d'un
syndrome de Down. Beaucoup y voyaient un foyer hors du foyer.
« L'ecole et la maison sont des endroits oll vous avez des secrets,
et le Centre artistique est l'endroit ol vous pouvez en parler »
disait une fillette.

En 2011, ARTS féta son dixiéme anniversaire, mais les célébra-
tions provoquérent des remous internes chez D'Arrigo. Depuis
un an ou deux, il avait un peu de vague alI'ime. [l1avait toujours
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révé quARTS étende son activité a l'échelle nationale, mais "as-
sociation ne fonctionnait qu'a San Diego. §'il s'ouvrait de ses
idées d'expansion a des membres du conseil dadministration,
ils lui conseillaient d'ordinaire de rester spécialisé dans l"action
locale.

Il commenga a envisager de quitter ARTS, peut-étre pour lancer
sa propre activité de conseil — il caressait I'idée de conseiller des
associations du méme genre dans d’autres villes. Mais il avait du
mal & se résoudre a quitter une organisation qu'il avait fondée
et quiil dirigeait depuis une dizaine dannées. 11 hésita pendant
des mois : devait-il rester ou partir ?

Un atelier sur la prise de décision animé par Chip Heath fut
pour lui l'occasion d’exposer son dilemme. A briile-pourpoint,
on lui posa cette question : « Imaginez que dans dix ans d’ici,
ARTS rencontre un immense succeés a San Diego. Clest un
pilier de la collectivité locale. Mais elle n'est presente nulle part
ailleurs. Seriez-vous heureux 7 » « Non » répondit D’Arrigo en
secouant la téte.

Sa réponse I'ébranla un peu, elle lui montrait a I'évidence qu’il
devait agir. Il commenga a solliciter lavis de ses pairs, des bail-
leurs de fonds et de quelques administrateurs. Une conversation
en particulier savera capitale. Rencontrant la directrice d'un
organisme de service social pour enfants a San Diego, il lui dit
combien il était partagé entre l'idée de continuer a développer
l'action locale d'ARTS et celle de s'en aller pour poursuivre un
objectif national. « Matt, dit-elle, pourquoi ne pas tout faire ala
fois 7» Elle I'incita & monter un projet qui préserverait la force
d’ARTS a San Diego tout en lui permettant de poursuivre I'idée
d'une expansion nationale de son action.

I se dit quielle avait raison. Aucune barriére naturelle ne s'oppo-
sait a ce qu'il fasse les deux. Il abandonna done l'idée de quitter
I'organisation et commenga a se demander comment pousser
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ses ambitions. Son premier acte, a I'été 2011, fut d'évoquer la
nouvelle orientation avec le conseil d'administration.

D’Arrigo demanda aux administrateurs dans quelles condi-
tions un ¢largissement de la vocation de l'association leur
conviendrait. Leurs inqui¢tudes ¢étaient compréhensibles. 1ls
craignaient que l'organisation ne s'égare et que ses moyens soient
trop sollicités.

D'Arrigo se disait que ces problémes pouvaient étre surmon-
tés. Il se donna un délai d'une année pour entamer le nouveau
travail : D'iei la réunion du conseil d administration du 30 juin
2012, jaurai un plan en place et lautorisation du conseil d'en-
gager Vexpansion nationale de la stratégie ARTS. 11 savait que
son équipe de San Diego devrait avoir plus d’argent et plus de
personnel pour rendre possible une réorientation stratégique :
il embaucha donc un nouveau responsable du recrutement qui
pourrait mener une campagne de levée de fonds plus offensive.
Puis il se mit a renforcer son équipe de San Diego afin d’étre
libre de tourner son attention vers 'échelon national.

Pour tester ses idées d'expansion, il rechercha un partenariat
avec La Maestra Community Health Centers, une association
qui travaillait pour les immigrants récents provenant de plus
de soixante pays. D'Arrigo savait que La Maestra recevait des
enfants qui avaient besoin des services proposés par ARTS.
(Imaginez une fille d'immigrants, confrontée a une langue et
a une culture nouvelles, dont I'un des parents est frappe par la
maladie.) Son idée était de former le personnel de La Maestra a
la gestion des programmes thérapeutiques dARTS. Sl y parve-
nait, et si le personnel pouvait continuer son ceuvre sans sa
participation permanente, cela montrerait que la portée I’ARTS
pourrait étre étendue 4 I'ensemble des Etats-Unis sans que cela
réclame une augmentation énorme de ses effectifs.

Cependant, ARTS continuait a faire boule de neige a San
Diego. L'association saisit une excellente occasion de reprendre
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un établissement dans le quartier pauvre de National City.
L'immeuble était une ancienne bibliothéque rénovée par la
collectivité locale. L'idée de sa transformation en centre artis-
tique enthousiasma les habitants des environs. Pour ARTS. la
situation était parfaite : I'immeuble était trois fois plus grand que
son centre existant et le loyer quatre fois moins élevé. Un collége
et un lycée accueillant des enfants de familles defavorisées se
trouvaient a distance piétonne, ainsi que plusieurs abris pour
SDF et pour victimes de violences conjugales. D'innombrables
enfants du quartier avaient besoin d'ARTS.

En mars 2012, trois mois avant la date limite qu'il sétait impo-
sée, D'Arrigo fit valider sa nouvelle orientation stratégique par
son conseil d'administration. 11 se sentit soulagé et plein des-
poir. Son enthousiasme ¢tait palpable. « Me voila redynamise.
Passionné. Je sens ma créativite jaillir a nouveau. »

A la date de publication de ce livre, nous ne savons pas si la
nouvelle orientation prise par ARTS et D'Arrigo sera un succes.
Et cest trés bien : ainsi fonctionne toute décision. Quand on
fait un choix, on ne peut étre certain qu'il sera fructueux. Le
succés vient de la qualité des décisions qu'on prend et du degré de
chance dont on bénéficie. On ne maitrise pas la chance. Mais on
peut maitriser sa maniére de faire des choix.

D’Arrigo a fait un bon choix.

Il a évite un cadrage trop serré de sa situation. Au licu de se
demander « devrais-je quitter I'organisation pour poursuivre
une expansion nationale ou rester chez ARTS 7 », il a trouvé le
moyen de faire les deux. I a adopté le « et et non ou ».

Il a confronté ses hypothéses 4 la réalité en discutant avec des
amis, des administrateurs et d’autres dirigeants dassociation.
L'un deux lui a donné un conseil précieux qui l'a aidé a sortir
du cadrage serré : « Matt, pourquoi ne pas tout faire a la fois ? »
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Il a ouché ses idées au licu de se lancer téte baissée. Avec La
Maestra, il a pu expérimenter ses nouvelles idées d'expansion
sans prendre trop de risques.

Confronte a un choix difficile, il a pris quelque distance par
rapport a la décision. Interrogé sur ce que seraient ses senti-
ments dans dix ans si son organisation restait confinée a San
Diego, il s'est rendu compte qu’il aspirait a ¢tendre son action.
Ses priorités centrales lui imposaient d’élargir son ceuvre.

Avecson conseil dadministration, il a tenté de définir les bornes
de I'avenir possible, en s'interrogeant sur les raisons qui pour-
raient faire échouer la nouvelle orientation. Cette analyse les
a aidés a se préparer au pire : sachant que la réorientation de
D'Arrigo vers l'extérieur pourrait nuire au rendement des appels
de fonds a San Diego. ARTS a embauché un nouveau respon-
sable du développement, brillant et ambitieux. Craignant d’étre
accapare par les urgences quotidiennes qui sont le lot de toute
organisation en croissance, D’Arrigo a renforcé le personnel
charge du programme et, plus important encore peut-étre, mis
en place un signal dalarme : « Jaurai mis un plan en place d'ici
la réunion du conseil d’administration en juin 2012, »

C'est a cela que ressemble un bon processus décisionnel.

Un bon processus décisionnel n'est pas une feuille de calcul
qui crache « la bonne réponse » une fois qu’on y a collé
des chiffres. Ce nest pas une liste pointée d’arguments

pour et contre. C'est une glissiére de sécurité qui nous
maintient dans la bonne direction.

D'Arrigo w'est pas un fanatique de « processus ». Sa carriére n'a
jamais été guidée par des arbres de décisions. Ce que démontre
son expérience, c'est que passion et processus peuvent fonctionner
en étroite entente. C’est un processus soigneusement pensé qui
lui a permis de realiser sa passion globale : utiliser I'art pour
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faire du bien a des enfants qui vivent une période tragique, de
la méme maniére qu'il lui avait un jour fait du bien a lui.

Pour ne rien regretter

Notre objectif dans ce livre a ¢té de vous inciter a utiliser un meil-
leur processus décisionnel. Toutes les décisions ne comportent
pas la méme charge émotionnelle que celles de D'Arrigo. Nous
en avons rencontré un vaste éventail, exotiques pour quelques-
unes, comme celles relatives aux maillots de bain inspirés de la
peau de requin, aux tyroliennes dans la jungle du Costa Rica
ou aux saladiers de M&M’s.

Nous nous sommes penchés aussi sur de nombreuses décisions
importantes et courantes dans la vie : Comment se décider
sur une offre d'emploi 7 Comment gérer une relation difficile ?
Comment choisir la bonne universit¢ 7 Comment embaucher
les meilleurs collaborateurs ? Comment acheter une voiture aux
meilleures conditions ? Comment sassurer qu'on consacre somn
temps a ce qui le vaut vraiment ?

Le méme processus peut nous guider tous. Nous pouvons
apprendre a trouver ne serait-ce qu'une option de plus. A
confronter nos hypothéses i la réalité. A faire des choix résolus
en fonction de nos priorités centrales. A nous préparer humble-
ment aux moments ol nous nous tromperons.

Un processus efficace ne demande pas nécessairement beau-
coup de temps. Méme si vous n'avez que trois quarts d’heure
pour réfléchir & une décision importante, vous pouvez faire
beaucoup : Appliquer le test des options disparues pour voir si
vous ne passez pas a coté d'une possibilité excellente. Consulter
quelquun qui a déja résolu votre probléeme. Vous demander :
Que dirais-je a mon meillewr ami de faire ? (Ou bien, si vous étes
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au travail : Que ferait mon sitccesseur ?) Réunir trois amis ou
collégues pour établir un premortem.

Dans notre tentative pour vous convaincre des meérites du
processus, nous réalisons que nous sommes partis du mauvais
pied : dans la langue francaise, on trouverait difficilement un
mot aussi peu enthousiasmant que « processus » Clest comme
essayer de faire danser les gens sur un algorithme.

Ce qu'un processus apporte, cependant, est plus enthousias-
mant : la confiance. Pas la confiance aveugle transmise par des
informations biais¢es et 'ignorance des incertitudes, mais la
vraie confiance qui vient de la certitude que vous avez pris la meil-
leure décision possible. Utiliser un processus pour prendre une
decision ne signifie pas que vos choix seront toujours faciles, ou
que leurs résultats seront toujours brillants, mais cest la voie
de la sérénité. Vous pouvez cesser de vous demander : « A quoi
nai-je pas pensé ? » Vous pouvez mettre fin au cycle du désarroi.

Ce plus, et c'est tout aussi important, votre foi dans le processus
vous apporte la confiance nécessaire pour prendre des risques.
Un processus peut étre I'équivalent du harnais et de la corde
d'un alpiniste, il vous donne assez de liberté pour explorer sans
vous sentir constamment inquiet. Loin d’&tre un frein ou une
contrainte, un processus peut en fait vous donner la liberteé d’étre
plus audacieux.

Or l'aud ace est souvent la bonne direction. L'émotion immédiate,
on I'a vu, rend tentant le staru quo. Mais quand les chercheurs
demandent a des personnes dgées ce quelles regrettent dans
la vie, le plus souvent, elle ne citent pas des choses qu’elles
ont faites, mais plutdt celles quielles n'onr pas faites™ . Elles
regrettent de ne pas avoir saisi des occasions. Elles regrettent
d’avoir hesite. Elles regrettent leur indécision.

Etre décisif est un choix en soi. Saveir décider est un mode de
comportement, non un caractére héréditaire. Cela nous permet
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de faire des choix courageux et conflants, non parce que nous
sommes stirs davoir raison, mais parce qu’il vaut mieux essayer
et échouer que de remettre a plus tard et d’avoir des regrets.

Nos décisions ne seront jamais parfaites. mais elles peuvent étre
meilleures. Plus audacieuses. Plus sages. Le bon processus peut
nous orienter vers le bon choix.

Et le bon choix, fait au bon moment, peut tout changer.

EN RESUME

* |es décisions prises par des groupes supportent une confrainte supplé-
mentaire : elles doivent &fre considérées comme justes.

* « Marchander » — parlementer jusqu'a ce que le choix soit tolérable
pour foutes les parties — conduit & de bonnes décisions qui seront
considérées comme &quitables.

Nutt : marchander a foujours amélioné le succés des dédisions ; 'effet a

glé « speciaculaire ».

Marchander prend plus de femps initialement, mais accélére la mise en

ceuvie.

* |a justice procédurale influence de maniére critique la maniére dent
les gens ressentent une dédsion.

Actions judiciaires : les perdanis qui constafent une jusfice procédurale

sonf presque qussi safistaifs que les gagnanfs qui ne lo constafent pas.

e MNeous devricns veiller & ce que les gens puissent percevoir que le
processus est juste.

Mnookin, médiafeur dans des cas a forts enjeux : « Je reformule la position

de |'aufre partie miewx quielle ne pourraif le faire elleméme. »

Hitz, créateur d'enfreprise : « Quelquefois, le meilleur moyen pour dé-

fendre une décision est de monirer ses défouls. »

» Ln processus digne de confiance psut nous aider & nous orienter
méme dans les décisions les plus ardues.

%
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Mait D'Arigo, fondafeur d'ARTS, a frouvé un moyen d'associer l'aide

locale aux enfants ef son désir d'avoir un effef national,

* Un « processus » n'est pas séduisant. Mais la confiance quiil peut
apporter est précieuse. Avoir confiance dans un processus peut nous
permettre de prendre de plus gros risques, de faire des choix plus
audacieux. Les études sur les personnes dgées montrent que les gens

ne regrettent pas ce qu'ils ont fait, mais plutét ce quiils nont pas fait,
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LES ETAPES SUIVANTES

iapres avoir lu Comment faire les bons ehoix vous souhai-
tez en savoir davantage, visitez notre site web :
www. heathbrothers.com

Consultez la section « Ressources ». En vous inscrivant, vous
bénéficierez d'un accés instantané a des documents gratuits tels
que :

En résumé : une presentation générale de notre processus en
quatre etapes. a imprimer et a garder sous la main.

Le cahier d’exercices Decisive Workbook. Un ensemble de trucs

et de conseils (en anglais) pour mettre en pratique les idées de

ce livre. Par exemple :

* Une technique qui évite d'enfermerles discussions de groupe
dans un cadrage serré.

+ Des conseils sur la maniére de trouver les gens qui ont déja
résolu votre probléme.

+ Une question pour bousculer le « biais du statu guo » qui nous
dissuade d'introduire des changements utiles.

* Des idées supplémentaires sur la pose de signaux dalarme
dans votre vie et au travail.

Douze situations de décision. Quelques reflexions (en anglais)
sur I'application du cadre en quatre é¢tapes a des dilemmes du
genre :

Faut-il rompre avec mon ami(e) ?

. Quel teléviseur acheter ?

. Comment agir vis-a-vis d'un collége de travail que je déteste ?
Et neuf autres cas...

L b3 —

=



les &lapes suvivanies

Les podcasts. Des podcasts courts, enregistrés par les auteurs,
qui couvrent plus en profondeur les sujets suivants :

+ La décision pour 'indécis chronique

+ La décision en milieu professionnel

Guide pour les clubs de lecture. Si vouslisez ce livre dans le cadre
d'un club de lecture. ce guide vous propose des questions et

sujets de discussion.
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CONSEILS DE LECTURE

Pour commencer

Daniel Kahneman (2011, 2012 pour la version frangaise).
Svstéme 11Systéme 2 : les deux vitesses de la pensée, traduit par
Raymond Clarinard. Un tableau trés complet des connaissances
sur la psychologie de la décision, dressé parun prix Nobel dont
les recherches ont en grande partie défriché le terrain. Brillant,
pénétrant et distrayant.

J. Edward Russo et Paul J. H. Schoemaker (2002). Winning
Decisions: Gelting It Right the First Time. Un livre riche et facile
a lire, qui présente les problémes de la prise de décision et les
conseils judicieux des auteurs pour y remeédier.

Pour aller plus loin

Dan Ariely (2008). C'est (vraiment) moi gui décide ?, traduit
par Christophe Rosson. Un livre & succes sur nos décisions
irrationnelles. rédige avec humour par 1'un des chercheurs les
plus avertis dans le domaine de la décision.

Richard H. Thaler et Cass R. Sunstein (2008, 2010 pour la
version frangaise). Nudge. La méthode douce pour inspirer la
bonne décision, traduit par Marie-France Pavillet. Ce livre
excellent est l'eeuvre d'un économiste du comportement et d'un
professeur de droit. Sa lecture devrait étre obligatoire pour les
DRH, les dirigeants du secteur public et quiconque congoit des
systémes permettant a dautres de faire des choix.



CUHSE‘”S da |EN.'|L'IE]l

Michael A. Roberto (2009). Know What You Don't Know: How
Great Leaders Prevent Problems Before They Happen. Un livre
éclairant pour les dirigeants du secteur public, de la santé, de la
securite publique et des TIC qui doivent se préparer a l'inattendu.

Paul B. Carroll et Chunka Mui (2008). Billion Dollar Lessons:
What You Can Learn from the Most Inexcusable Business
Failures of the Last 25 Years. Les auteurs, un journaliste et
un consultant, analysent une série d'erreurs qui ont cofte
des milliards de dollars au monde des affaires et donnent des
conseils pour éviter de les reproduire (4 plus petite échelle).
Si vous étes impliqué dans les décisions stratégiques de votre
organisation, ce livre vous aidera a éviter d’énormes bévues.

John Mullins et Randy Komisar (2009). Getting to Plan B:
Breaking Through to a Better Business Model. A I'intention
de tous les créatewrs d’entreprise, un cadre créé par un capital-
risqueur de la Silicon Valley et un professeur de husiness school,
qui explique comment prendre les deécisions capitales qui font
qu'une bonne idée deviendra une affaire viable.

Andrew Hallam (2011). Millionaire Teacher: The Nine Rules of

Wealth You Showld Have Learned in School. Sivous vous deman-
dez comment épargner efficacement en vue de votre retraite, les
eclairages et les conseils de ce livre vous seront utiles. Hallam
réesume excellemment la littérature sur les travaux dans ce
domaine et en tire des conseils pratiques.

Aaron T. Beck (1989). Love Is Never Enough: How Couples
Can Overcome Misunderstandings, Resolve Conflicts, and Solve
Relationship Problems Through Cognitive Therapy. 1l vous faut
des idées neuves sur l'optimisation de vos choix au sein de votre
couple ? Vous devriez en trouver dans ce livre rédigé par le pére
de la théorie de la thérapic cognitive. Bien que le livre ait été
éerit pour les couples mariés, ses principes sont aussi applicables
ad’autres cas. comme les relations avec ses collegues de travail
ou avec ses enfants.
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CAS PRATIQUES

ans les « cas pratiques » ci-dessous, nous décrivons
une situation vécue dans le monde réel et nous vous
invitons a vous demander comment lui appliquer notre
cadre en quatre é¢tapes pour prendre une meilleure décision.
Nous espérons que vous y verrez une synthése utile de ce livre.

Confidence : aucune des situations ci-dessous n'a de fin nette
ou heureuse. Cest voulu. On ne peut évaluer une bonne déci-
sion d'apreés son résultat, ou alors n'importe quel gagnant a la
roulette au casino serait un génie de la décision. Nous nous
attachons ici au processus suivi : comment des protagonistes
peuvent-ils mettre les chances de leur coté en utilisant notre
démarche en quatre etapes ?

Cas n° 1 : une petite entreprise
doit-elle poursuivre en justice un
concurrent plus grand 2

La situation

(N.B. : Tous les faits ci-dessous viennent dune étude de cas
rédigée par Jennifer Alsever pour le magazine fic."")

Kim Etheredge et son amie Wendi Levy sont les cofondatrices
de Mixed Chicks, marque de produits capillaires pour les
femmes metisses. Aprés huit ans de travail, elles ont porté le
chiffre d’affaires a 5 millions de dollars. Puis, en fevrier 2011,
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Kim regoit un courrier électronique troublant. Un détaillant
revendeur de Mixed Chicks l'avertit que Sally Beauty Supply,
un géant de la distribution qui réalise 3 milliards de dollars de
chiffre d'affaires, vient de commercialiser sa propre gamme
de produits pour metisses sous l"appellation Mixed Silk. Kim
Etheredge est abasourdie. Une heure plus tard, un autre distri-
buteur l'appelle pour la méme raison.

Kim Etheredge et Wendi Levy envoient un collegue acheter un
exemplaire. Auvu du produit, elles se sentent furicuses. Mixed
Silk démarque leur propre produit, leur semble-t-il, avec un
flacon et une présentation similaires jusqu'a la typographie
utilisée. Et il est vendu deux fois moins cher.

La qualite de Mixed Silk ne les impressionne pas. mais elles
craignent que les clients, voyant les deux produits cote a cote,
ne fassent pas la différence. Bientdt, d'autres revendeurs leur
disent que les clients achétent le moins cher des deux produits.

Quelles sont leurs options ?

Kim Etheredge et Wendi Levy étudient ce que d'autres créa-
teurs d'entreprise ont fait dans des situations analogues : elles
demandent a des juristes quelles sont leurs options juridiques.
Elles pourraient adresser une mise en demeure a Sally Beauty
Supply en l'enjoignant de cesser immeédiatement la fabrication
de Mixed Silk. Mais la démarche est risquée : si un tribunal leur
donnait tort, elles devraient indemniser le géant de la distribution
pour sa perte de chiffre d’affaires, qui pourrait étre substan-
tielle. En revanche, si elles intentaient une action judiciaire et
avaient gain de cause, elles pourraient éliminer définitivement
Mixed Silk des linéaires et obtenir des dommages-intéréts.

L'option judiciaire est trés cotiteuse : selon les experts, il faut
compter entre 250 000 et 500 000 dollars de frais de justice par
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an. Or l'affaire pourrait durer des années. Vaut-elle quon s’y
consacre autant ?

Et puis, encore une fois, que se passerait-il si Mixed Silk et son
prix attractif ¢écrasaient Mixed Chicks ? Comment réagiraient-
clles pour n'avoir pas su faire face ?

Les deux fondatrices tournent et retournent la question : devons-
nous aller en justice ou pas?

Comment peuvent-elles prendre une bonne
décision ?

Elargissez vos options. Le cadrage « aller en justice ou pas »
est un signal d’alarme : elles risquent de s'enfermer dans un
cadrage serre. Rappelez-vous, une question quon peut se poser
pour sortir d'un tel cadrage est celle du colit d’opportunite :
Que pourrions-nous faire d autre avee la méme quantité de temps
el de moyens ? lmaginez l'effet produit si, au lieu de dépenser
un demi-million de dollars par an en frais de justice, Mixed
Chicks consacrait cette somme i la publicité ou s'en servait pour
embaucher dix nouveaux vendeurs. Un expert commercial cité
par Inc., James T. Noble, pousse I'analyse un peu plus loin en
suggerant unc autre solution, excellente : « Au licu d'intenter un
proces, Kim Etheredge et Wendi Levy pourraient reposition-
ner leur produit en haut de gamme afin de profiter de la vague
de notoriété et de croissance du marche déclencheée par Sally
Beauty... Dune certaine maniére, l'entrée de Sally Beauty sur le
marché pourrait étre I'une des meilleures choses quisoient arri-
vees a lentreprise. » Autre possibilité, Mixed Chicks pourrait
utiliser son argent et son temps pour agir sur le front des rela-
tions publiques. Lentreprise a une histoire classique a raconter,
celle de David contre Goliath.

Confrontez vos hypothéses a la réaliré. Kim Etheredge et Wendi
Levy ont eu la sagesse de consulter d'autres patrons qui se sont
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trouvés confrontés a des situations similaires. C'est un excellent
moyen de se frotter a la réalité. Elles devraient explorer prudem-
ment leurs possibilités judiciaires, en recherchant avec soin des
observations defavorables. Assurément. les avocats qui pour-
raient les représenter — et empocher 500 000 dollars d’honoraires
par an — ne seront pas des parties neutres ! (Et 'on espére que
cette estimation des cofits provient des « fréquences de base »
d’autres patrons, non des prévisions des avocats. Sices derniers
sous-evaluaient les frais et que ceux-ci atteignaient en réalite
I million de dollars, ce serait une catastrophe.) Pour obtenir des
informations juridiques plus précises, le duo des fondatrices ne
pourrait-il « envisager I'inverse » 7 Supposons qu'elles sollicitent
les conseils d'un avocat d'affaires — le genre de personne qui
pourrait représenter Sally Beauty Supply — qui leur facturera
quelques heures de son temps. Ce conseiller pourrait les aider
a faire un zoom arriére et a comprendre les fréquences de base
de la jurisprudence. Mais il pourrait aussi les aider a faire un
zoom avant en leur proposant un gros plan sur ce que signifie
sengager dans un procés de ce genre. (Que ressent-on, jour apres
jour 7y Est-ce que cela vous prend tout votre temps 7 Est-ce que
cela affecte votre santé ?)

Distanciez-vous avant de décider. En 'occurrence, au bout d’un
mois, en mars 2011, Mixed Chicks intente un procés. « Kim et
moi étions d’accord la-dessus, dit Wendi Levy. Nous ne pouvions
pas nous contenter de croiser les bras. » C'est inquiétant, car on
dirait que la décision n'a peut-étre pas été évaluée dans une pers-
pective distanciée, a long terme, de ses conséquences futures.
Le desir de « bastonner » Sally Beauty Supply est totalement
compréhensible — on en ressentirait autant a leur place — mais
se pourrait-il qu’elles laissent la colére dicter leur choix 7 On
aimerait savoir ce qui se serait passé si elles s'étaient demandé :
« Que feraient nos successeurs ? » Contempler la situation sous
une perspective différente aurait pu les aider 4 prendre de la
distance. Une autre maniére d'observer la situation consiste
a se demander : Quelles sont leurs priorités centrales ? Si elles
ont crée lentreprise pour répondre aux besoins capillaires des
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femmes métisses, un procés sert-il vraiment cet objectif micux
que toute autre option ? Et que vont-elles devoir cesser de faire
pour s'occuper du procés ? Nous soupgonnons quen bonnes
créatrices dentreprise. elles n'avaient déja pas tellement de
temps a elles avant le début du proces. Quels sont les ¢léments
de leur « Liste A » qui vont souffrir a cause de ce choix ?

Préparez-vous a aveoir tort. Kim Etheredge et Wendi Levy
devraient effectuer un « premortem » pour déterminer les
risques les plus importants d'une action judiciaire. Le principal
risque, dans notre esprit, est que le proces épuise leur trésorerie,
qu'il dure des années et qu'il sape leur motivation entrepre-
neuriale en les stressant et en les détournant des rigueurs de la
gestion d'une entreprise en croissance. Cette situation, qui n'a
pas de fin bien déterminée, réclame un signal d'alarme. Elles
auraient pu. par exemple, s'interdire de dépasser la barre des
750 000 dollars de frais. Ou encore de ne pas laisser la situation
trainer plus de dix-huit mois. Elles ne peuvent se permettre de
laisser le proces prendre le pas sur leur travail, surtout quand
il y a lieu de sattendre a des émotions au jour le jour, fortes et
améres.

Réflexions sur le processus

Selon nous, les principaux risques a éviter dans cette décision
sont (1) de se laisser prendre au cadrage serré du « proces ou
pas proces » et de passer a coté d'autres bonnes options, (2) de
prendre une décision cofliteuse a cause d une ¢émotion viscérale.
A I'heure ol ce livre est mis sous presse, le procés n'est pas
acheve.
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Cas n° 2 : une jeune
professionnelle doit-elle
s'installer en ville 2

La situation

Née en Chine, Sophia, célibataire de bientdt 30 printemps, a
immigré aux Etats-Unis et décroché un MBA d'une école de
gestion trés réputée. En 2012, elle habite Fort Wayne, dans
I'Indiana, ol elle s'occupe de stratégie d’entreprise pour une
importante sociéte de mode. Elle aime son travail et ses colle-
gues, mais veut aussi fonder une famille. « Il serait inimaginable
pour moi de ne pas étre marice a 35 ans » dit-elle. Apreés cing
années de residence a Fort Wayne et une expérience senti-
mentale plutét lugubre, elle commence a se demander si elle
trouvera jamais 'homme de ses réves dans la région. « [l n’y
a pas d’hommes célibataires ici... C'est un endroit ou les gens
viennent acheter une maison en banlicue pour élever leurs
enfants » affirme-t-¢elle. L'une de ses collégues vit en fait a
Chicago et vient au bureau 4 Fort Wayne en casde besoin. Elle
incite Sophia a en faire autant. Avec 1.3 million d’hommes en
ville, Sophia ne pourrait se plaindre du manque de possibilités.
(N.B. : le nom et le lieu de résidence de Sophia ont été modifiés
—que les hommes célibataires de Fort Wayne ne se sentent pas
offensés — mais tous les autres détails sont exacts.)

Quelles sont ses options ?

Sophia caresse 'idée daller s'installer a Chicago depuis un an
ou deux — elle pense que son patron accepterait qu'elle déme-
nage —, mais n'a pas pris de décision séricuse. Elle se dit que
ce serait compliqué : il lui faudrait vendre sa maison de Fort
Wayne, trouver un logement a Chicago et découvrir une ville

319



320

Coamment faire les bans chaix

totalement différente. Mais les mois passent, le prince charmant
se fait désirer et elle se demande s'il faut sauter le pas. Doit-elle
déménager ou non ?

Comment peut-elle prendre une bonne
décision ?

Elargissez vos options. Notez le caractére binaire du choix : doit-
elle déménager ou non ? La plupart du temps, c'est un signe de
cadrage serré. Mais en fait, ¢’est tout a4 son honneur, Sophia
a envisagé plusicurs autres options. Elle a pensé a trouver un
nouvel emploi, qui aurait pu l'obliger a s'installer dans un lieu
plus favorable pour les rencontres entre celibataires, mais elle
s'est dit quelle aimait trop son poste et ses collégues actuels. Et
elle réflechit encore a des moyens de redoubler d'efforts pour
rencontrer des gens a Fort Wayne, peut-étre en adhérant a
quelques groupes de rencontres,

Confrontez vos hypothéses a la réalité. Comment Sophia pour-
rait-elle réunir des informations fiables pour guider sa décision ?
Dabord, elle pourrait consulter le meilleur expert dumonde en
la matiére, ¢’est-a-dire sa collégue qui habite Chicago et se rend
a Fort Wayne ! Elle pourrait veiller a lui poser des questions
invalidantes : Qu'y a-t-il de pire dans le fait d"habiter au loin ?
Quels regrets cela t'inspire-1-il ? Combien de temps ta-i-il fallu
pour e faive de nouveaux amis la-bas ? Sur un front différent,
notez que dans une telle situation, il pourrait étre difficile d'ou-
cher : elle pourrait certainement passer une semaine icietla a
Chicago, mais ce serait cumuler les handicaps, avec les ennuis
des déplacements, mais aucun des plaisirs de la rencontre de
nouveaux amis et du démarrage d’une nouvelle existence. Cest
le genre de situation ot, psychologiquement, oucher reviendrait
a tourner autour du pot. I lui faut faire le saut ou bien, pour sa
propre serénité, cesser d'y songer.



Cas praliques

Distanciez-vous avant de décider. Sophia pense a déménager
depuis quelque temps, et la décision se raméne en fin de compte
& savoir si elle est disposée a prendre un risque. Fort Wayne
manque peut-étre d’hommes célibataires, mais c'est un endroit
familier. On s’y sent bien. L'idée de Chicago est excitante, mais
les inconnues sont nombreuses. Que se passerait-il sielle détes-
tait la ville ? Si elle la trouvait pire 7 (Notez ici les échos de la
simple exposition et de l'aversion pour la perte.) Un soir, au
diner, un collégue lui demande : « Que dirais-tu a ta meilleure
amie si elle se trouvait dans la méme situation ? » Sans hési-
tation, elle répond : « Oh ! Pars pour Chicago ! » Elle parait
un peu surprise de la facilité avec laquelle la réponse a jailli.
Le soir-méme, elle envoie un message a son patron pour lui
demander 'l considérerait toujours d'un bon ceil son projet de
démeénagement.

Préparez-vous i avoir tort. Décidée a déménager, Sophia devrait
réflechir a ses options au cas ot Chicago ne lui conviendrait pas.
L'une des meilleures choses a faire serait de garder sa maison
de Fort Wayne pendant une période d'essai de, peut-étre, neuf
ou douze mois, en la louant pour couvrir le remboursement
de son prét. De cette maniére, elle pourrait aisément revenir
& sa vie d’avant si nécessaire. Sophia devrait aussi obtenir une
« previsualisation réaliste » de la part de son amie de Chicago.
Quelle est la realité, avec ses avantages et ses defauts, a laquelle
elle doit se préparer ? (Notez que les questions sans concession
qu'elle a déja posces a son amie lui en ont déja donné une idée.)
Enfin, elle pourrait aussi poser un signal d’alarme personnel : si
elle ne reussit pas a faire quelques rencontres galantes de qualité
aucours de sa premiére année a Chicago, elle devra peut-étre se
dire que le probléme réside dans son style de vie plutdt que dans
I'endroit ot elle vit. Dans ce scénario, elle devrait se résoudre a
moins voyager ou a faire plus d'efforts pour participer a des acti-
vités collectives, dansle cadre d une association, dune église ou
d'un groupe professionnel. (Ou, mieux encore, pourquoi ne pas
penser « ET et pas ou » et faire les deux ? C'est-a-dire s'installer
a Chicago ET se lancer dans de nouvelles activités sociales 7)
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Réflexions sur le processus

Nous avons multiplié les mises en garde contre les décisions
binaires du type « démeénager a Chicago ou non », mais l'alter-
native semble ici legitime. (Sophia a explore d'autres options
et les a rejetées.) Pour nous, la partie essentielle de la décision
de Sophia consiste a se distancier, a laisser transparaitre I'im-
portant. Dans son cas, la question « Que diriez-vous a votre
meilleure amie de faire 7 » lui apporte la distanciation néces-
saire. Au moment de mettre ce livre sous presse, elle prévoit
toujours de déménager mais ne I'a pas encore fait. (Peut-étre
devrait-elle poser un signal d'alarme.)

Cas n° 3 : devons-nous vendre
nos logiciels au rabais 2

La situation

Vous étes responsable des ventes chez un éditeur de logiciels.
Votre produit principal est un outil qui aide vos clients a gérer
plus efficacement les contacts de leur service client en ligne. A
ce jour, vous avez acquis une position forte chez une clientéle
high-tech, mais les dirigeants de votre entreprise voudraient
étendre les ventes vers les administrations publiques en rela-
tion avec un grand nombre de citoyens. Malheureusement, vos
premiéres tentatives commerciales en direction de cette clientéle
ne sont guére fructueuses. Malgré six mois defforts de la part
de deux vendeurs a plein temps, les contrats signés restent peu
nombreux. L'un de vos commerciaux, Tom., ne cesse de vous dire
qu'il faudrait baisser les prix pour les administrations. Mais vous
étes responsable des ventes depuis longtemps et vous savez que
les commerciaux voudraient toujours abaisser les tarifs. Vous
étes done trés sceptique quant a l'opportunité de réduire les prix.



Cas praliques
Quelles sont vos options ?

Agir pour améliorer les ventes sur le marché des administra-
tions fait partie de votre travail. Mais les options en présence
ne sont pas claires. Vous pourriez ne rien faire — quelquefois, il
faut simplement du temps pour cultiver des relations, peut-étre
suffirait-il dattendre encore pour que les efforts commerciaux
soient payants. Vous pourriez aussiréduire les prix tout de suite
et voir si cela fait une différence. Vous ne voyez pas trop ce que
vous pourriez essaver dautre. Cette ambiguité fait partie de
votre probléme.

Comment prendre une bonne décision ?

Elargissez vos options. 1l est important de ne pas vous laisser
enfermer dans le cadrage serré défini par les récriminations de
Tom : « Baisser les prix ou ne pasles baisser. » Le prix n'est pas
la seule variable qui explique les achats des clients. Quelles sont
vos autres options 7 Si aucune ne vous vient immédiatement
a lesprit, il vous reste & « escalader l'échelle ». Commencez
par considérer en interne vos ¢léments prometteurs. Vous avez
déja signé quelques contrats @ quelles legons tirer de ces succés ?
Vous pouvez ensuite passer a I'échelon supérieur et voir ce que
font d’autres entreprises sur le marche des administrations.
Qu’est-ce qui semble fonctionner pour elles 7 En montant plus
haut encore. vous étudierez peut-étre n'importe quel produit
vendu ala fois & des entreprises et a des administrations. Quelles
sont les différences dans la maniére de configurer les produits
et de les vendre 7 Peut-étre apprendrez-vous, par exemple, que
la clientéle des administrations attend davantage de services
de terrain que vos clients plus au fait des technologies. En bref,
vous ne devriez pas fixer vos tarifs avant de disposer de données
plus fournies. I1vous faut plus d'options et plus d'informations.

Confrontez vos hypothéses a la réalité. D"abord, ouchez. Laissez
Tom proposer des remises substantielles 4 un ou deux clients.
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Voyez ce qui se passe. Pourquoi faire des suppositions quand on
peut en avoir le ceeur net ? Simultanément, essayez d'envisager
Iinverse : sila théorie dit que le probléme vient du prix, cherchez
a prouver que le prix n'est pas un probléme. Vous pourriez. par
exemple, demander a votre autre commercial dappliquer un
prix plus élevé. Quelques expériences sur des prix plus hauts
et plus bas devaient étre trés instructives. Tout en faisant ces
expériences, réunissez davantage d’informations par des zooms
arriere et avant. Pour le zoom avant, recherchez des tiers — cabi-
nets détudes de marche, par exemple — susceptibles de vous dire
si les editeurs de logiciels ont I'habitude de faire des remises
aux administrations, et auquel cas de combien. (Ce serait un
avant-gott de « fréquence de base ».) Vous pourriez aussi prati-
quer un zoom avant en accompagnant vos commerciaux lors de
quelques visites de clients. Rencontrer vos clients personnelle-
ment et écouter ce qu'ils ont a dire vous ferait utilement toucher
du doigt la texture de la situation.

Distanciez-vous avani de décider. Yous n'étes pas prét a prendre
une décision a ce stade. I1vous faut d'abord de meilleures infor-
mations ¢t davantage d’options. Cela dit, 'l savére que Tom
a raison, vous vous trouverez sans doute partagé entre deux
priorités capitales : devrez-vous abaisser les prix (réduire les
bénéfices) afin de vous constituer une clientéle d’administra-
tions? La priorité centrale est-elle la part de marché ou la marge
bénéficiaire ? Il sera bon d'obtenir alors le point de vue de vos
dirigeants.

Préparez-vous a avoir tort. 11 est difficile de préparer la suite
des événements tant que votre décision reste inconnue. Mais
vous pouvez presque toujours prévoir un signal d’alarme. Par
exemple, vous pourriez limiter le nombre d'expériences réalisées
avec vos commerciaux. Vous pourriez travailler avec Tom sur
un signal d’alarme approprié — ainsi, il n'a pas signé un contrat
au bout de deux mois bien que vous lui ayez accordé la faculté
de consentir des remises, vous conviendrez tous deux qu'il faut
essayer une autre approche,



Cas praliques
Réflexions sur le processus

Pour parvenir a une justice procédurale, il est important que
Tom se sente écouté dans cette situation (ce qui ne signifie pas
que vous devez accepter automatiquement son point de vue).
Donnez-lui l'occasion de valider son raisonnement. En tant que
responsable de la tentative, cependant. vous ne pouvez vous
permettre d'éliminer les autres options pendant ce temps-la.
Vous devez faire du multipiste. Rechercher de multiples flux
d'informations et réaliser quelques expériences intelligentes
vous aidera a mettre en lumiere les meilleures options pour
lentreprise.
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SURMONTER
LES OBSTACLES

oici une douzaine d’'obstacles qui s‘opposent souvent

a une bonne utilisation de notre processus en quatre

étapes, avec quelques conseils pour les surmonter.
(Notez que ces conseils sont rédigés dans un style télégraphique
et jargonnant : seuls ceux qui ont lu le livre comprendront de
quoi il est question.)

1. Je sais bien prendre des décisions, mais je les prends moins vite
que je ne voudrais et mes choix sont finalement assez prudents.
Comment devenir plus rapide/plus audacieux ?

Conseils : (1) Puisque vous inclinez apparemment vers la menta-
lit¢ de prévention, posez-vous des questions orientées vers la
promotion telles que : « Comment prendrais-je cette décision
si ma priorité était de m'ouvrir des opportunités ? » (2) Essayez
de vous demander « Que conseillerais-je a mon meilleur ami? »
Votre prudence peut résulter de peurs immédiates (comme la
crainte d'étre embarrassé) qui nont pas une telle importance
sur le long terme. Parvenir a une certaine distanciation psycho-
logique pourrait vous aider a vous en rendre compte. (3) Si vous
craignez les conséquences de choix qui se révéleraient mauvais,
envisagez de placer un signal d’alarme (basé sur une date ouun
budget) qui vous rassurera en limitant vos pertes.

2. Notre entreprise manque de personnel et son marché est chao-
tigue. Nous navons pas le temps de suivre un processus élaboré
chaque fois que nous prenons une décision.

Conseils : Voicl une version express du processus en quatre
étapes. (1) Elargissez : ajoutez une option supplémentaire a
l'éventail des solutions envisagées. (Si vous ne parvenez pas a en
trouver une facilement, recherchez quelquun quia déja résolu
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votre probléme, via votre réseau de contacts ou une simple
recherche sur Internet.) (2) Confrontez-vous a la réalité : appelez
un expert capable de vous renseigner sur les fréquences de base
dans votre situation (par exemple, les chances de succeés ou les
delais classiques). (3) Distanciez-vous : Resolvez des dilemmes
difficiles en vous demandant laquelle de vos options répond le
mieux a vos priorités essentielles. (4) Préparez-vous : détermi-
nez les bornes de I'avenir - consacrez une heure a refléchir a ce
qui pourrait tourner bien ou mal, puis faites en sorte de vous
préparer aux deux cas.

3. Mon conjoint (ou mon collégue) veut faire quelque chose que je
considére comme absurde.

Conseils : (1) Peut-étre est-il victime d'un cadrage trop serré et
se dit-il que seule cette idée absurde lui permettra de réaliser
ses objectifs. Pourriez-vous lui proposer deux ou trois autres
options attrayantes, mais moins farfelues 7 (2) Pourriez-vous
obtenir qu'il aille au genba ? C'est-a-dire, pourriez-vous lui
confier une mission qui lui ferait découvrir une texture et des
nuances utiles 7 (Par exemple, un aspirant créateur de joaille-
rie pourrait étre envoyé dans une foire-exposition artistique
pour compter le nombre décevant de ventes réalisées par tel ou
tel bijoutier dans une période de trente minutes.) (3) Rappelez-
vous l'exemple des sculptures végétales : vous pouvez utiliser
des signaux d'alarmes afin de préciser le risque acceptable pour
une idee folle.

4. Nous analysons, et analysons encore, mais aucune décision ne
semble jamais en sortir.

Conseils : (1) Si votre lenteur résulte d'un marchandage, elle
pourrait étre bénefique. Leétude d’options différentes et d'opi-
nions opposées devrait améliorer la décision de votre équipe.
(2) Etes-vous en train d’analyser quelque chose quiil serait plus
rapide de tester ? Recadrez votre choix pour en faire une expé-
rimentation, a la maniére d’Intuit. (3) Posez la question d'Andy
Grove : si 'on vous remplagait, que feraient vos successeurs 7 (4)
Si c'est par peur du risque que vos décisions sont lentes, faites
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une analyse premortem et trouvez des moyens de plafonner vos
pertes potentielles.

5. Le probléme est que tout le monde a peur de prendre une déci-
sion. Faire quoi que ce soit de nouveau est un gros risque pour votre
carriére car vous mettez votre téte sur le billot. Il est plus siir de
continuer 4 faire comme on fait.

Conseils : (1) Essayez la question de Roger Martin : « Dans
quelles conditions cette option serait-elle la bonne 7 » Répondre
en groupe a cette question peut aider tout le monde 4 se sentir
propriétaire de la décision. Si tous sont d"accord sur les condi-
tions posées pour arréter le choix final, alors tous sont également
responsables de la décision. (2) Evitez de poser la téte sur le
billot en ouchant avant de faire le saut. Si un ouch échoue,
vous n'avez pris qu'un risque limite. (3) La simple exposition
confére au staru guo un aspect str et confortable, alors que les
nouvelles idées paraissent risquées. Essayez de donner a ces
idées un aspect plus siir en trouvant quelqu’un d'autre quia déja
résolu votre probléme. Faites savoir que la solution existe déja —
quelquun d'autre a déja pris le risque. (4) Souvenez-vous de ce
que disait Dave Hitz : « Parfois, la meilleure fagon de défendre
une décision est de montrer ses defauts. » Reconnaissez les
risques attachés a votre idée ET posez des signaux d'alarme indi-
quant dans quelles conditions vous changerez d'avis. (Si vous
avez publiquement prévu de mauvais resultats et si vous vous y
étes prepare, vous risquez moins de servir de bouc émissaire.)
6. Comment savoir si j"ai suffisamment d’options ?

Conseils : (1) Essayez de « tomber amoureux deux fois ».
Continuez & chercher jusqu’ disposer de deux options vraiment
bonnes. (2) L'objectif du multipiste est de pouvoir comparer et
opposer aisément vos options, ce qui vous aide a cartographier
le paysage des possibles. Si aucune option incrémentielle ne
vousaide a progresser, vousen avez probablement fait assez. Ne
cherchez plus. (3) Faites attention a ne pas collecter des options
si nombreuses que vous nauriez ni le temps ni les moyens de les
confronter a la réalité. (Par exemple, celui qui cherche a acheter
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une maison devra limiter ses options sérieuses & un nombre
compris entre quatre et sept, et pas trente, par simple réalisme
logistique.) (4) Si personne ne se prononce en faveur de 'une de
vos options, abandonnez-la. (Ou, s'il sagit d'une décision indi-
viduelle, écartez toute option qui ne semblerait jamais parvenir
en haut de votre liste de souhaits mentale.)

7. Nous faisons toujours tout le nécessaire pour explorer et analy-
ser les décisions, mais en fin de compte le patron fait ce qu’il veut.
Conseils : (1) Considérez inverse @ peut-étre le patron a-t-il
raison. Il se peut qu’il tienne compte dinformations plus
abondantes que les votres ; songez & Franklin D. Roosevelt,
qui connaissait déja les potins rapportés par ses conseillers,
et qui en savait plus queux. Mais si vous demeurez sceptique
envers votre patron, lisez ce qui suit. (2) Si votre patron doit
inéluctablement trancher en fonction de son « instinct », alors ne
pourriez-vous pas investir dans la formation de cet instinct 7 En
essayant, par exemple, de lui organiser un gros plan — quelque
visite du monde réel (une boutique, un site client, le domicile
d'un patient, etc.) qui alimenterait son intuition. (3) En réunion,
trouvez des moyens de rappeler au groupe les priorités princi-
pales de l'organisation. 1l pourrait alors étre plus difficile pour
votre patron de n'en faire qu'a sa téte. (4) Renoncez pour la
décision d'aujourd’hui, mais commencez a réfléchir au coup
suivant. Essayez de faire admettre quelques signaux d'alarme
a votre patron. Par exemple, dans quelles circonstances accep-
terait-il de reconsidérer sa décision dans « x » mois ?

8. J'ai tenté de conseiller & mes enfants d’utiliser ce genre didées,
mais ils ne veulent rien entendre. Ils font comme il leur plait.

Conseils : (1) Aux yeux des enfants d’un certain dge, les parents
sont génétiquement disqualifiés pour leur donner des conseils.
Trouvez donc quelqu'un de plus « crédible » a qui ils pour-
raient faire confiance. Peut-étre pourriez-vous demander d une
personne qui a été confrontée aux mémes choix qu'eux de leur
donner une prévisualisation realiste des conséquences. (Par
exemple, un adolescent qui envisagerait d’arréter ses ¢tudes pour
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faire une carriére sur les planches a New York aurait tout intérét
a ce qu'un acteur en chair et en os lui parle de ses périodes de

rache enragée.) (2) Demandez & votre enfant : « Si je te laisse
faire ce choix. qu'est-ce qui me convaincra de visi que tu as
fait le meilleur choix possible ? » (Echantillon de réponse pour
laspirant acteur : « Maman, je sais sculement que ¢a me rendra
heureux et que je peux mener une vie assez frugale pour joindre
les deux bouts. ») Lenregistrement de ses predictions exage-
rément confiantes vous donnera plus de poids si jamais elles
étaient démenties par les faits. (Ou, inversement, il pourrait vous
aider a admettre que votre enfant a eu raison sur toute la ligne!)

9. Nous avons trop d’'informations. Une avalanche de données sur
les clients. Si nous les traitions vraiment en totalité, nos décisions
prendraient quatre fois plus de temps.

Conseils : (1) Peut-étre avez vous trop poussé le zoom avant.
Les experts font de meilleures prévisions en pratiquant un
zoom arriére et en observant les fréquences de base plutot qu'en
essayant de tenir compte des particularités des cas individuels.
(2) Inutile de prévoir quand vous pouvez savoir. Auriez-vous un
moyen d'oucher et done déviter le cycle des spéculations 7 (3) Se
pourrait-il que vous soyez obnubilé par une décision qui n'en vaut
pas la peine 7 Essayez de faire une analyse 10/10/10 pour voir si
le résultat justifie vraiment que vous vous mettiez martel en téte.

10. Notre culture d’entreprise est telle que personne ne veut renon-
cer a un mauvais projet ou i une mauvaise idée, car ce serait
admettre un échec. Cette sotte obstination est nuisible puisqu’elle
aboutit a bloguer des moyens qui pourraient aller 4 de nouveaux
projets. Que faire ?

Conseils : (1) N'oubliez pas d'alterner mentalite de prévention
et mentalité de promotion, comme l'ont fait les entreprises qui
ont le mieux réussiaprés des récessions. Dans votre situation, la
mentalité de promotion peut aider les gens a se réorienter vers
la poursuite de nouvelles opportunités plutot qu'a se crampon-
ner a des choix sans avenir. (2) Essayez de glisser quelques avis
contraires. Pourriez-vous obtenir que les gens s’interrogent sur
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ce que les concurrents ou les clients feront si le mauvais projet
perdure? 11 vaut mieux ad mettrel'échec tout de suite que d'affron-
ter une catastrophe dans lavenir. (3) Andy Grove a été confronté
a une situation similaire avec la branche mémoires d’'Intel qui,
apres avoir eéte un immense succes, setait lentement dégradee. La
question « Que feraient nos successeurs ? » lui a donné la force
nécessaire pour s‘avouer vaincu sur le terrain des meémoires, tout
en redoublant d'efforts sur celui des microprocesseurs. (4) Posez
un signald’alarme sous forme d'un partitionnement des moyens
imposant une réévaluation a un moment spécifié, (Parexemple:
« Nous allons accorder a ce projet en cours six mois de plus
et 250 000 dollars d'investissements supplémentaires, mais s'il
n'est pas dans le vert au bout de ce temps-la, nous discuterons
& nouveau. ») Un changement d’orientation peut ainsi devenir
plus facile et moins sujet aux manceuvres de couloir.

11. Je sais ce qu’il faudrait faire, mais je ne suis pas siir de pouvoir
vendre cette décision sur le plan politique. Dois-je me battre pour
Iimposer ou me résigner a ce qu'on fasse n‘importe quoi ?
Conseils : (1) Pensez « ET et pas ou» : attention a ne pas présen-
ter le probléme en noir et blanc avant d'étre certain qu'aucune
solution ne vous permettrait de faire ce qu'il faut er de satis-
faire les préventions de vos collégues. (2) Faites-vous l'avocat
du diable. Méme si vous ne déterminez pas la décision finale,
vous pouvez tout de méme agir sur la maniére dont elle est
mise en ceuvre. (3) Invoquez les priorités centrales. Si« ce quil
faut faire » est ce qui correspond le mieux aux valeurs affichées
par votre organisation, il devrait incomber a vos collégues de
contester ces valeurs au lieu de se disputer avec vous personnel-
lement. (4) Sivous n'avez pas gain de cause, rabattez-vous sur le
bornage. Trouvez des moyens de plafonner les dommages poten-
tiels auxquels vous vous attendez. Ce faisant, vous protégerez
l'organisation — et vous apparaitrez comme la seule personne
avisée qui a vu venir les ennuis. (5) Et n’oublicz pas de présumer
que toutes les intentions sont positives : peut-étre vos collégues
ont-ils tort (ou peut-étre avez-vous tort), maisil est probable que
vous désirez tous le meilleur pour l'entreprise.
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NOTES

I Daniel Kahneman, Svsedme [ Systéme 2 - les deux vitesses de la pensée, traduction
Raymond Clarinard, Flammarion, Paris, 2002, p. 122, Dans ce livree, Kahneman simplifie
avec brio le bestiaire compligué des biais et erreursdécrits parla litérature sur la décision
elmontre gu'ils proviennent s vstématiquement dusentiment que seul existe « ce qu'on voil et
rien d'autre ». Pour comprendre comment o¢ principe aboutit aux biais que nousdécrivons
dans celivee, voir le maniére dont il analyse le cadrage serréd, lexcds de confiance, le biais
de conlirmation ainsi que Fémotion et lindécision.

2. Letaux déchec de 40 % est indiqué par Brooke Masters, « Rise of a Headhunter »,
Finaneigl Times, 30 mars 2009, hitpiwww [Leomboms S0 19975256-1al2-1lde-Baad-
00007790 2ac htm1#axe: 2401 Dw bW, Dans une présentation des coits de ces décisions,
Kevin Kelly, PDG du grand cabinet de recrutement de dirigeants Heidrick & Struggles.
indigue que « cela conte cher en termes de chilTre d'aMaires perdu. Cela codle cher en
termes de recrutement individ uel. Cela nuit au moral. » National Commission on Teaching
and America’s Future, « Policy Briel: The High Cost of Teacher Turnover », hitp:fncial,
orglwp-content/uploads/NCTA FCostol TeacherTurnover policybriel pd [ La statistique
sur les juristes est celle d'Alex Williams, « The Falling-Down Professions », New York
Times, 6 janvier 2008, hiopdwswowonytimes.com/2008/0106/Tashion/06professions himl.
(Fait intéressant, 60 % des médecing avaient envisage de quitter la médecine pour cause
de démoralisation.)

3. Cetle étude est eitde par Dan Lovallo et Olivier Sibony, « The Case for Behavioral
Strategy », MoeKisey Quarterly 2010, 2, p. 30-45. Une étude effectuée en 1999 par KPMG
International s'est penchée sur les fusions dentreprises el sur les rendements quelles
apporient aus actionnaires parrapport d dautres entreprises du méme seclenr unan aprés
lannonce de la fusion. A Taune de ce critére de réussile couramment cité, elle a « constaté
que B3 % des [usions ne sonl pas parvenues & dégager de la valeur » David Harding et
Sam Rovil, Mastering the Merger (Boston, Harvard Business School Press, 2004). Parmi
les Musions, B3 % ne sont pas parvenues & accroitre la valewr pour laclionnaire, et la moitié
d'entre elles, en réalité, en ont détruit

4. Les regretsdes personnesiplesont é0é éludiés par Thomas Gilovich et Vietoria Husted
Medvec, « The Experience of Regret: What, When, and Why ». Pyychological Review, 1993,
102, p. 379-393.

5. Ultimate Red Velver Cheesecake @ hitpifabenews go.com/Businessidiel-disasters-
top-calorie- heavy-menu-items/story?id =141 146068 UA2nOLTUPY Q. Cheeseburgers
MeDonald's « hipcfnotrition.medonalds comdge tnut vition/nutrition facts pdl. Skittles
hitpdiwwsw wrigleyv.com/global/brandsiskittles aspad panel-3.

6. Pour histoire du mariage de Liz Taylor, on peut consulter larticle de Wikipédia qui
lui est consacré,

7. Suppression de tatouages  hitpdiwww. boston.com/lifesiyle/Tashionfarticles! 2010902/
Lattoo_remorse_luels_reverse_trend tattoo_removal/ {consulté le 27092012). Létude sur
les résolutions de nouvel an est de Richard Wiseman, de 'University of Hertlordshire et
esl présentée par Alok Jha, « New Year Resolution? Don’t Wait Until New Year'’s Eve n,
Guardian, 27 décembre, http/iwww guardian co uk/fscience/ 2007 dec/ 28 sciencenews .
research,

B Cette étude remarquable est déerite par Dan Lovalle et Olivier Sibony dans « The Case
for Behavioral Strate gy », MeKinsey Quarterly, 2000, 2, p. 30-45, Le paralléle établi par
Sibony avec le fonctionnement d'un tribunal est évoqué par Bill Huvett et Tim Keller dans
o How CFOs Can Keep Strategic Decisions on Track ». MceKinsey on Finance, 2011, 38,
p. 10-15. La citation de Lovallo provient d’un entretien entre Dan Lovallo et Chip Heath
enavril 2002,

9. Le texte complet de cette lettre est 4 la disposition de tous sur le web ou dans John
Towill Rutt, Life and Correspondence of Joseph Priesiley in Two Volumes, vol. | {Londres,
R Hunter, IE31). Voir page du |0 septembre 1772, p. 182,



MNotes

10, Les citations de Steve Cole ont été recueillies au cours d'un entretien avec Chip Heath
en mai 2001 et juin 2012

I, Paul Mutt, que nous présenterons au chapitre 2, a constaté lors d'une vaste étude que
lorsque des organisations lancent un appel d'olTres 4 des fournisseurs puis choisissent la
meillenre solution (processus classique dansla plupart des organisations), elleschoisissent
finalement une oplion qui sera un succds sur uné longue durde dans 51 % des cas (voir
tablean 4. page 831 Quand leur recherche initiale leur serta se renseignersur le sujet avant
de réaliser un second tour de piste, leur taux de réussite bondit & 100 %, Paul C. Nutt,
wSurprising but True: Hall the Decisions in Organizations Fail v, Academy of Management
Evecutive, 1999, 13, p. 7590,

12, Létude sur les lumeursest celle de Timothy C, Brock, « Commitment Lo Exposure as a
Determinant of Information Receptivity », Jouwrnal of Personality and Social Psyehology,
1965, 2, p. 10-19, La citation de Lovallo est extraite d'un entretien de Dan Lovallo avec
Chip Heath en aveil 2012

I3 Cerécitfigure p. B1-93 des mémoires d"Andy Grove. Andrew 8. Grove, Only the Paranoid
Survive, New York, Currency Doubleday, 1996, Version [rangaise | Seuls les paranoiagues
survivent, Lrad, Marie-France Pavillet, Paris, Village Mondial, 2000, Le résumé de lannée
1984 et le test du « nouveau PDG » se trouvent page 89 Les caleuls concernant laction
Intel ont é1é elleciuds sur Wollram-Alpha le 3 aveil 2002, Barey M. Staw, qui a contribud
plus que quicongue i la compréhension des raisons organisationnelles pour lesquelles les
pens accentuent irtationnellement leur engagement dans des voies daction condamnées,
prédisaitque la technique de Grove serait elficace. Selon lui, 'un des moyens de distinguer
un effort raisonnable d'un entétement déraisonnable est de o prévoir des moments réguliers
pour prendre du recul et considérer le projel du point de vue d'un observaleur extérieur,
Une bonne questiond poser i ce momen =14 est @« 81, oceupant ce poste aujourd’hui pour
la premidre [ois, je trouvais ce projel en cours, le soutiendrais-je ou m'en débarrasserais-
JeTe Voirp, 5de Barey M. Staw & Jerry Ross, « Knowing When to Pull the Plug », Harvard

Business Review, mars-aveil 1987, p. 127

4. Le domaine de lanalyse décisionnelle repose sur ce genre dapproche, On trouvera
une version élégante el accessible de ce stvle de conseils dans John 8. Hammond, Ralph
L. Keeney et Howard Railla, Smart Choices: A Practical Guide to Making Betrer Lije
Decisions, Boston, Harvard Business School Press, 1999,
15« Odds of Meltdown "One in 100000 Years.” Soviet OfTicial S
sur o odds of meltdown » sur le site www.apnewsarchive com.

L6, ClilTord Pickover, « Traveling Through Time », blog PBS Nova, 12 octobre 1999, hip/
www.pbs.orgfwebh/novatime/through 2 himl.

s, 28 avril 1986, recherche

I7. Celle phrase est souvent citde, mais elle est si orgueilleusement délirante que nous
pensions qu'elle dtait une légende urbaine. David A Hounshell, historien des technologies,
assure que cetle version de la citation pourrait éventuellement éire apocryphe, mais lui-
méme [ail éal de multiples exemples de lettres dorites 4 Dépoque du brever de Bell dans
lesquelles des savanis et hommes d'afTaires bons connaisseurs du élégraphe évoguent
comme un « jouel ». David A, Hounshell, « Elisha Gray and the Telephone: On the
Disavantage of Being and Expert », Technologie and Culture, 1975, 16, p. 133-161.

I8. Voir JoshSanburn, « Four-Piece Groups with G uitars Ave Finished», Time, 21 octobre 2011,
hittpefive ww. time.comftime/specials/pack agesfr licle/0, 28804, 2097462 2097456 2097466,00,
hitrml, et la Beatles Bible, hitp:ivww beatleshible com/ /19620101 frecord ing-decca-auditions,
La citation de Lennon provient des Beatles, The Beatles Anthology, San Francisco,
Chronicle Books, 2002, p. 67. Dick Rowe s'est plus tard repenti de sa décision sur « les
groupes avec guitares sont finis » el sur les conseils de George Harrison, a signé avec
les Rolling Stones lannée suivante, en 1963, Daprés Wikipedia, ses « regrets de ne pas
avoir signé avec les Beatles » ont amené Decca Records 4 se montrer 1rés souple dans ses
négociations avec les Rolling Stones, Ces derniers ont oblenu « trois [ois le niveau des
droits habituels pour un nouveau contral, un contrdle total des enregistrements par les
artistes el la propriété des enregistrements maitres » (voir hiip:len wikipedia.org/wiki/
The_Rolling_Stones).

19, Silewrs autenrs sentendent largement sur les élapes essentielles du processus décisionnel,
les livees sur la décision les découpent et les dénomment tous un peu dilléremment en
pratique. Notre découpage est probablement influencé surtout par un excellent livee de
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J. Edward Russo et Paul ). H. Schoemaker, Winning Decistone Getting It Right the First
Time, New York, Curreney/Doubleday, 2002, Chip Heath a utilisé pendant des anndes dans
son enseignement la version antérieure de leur modéle exposé parleur livee Decision Traps
(version [rangaise | Les Chausse-trappes de la prise de décision) et leur est élernellement
reconnaissant daveir ainsi fcilité ses premidres annédes denseignement. La palme du
modéle décisionnel le plus susceplible d'inspirer des imitateurs va au modéle GOFER
(pour « Goals clarification, Opiions generation, Foct-finding, consideration of Effects,
Reviewand implementation »), de Leon Mann, Ros Harmoni, Colin Power et Gery Beswick,
« Elfectiveness of the GOFER Course in Decision Making for High School Students »,
Journal of Behavioral Decision Making, 1988, 1, p. 159-168.

20, Lanalyse pourfcontre repose sur la corvespondance de Priestley, établie par John
Towill Rutt, Life and Correspondence of Jozeph Priestley in Two Volumes, vol. 1, Londres,
B Hunter, B3 Voir en particulier les lettres de 1772 au docteur Price (21 juiller, 25 aoir,
27 septembre), au révérend W, Turner (24 aoit), au révérend T, Lindsey (non datée) et
au révérend Joshua Toulmin (15 décembre) et la meuse letire sur lalgébre morale du
docteur Franklin (10 septembre), pages 175-187. Notre résumé de la carriére de Priestley
sinspire des documents sursa vie el son euvree élablis par PAmerican Chemical Society,
qui décerne chague annde une médaille Priestley de la recherche en chimie (rechercher
o Priestley » sur acs orgl.

21 Voici quelques anndes, ilétaita la mode decélébrer le role de lintuition dans les décisions
quotidiennes el professionnelles, Voir par exemple ce qu'endisent Malcolm Gladwell dans
Blink: The Power of Thinking Without Thinking, New York, Back Bay Books, 2005 (version
[rangaise : La Foree de Uintaition : prendre la bonne décision en denx secondes, rad, Danielle
Charron, Paris, Robert LalTont, 2006) ou Gary Klein dans The Power of Intuition: How
to Use Your Gut Feelings to Make Better Decisions ait Work, New York, Crown Business,
2003, Bécemment, price en partie i lexplication accessible de Uintuition donnde par Daniel
Kahneman dans Systéme HSvatéme 2, les dewx vitesses de lo pensée, le public est devenu de
plus en plus conscient des limites de Uintuition,

Les travaux célébrant lintuition ometient quelquelois d'indiguer que celle-ci ne peut nous
aider a prendre de bonne s décisions que dans undomaine relativement limité. Un consensus
se [ail aujourd hui parmi les chercheurs a propos des situations on Uintuition génére de
maniére fable des réactions raisonnables, Robin Hogarth, Uun des chercheurs qui ont le
plus it pour clarifier les situations on lintuition fonctionne ou pas, déerit les contextes
dapprentissage comme un continuum allant de laimable & laMrenx. Nosintuitions acquises
dansunenvironnement aimable seront probablement bonnes, maiscelles acquises dansun
eny ironnement délavorable seront probablement mauvaises, Dans un contexte aimable,
on béndficie dun retour dinformation clair, immdédial et non biaisé par lacte de prévision.
Prévoir le temps qu'il fera demain est un contexie aimable. Le retour d'information est
rapide (le jour suivant) et clair (il neige ou non). Et Facte de prévision n'influence pas le
résullal @ le prévisionniste ne se soucie pas qu'il vente ou quil neige.

Aucontraire, le contexte dapprentissage d'un service d'urgence est défvorable fante d'un
retour d'information sur longue durde, La plupart des médecins et infirmiers urgentistes
bénéhicient d'un retour dinformation bon dans Vimmédiat (je contribue ou non & arréter
Ihémorragie). maismauvais A pluslong lerme, car ils ne savenl pas ce quiarrive au palient
une [ois sort des urge nees (ee quia été fail pour stopper lhémorragie peut-il avoir ensuite
causé des complications 7). Le contexte d'apprentissage des lancements de nouveaux
produits est défavorable dans les trois dimensions. Le retour d'information n'est pas clair
(peut-étre idée de Pets com élait-elle mauvaise, ou peut-étre étail-¢lle seuleme nt en avance
sur son temps), il est tardil (il demande souvent des mois ou des anndées), el il est biaisé
par lacte de prévision méme (classer un lancement comme une priorité haute ou basse a
des consdquences automatigues sur, par exemple, son budget publicitaire ou la qualité
du personnel qui v est alfectd), A cause du contexte dans lequel ils interviennent, on se
fiera davantage aux intuitions du météorologue qu'a celle du eréateur d'entreprise ou du
directeur de marque chargd de lancer un nouveau produil. On se fiera aux urgentistes pour
trouver une solution immédiate elficace i un accident de santé, mais pas pour conseiller un
traitement de lomgue durée desting i soigner un étal chronigue. On trouvera un iésumé de
ceraisonnement dans Robin Hogarth, Educating Tniition, Chicago, University of Chicago
Press, 2000, p. 218-219.




MNotes

Helas, les situations dans lesquelles nous pouvons le plus faire confiance & nos instincts
correspondent rarement aux décisions les plus importantes que nous prencns dans
notre vie — dans quelle université faire ses éludes, qui épouser, quel produit lancer, quels
collaborateurs promouveir, Le professeur Rick Larrick, de Duke University, résume J'une
formule les 1y pes de contextes ob lon a constaté que de bonnes intuitions se développent
de maniére fable : des « mondes de jew vidéo » — car ces environnements fournissent un
retour dlinformation rapide, non ambigu et immuable. Mais dans les jeux vidéo, vous
pouver mouric el revenic a la vie de multiples fois au cours de votre apprentissage. Or la
vie ne permel généralement pas de rejouer plusieurs lois le genre de décisions dvoquées
dans ce livree.

Il et intéressant d'évoquer le long débat sur la valeur de Uintuition qui a opposé Danny
Kahnemanet Gary Klein pendant plusieurs années. Leurs opinions ont fini par converger,
el dans un sens cohdrent aver ce que dit Hogarth (voir plus haut). Klein lni-méme, qui
alfirme hautement la valeur de Uintuition, traite les sensations intuitives comme 'un des
intrants du processus décisionnel. Le MeKisey Quarterly s inlerrogd un jour sur la
confiance que les dirigeants doivent accorder a leur instinet. « 5i vous voulez dire : “mon
instinct m'ordonne de faire ga, donc je peux le faire sanscrainte”, a--il épondu, alorsnous
disons que vous ne devriez jamais laire confiance & votre instinet. Vous devesz considérer
volre instinct comme une donnée importante, mais l'évaluer ensuile consciemment et
délibérément pour voir sl est raisonnable comple tenu de la sitwation. » Kahneman et
Klein ont fini par convenir quon peut davantage se fier d Uintuition dans les situations
ot lecontexte dapprentissage (1) est prévisible et(2) fournit un bon retour dinformation.
Pour la citation de Klein, voir « When Can You Trust Your Gut? », MeKinsey Quarterdy
HHO 2, p. 38-67. Pour le compte rendu de leur conversation a l'intention des psyvchologues,
voir Daniel Kahneman el Gary Klein, « Conditions lor Intuitive Expertise: A Failure (o
Disagree w, American Prychologist, 2009, 64, p. 515-526.

22, Nous avons présenté une premiére version de histoire de David Lee Roth dans un
article paru dans Fase Company en mars 2010, Toutes les citations de David Lee Roth
proviennent de son autobiographie, Crazy from the Hear (Mew York, Hyperion, 1997),
Lanecdote de la télévision se trouve page 156 el la clause du M&M’'s marron pages 97-
9E. Roth raconte gu'une université du Colorado n'a pas it sulfisamment altention aux
spécifications de poids portées au contrat, si bien que la scéne de Van Halen sest enfoncée
dans le nouveau revélement caoutchouté de son terrainde basket-ball: sa rélection a cotlé
B0 000 dollars. La presse a raconté que Roth avail dévasté les vestiaires el causé 85 000
dollars de dégits. o Quisuis-je pour [aire obstacle & une bonne rumeur 7w dit Roth.

23 Roy F. Baumeister, el al., « Ego Depletion: Is the Active Sell a Limited Resource? »
Journal of Personality and Sociad Psyehology, 1998, 4, p. 1252,

24, Le débat sur le théme « rompre ou ne pas rompre » provient de hitpiwww ask com/
answers/ 7733840 break-up-or-nol, Létude est déerite par Baruch Fischholl, « The Real
World: What Good Is 07w Organizational Behavior and Human Decision Processes, 1996,
03, p. 232-248. Voir le résumé de Fischho T page 234 et le tablean 1. (Selon FischholT, 65
des décisions prises par les adolescents ne comportaient aucun choix explicite ou n'en
avaient gqu'un seul, 30 % en avaient deux réels, ou davantage : enfin, 5% des cas portaient
surdes décisions que FischholTappelle « options de recherche ou de “conceplion” », Lelles
que des décisions sur « que faire a propos de... » | COMIME NOUS NE SaVIiONs pas exact ement
comment classer ces derniers 5%, notre développement ne se rélére quaux deux premiéres
catégories.) La seule catégorie qui allait & rebours de la tendance i ne considérer gquune
seule option « oui ou non » élail celle des décisions vestimentaines. Les spécialistes du
marketing ont rendu bien plus facile dienvisager d'autres solutions, Méme ainsi, 40% des
décisions vestimentaires des adolescents ne comportaient pas de seconde option.

25, Lessentiel des références et des analvses de cette élude de cas provientde Paul C. Nutt,
« Expanding the Search for Alternatives During Strategic Decisi
Management Evecutive, 2004, 18, p. 1328, Tl iraite de Macquisition de Snapple pages 17-18,
Lévaluation « un milliard de trop »se trouve chez Barnaby J. Feder, o Quaker to Sell Snapple
for 5300 Million », New York Times, 28 mars 1997, hipfwwwonytimes comd 199 T3 28
businessiquaker-to-sell-snapple-for-300-million himl?pagewanted=all&sre=pm. Le jour
ot Smithburg a annoncé celle acquisition, la plus importante de histoire de son groupe,
les cours des actions des deux socidtds ont chutd — de 10% pour celui de Quaker. Voir

sion-Making », Academy of
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Glenn Collins, « Quaker Oats to Acquire Snapple », New York Times, 3 novembre 1994,
hitpefsew w. nytimes.com! 1994/ LY businessfcompany-reporis-guaker-oals-lo-acquire-
stapple.htm?pagewanted=2. La citation sur « le versant “non” de F'évaluation » provient
de la page 98 de N'une de nos leclures avorites sur les décisions professionnelles, Swdney
Finkelstein, Why Smart Executives Fail {New Yok, Portfolie, 2003, (Version lrangaise
Cuand lex grands patrons se plantent, traduction d'Anne-Bénédicte Damon, Paris, Editions
d"Organisation, 2004). Finkelstein évoque aussi le probléme de la detle supportde par
Quaker. Larticle de Feder ¢i-dessus note gue laction de Quaker s'est apprécide quand
Snapple a été revendu d perte © il semble doneque les investisseurs aient salué la décision
tardive de sortir d une situation mauvaise,

26. Lelivre de Sydney Finkelstein, Why Smart Execuives Fail, consacre un chapitre entier
au probléme des Tusions el acquisitions {voir chapitre 4, p. 77-107), Létude de KPMG esl
présentée p. 77,

27, Paul C. Nutt, « The Identification of Solution Ideas During Organizational Decision
Making », Management Science, 1993, 39, p. 1071-1085. La comparaison entre le taux déchec
des décisions « par oui ou par non » & une seule alternative et celui des décisions i choix
multiples se trouve dans le tableau 4, page 1079, Nutt explique les périls des décisions
o par oui ou par nonos p, 78 dans Paul C. Nutt, « Surprising but True: Hallthe Decisions
in Organizations Fail », Academy af Management Executive 13, p. 75-90,

28, Lhistoire de Heidi Price s appuie surdeux conversations entre Dan Heath et lNintéressée
en juillet 2001 et aveil 2002, ainsi gu'une conversation avec Caulield Schnug enjuillet 2002,
29, Les deonomistes ont suivi des étudiants admis dans deux écoles de prestige dilTérent,
mais qui avaient décidé de $'inscerine dans la moins prestigieuse. Estimation du revenu
sacrifié surleur durée de vieentiére pour avoir éludié dans 'école au prestige le plus faible :
wéro. Voir lescellent résumé de cesdeus études de Stacy Dale et Alan Krueger, dconomistes
4 Princeton, établi par David Leonhardt, o Revisiting the Value ol Elite Colleges n, New
York Times. 21 février 2001 hitplleconomix. blogs ny times com/20110272 1 revisiting-the-
value-ofelite-college s/, Le premier article & avoir établi ces résuliats est celui de Stacy Berg
Dale et Alan B, Krueger, « Estimating the PayolT of Allending a More Selective College:
An Application of Selection on Observables and Unobservables v, Quarterly Journal af
Economics, 2002, 107, p. 491-1527. Leonhardt cite ainsi Kroeger @ « Le conseil que je
donneaux étudiants : ne crovez pas que la seule école gui vaille qu'on v fasse ses éludesest
celle quine vousa pas admis. . Volre motivation, volre ambition el vos talents personnels
détermineront volre sucods mieux que le nom d’université inscrit sur votre diplome. »

30, Conversation entre Dan Heath et J, Brian Bransfield en juin 2011, suivie d'un échange
de courriels,

31 Létude sur les coits d'opportunitéest présentée par Shane Frederick, et al.. « Oppor tunity
Cost Negleet », Jownal of Consumer Research, 2009 36, p. 553-561. La citation sur la
aquantité de hambuorgers » et celle d"Eisenhower proviennent du méme article. L'histoire
de la stéréo est rapportée par un article non attribué, les autres considérations sur cetle
histoire proviennent d'une conversationentre Chip Heath et Shane Frederick enmars 2002,
32, Réeil tird d'un entretien entre « Margarel Sanders » et Dan Heath en octobre 2011 ;
o Margaret Sanders » el w Anna » sonl des noms demprunt.

33, L'histoire de Lexicon provient d'une conversationentre Dan Heath et David Placek en
seplembre 2010 et d'une étude de cas plus anciennesur la sociélé, rédigée par Chip Heath
el Victoria Chang (2002), « Lexicon (A) », Stanford GSB M300A. Une version de cetle
histoire est parue dans un article de Dan Heath et Chip Heath, « How 1o Pick the Perlect
Brand Name », Fast Company, décembre-janvier 2011

34 Létude sur la conception des annonces simultanément ou une seule 4 la fois est de
Steven P Dow et al, (2000, « Parallel Prototyping Leads (o Better Design Results, More
Drivergence, and Increased Sel FEMcacy », Transactions on Compuier-Human Interaction
17 (4). Les aits concernant la réaction des participants aux procédures de conception se
trouvent page 16, Les citations de Scotl Klemmer proviennent d un entretien de Uintéressé
avee Chip Heath en septlembre 2000,

35 Kathleen M. Eisenhardt, « Making Fast Strategic Decisions in High-Velocity
Environments », dcademy of Management Jouwrnal, 1989, 32, p, 543-576,

36, Sheena S, Ivengar el Mark R, Lepper, « When Choice Is Demotivating: Can One
Desire Too Much of a Good Thing? » Journal of Personality and Social Psychology, 2000
79, p. ¥95-1006.
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37. Les recherches publiées montrent que la paralysie décisionnelle reste peu probable tant
que le nombre d'oplions ne dépasse pas six, el cerlaines revues récentes ont mis en doute
som exislence méme. Dans la littérature, les études comparent habituellement un petit
assortiment de quatre & six articles el un assortiment large de vingl & trente articles el,
comme dans 'éude sur les confitures dvoquée iei, les recherches ont d'abord montré que
les gens avaient plus de chance de retarder leur choix oude reluser de choisir quand on leur
présentail lassortiment le plus nombreux, Létatde la littérature au début des anndes 2000
aété résumé par Barry Schwartz, quia insistésur la surcharge du choix dans son livee de
2004, The Paradox of Choice: Why More Is Less (Mew York, HarperCollins). Nous avons
évoqué lasurabondance de choix dans nos livees Switch el Ces idées qui colfent, encitant les
recherches d'Eldar Shaficet dautres, qui ont monteé que la paralysie décisionnelle pouvait
méme intervenir avec deux options. Mais en général les études considérent implicitement
quelle intervient quelque part éntre six el vingl oplions.

Révcemment. cerlains chercheurs omt soutenu que e mbarras du choi x n'élait pas un probléme
grave, méme avec lesassortiments les plus nombreux. Les premidres démonstrations de la
paralysie du choix avant suscité un grand intérél, un groupe de chercheurs a pu elfectueren
200 une méta-analyvse sur plus decingquante articles publiés, couvrant plus de partici pants.
Ils ont découvert que. dans les &tudes sous revoe, le nombre doplions ne réduisail pas de
[agon certaine la satisfaction ou motivation du choix. Et méme, dans les situations ol
les gens avaient des compélences ou des préférences bien dlablies (par exemple dans des
catégories alimentaires courantes comme le cal?), un nombre de choix plus élevé tendait
daccroitre la satisfaction, Benjamin Scheibehenne, Rainer Greileneder el Peter M. Todd,
«Can There Ever Be Too Many Options? A Meta-analytic Review of Choice Overload »,
Jowrnal of Consumer Research, 2000, 37, p, 408-425,

Le débatl se poursuil : si nous devions rééerire Ces fddes gui collent ou Switch, nous y
reviend rions pour voir silconvient ou non d’accorder la méme impor tance aux éludessur la
surchar ge présentées dans ces livees. Mais pour ce qui concerne notre avissur le multipiste,
nous notonssimplement que, méme si la paralysie du choixintervient & la vingli¢me o plion,
les &tudes publides donnent & penser qu'il est peu probable que Majout d'une seconde ou
d'une troisiéme oplion, ainsi que nous le conseillons ici, pose un probléme sérieux. EL
méme si la surcharge du choix sSavérait ére un probléme avee des nombres plus petits,
nous soupgonnons, daprésles travaux de Paol Nutt et e tude sur les irmes informatigues
allemandes citde infra, que le petit inconvénient de la surcharge du choix est justifié parles
avanlages quapporte le fit davoir le choix entre deux ou trois possibilités.

38, Hans Georg Gemiinden et Jirgen Hauschildt, « Number of Alternatives and

Efficiency in Different Types of Top-Management Decisions », European Joumnal of

Operational Research, 198522, po 178-190. Rigoureuse, la procédure utilisée pour évaluer
rétrospectivement les décisions se déroulail sous forme de quatre séances dil Erentes de
quatre heures chacune (quand vous est-il arvivé pour la derniére [ois de passer quatre
heuresd vous interroger survos décisions passées 7), et la distribution donne & penser que
les participants se sonl nolés sans complaisance | ils n'ont considérd comme Lrés bonnes que
26 % de leursd éeisions, tandis que 34% &laient mauvaises et 40 % passables. Bien entendu,
celte démonstration est corrélative el non causale, mais les chercheurs ont éliminé une
grande confusion possible en montrant que la supdriorité des déeisions i choix multiples
valail pour les décisions complexes comme pour les décisions simples : de sorte quiil ne
semble pas que la mulliplicité des possibilités ail é0é réservée aux décisions simples.

1. Henry Kissinger, White Howse Years, New York, Little, Brown, 1979, p. 418, Version
feanguise @ A do Maizon-Blanche 1968-10973 trad . Agence [rangaise de traduction, Paris,
Fayard, 1979,

40, En ghndral, lamentalitdde « prévention » est activée quand nous pensonsd ce que nous
wdevrions faire », 4 nos devoirs et obligations (comme dans la conversation avec votre fils
sur la présidence de sonclub) ou quand nous songeonsa des pertes (le prixde volre maison)
oudes dan gers (lanowvelle technolo gie i la radio). La mentalité de « promotion » est activée
quand nous pensons i nos bulsel aspirations (comme les grands objectilsde votre fils pour
son club) ou b nos idéauy feomme les idées d'amélioration de volre logement) ou encore
ddes gains ou opportunités (comme 4 propos de la nowvelle technologie). Notre culture
comprend des aphorismes destinés & déclencher chacune des mentalités, La mentalité de
prévention est représentée para Misux vaul prévenir que gudrir e, « Un tiens vaut misus que
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deux tulauras » ou o Rélléchisser avant d'agir ». La mentalité de promotion e st re prése nlde
par o Carpe diem », « Qui ne risque rien n'a rien » ou « La forune sourit aux avdacieus ».
Ces mentalitds onl &é découvertes par un psychologue de Columbia University, Tory
Higgins. Il vient de publier unlivee sur le sujet : Heidi Grant Halvorson et E. Tory Higgins,
Focus: Use Different Ways of Seeing the World for Success and Influence {New York, Hudson
Street Press, 201 3).

41. Ranjay Gulati, Nitin Nohria et Franz Wohlgezogen. « Roaring Out of Recession »,
Harvard Business Review, mars 2010, p, 4-10,

42, Susan Nelen-Hoeksema, Women Who Think Too Much: How to Break Free of
verthinking and Reclatm Your Life, New York, Holt, 2003, p. 8991, Version [rang.
Pourguoi lex femmes se prennent lo téte. . - Et comment rendre feur vie plus 1egere, trad
Laure Joanin, Paris, Jean-Claude Lattés, 2005

43, Le chillre d'alTaires 2012 est indiqué par Michael T. Duke, « To Our Shareholders,
Associates and Customers », http:/ffwwwwalmart stores comdsilesfannual-report 2002/
CEOletter. aspx. Autres [aits élonnants : Wal-Mart est le troisiéme employeur mondial
derriére le ministére de la Diéfense des Etats-Unis et lArmée de libération populaire de
Chine. Ruth Alexander, « Which Is the World's Bigeest Employer? » BBC News Magazine,
19 mars 2002, hitpiwww bbeco nkinews/magazine-17429786. Si Wal-Mart &ait un pays,
son deonomie serail la dix-neuviéme plus importante du monde, « Scary (but True) Facts
About Wal-Mart ». Business Pundiv, 17 juillet 2002, hoopefwoww. businesspundit. com/
stats-on-walmart/, Saviez-vous que Wal-Mart est totalement absent d"Australie, d"Europe
continentale ou dela ville de New York ? Wal-Mart, « Our Locations », hitpicorporate,
walmartcomiour-storwlocations : Matt Chaban, « Wal-Mart in New York City: Just How
Desperate Is the Retail Giant to Openin the Big Apple? » Hujffington Pose, 6 aoil 2002,
hitp:ifwww hullinglonpost.eom/200 2/ 08/06/wal-mart-in-new-vork-city-losing-fight-1o-
open-store_n_ 748039 himl.

44, Lhistoine de la caisse centrale el la citation « copide » sont dues 4 Richard S, Tedlow,
Giants of Enterprise; Seven Business Innovators in the Empires They Built { Mew York,
Collins, 2003). Lesautres exemples demprunts proviennent de lantobiographie de Walton :
Sam Walton et John Huey, Sam Walton: Made in America{ New York: Doubleday, 1992),
La citation sur Kmart se trouve p. 104, la présen tation des autres magasing économigues p.
54 et les idées sur les centres de distribution p. 102, Walton raconte qu'a ses débuts, quand
Wal-Mart &tait« trop petit et trop insignifiant pour quaucun des poids lourds du seeteur
le remarque » il lui arcivait de visiter le siége de distributenrs a prix réduit dans d'antres
parties des Etats-Unis et de leur dire : « Salut, je suis Sam Walion, de Bentonville, dans
IArkansas. Nous avons guelques magasing li-bas, » La plupart des gens, dit-il, accepraient
de bavarder avec lui. « peut-élre parcuriosité s, el il leur posail des Lasdequestions sur les
prixet ladistribution, n'importe quei, j'ai beavcoup appris ainsi » (page 105), Clest, pour
le secteur de la grande distribution, l'égquivalent de Uhistoire du type qui éléve un adorable
bébe alligator jusqud cequ'il devienne assez gros pour avaler le chien de La famille.

45, Ce passage repose sur des conversations entre Chip Heath les docteurs Robert Pearl,
Alan Whippy et Diane Craig en aoit 2012, Rélérences des comparaisons stalistiques avec
les cancers de la prostate et du sein © on estime que les seplicémies causent chagque annde
entre 210 000 ¢t 350 000 déeds anx Erats-Unis, National Institutes of Health, « Sepsis
Fact Sheet w, octobre 2009, http:fwww nigms . nih govieducation /fact sheet_sepsis him. En
prenant le point médian de celte fourchette, parvenir dans les hopitaus i une amélioration
de 28 % comme chex Kaiser Permanente reviendrail a sauver 78.000 vies par an. Selon le
Mational Vital Statistics Report 2008, le cancer du sein tue environ 41 000 personnes et
le cancer de la prostate 28 000, Kenneth D. Kochanek, et al., « Deaths: Final Data lor
2009 », National Vital Statistics Reports 60, 0° 3 (29 décembre 20010, p. 105 (http:fiwww.
ede.govnehsidata/mvseinvsr6invse60_03 pd D). Précision : Chip Heath a conseillé Kaiser
Permanente i Voccasion de plusieurs opérations de changement, et ciest ainsi qu'il a en
connaissance de celle histoire ; cependant, il ne s'¢lail pas entrelenu avec les doctleurs
Whippy ou Crai nt les conversations destinées & cette étude de cas.

46. D'aprés entretiens entee Chip Heath et Dion Hughes eén septembre 2000 et mars 2012,
Mousavons invité Scolt Goodson, le PDG de StrawberryFrog. quia travaillé avec les deux,
d'évoguer ses contacts avec eux. Fondée sur un modéle en réseaw, Tagence de Goodson
entretient des relations avec quelgues centaines de pigistesa travers le monde, et fait appel
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i quelques-uns dentre eux chaque [ois qu'elle doil présenter un projet pour des clients
comme Frito-Lay, Heineken, Google oules antomobiles Smart. Goodson, en contact avec
des talents eréatils du monde entier, est particuliérement satislail des idées apportées par
Hughes et Johnson -« Quand je travaille avec eux, je leur donne quelgues jours pour
réféchir au dossier, puis je leur Léléphone el tontes les idées vont éiredu genre, “Oh ! p*#
(), cestétonnant, Cest rudement bien réléchi”. Dion et Mark ont un talent exceptionnel
pour fire dusuper, superstratégique, pour rélléchin d la marque, & sa promesse el ce qui
se passe dans le monde, puis pour lier toul cela ensemble. »

47 La citation sur les « problémes qui ont é1é résolus » et Pidée que les scientifiques
ignorent souvent le rile eritique desanalogies proviennent de Kevin Dunbar (2000), « How
Scientists Think in the Real World: Implications For Science Education », Journal af Applied
Developmenial Psychology 21, p. 49-38, Les aulres cilations el observations sontde Kevin
Dunbar, « How Scientists Really Reason », in The Navure of Insight, &d. Robert ). Sternberg
et Janet E. Davidson {Boston: MIT Press, 1996).

45, Bo T. Christensen et Christian D Schunn, « The Relationship of Analogical Distance
L Analogical Function and Preinventive Structure: The Case of Engineering Design »,
Memaory & Cognition, 2000, 35, p. 29-38.

4. Certains spécialistes du marketing utilisent en anglais le terme « faddering » (prendre
de la hauteur, sélever) pour évoquer des processus qui vont au ceur des besoins du
consommateur. Li on une jeune fille utilisera dusavon pour s laver le visage, une technigue
de o faddering » lui posera deux ou trois [ois la question « pourguoi » afin dedéterminer si
sesbesoins el désirs profonds sont « la beautd ». Pour le marketing, la progressionsur une
échelle représente une progression dans une hidrarchie abstraite des besoins. Nous utilisons
le terme dans un sens un peu plus visuel ten vous dlevant sur léchelle des analogies, vous
en verrer davantage, un édventail danalogies plus larpge et des analogies plus lointaines.

S0 Lessentiel de cet exemple et la plupart des citations, v compris la scéne du musée
d'histoire naturelle, sont empruntés & American Public Media, « The Walde Canyon Fire w,
The Story (présenté par Dick Gordon), 29 juin 2002, disponible sur htip/fthestory.org/
archive/The_Story 62912.mpliview. La citation sur la « rugosité » el le pourcentage de
médailles proviennent d'une vidéo expliquant pourquei Fiona Fairhursta é0é linaliste du
prix de U'lnventeur européen de Fannde en 2008, héber gée 4 ladresse hitpdfwwwepo.org!
nouvelles-ques tionsfeuropean-inve nteur! inalists/ 2009 i churst.himl, La citation sur la
w torpille » est tinde de o lnventor Awards to Be Announced ». BBC, 28 aveil 2009, htopdf
news, bbb, couk/teday/hiftoday newsid_BO22000/8022077.stm. On trouvera une relation
de la controverse et de Uinterdiction des maillots de bain inspiréds par Fiona Fairhurst
dans Deidre Crawlord. « London Olvmpics: Advances in Swimwear [or Athletes—and
Youw, Los Angeles Times, 29 juillet 2002, hupefarcticles latimes.com/200 20 ul 29 mage/
la-i g-olympic-swimwear-201 20729,

51 Peter Reuell, « A Swimsuil Like Shark Skin? Not So Fast », Harvard Gazette 9 [Evrier
2002, hitpa news harvard ed wigazetielstor w201 200 2a-sw ims uil-like-shark-skin-not-so-last/
feconsulté le [IAY2012). Fait amusant, le méme scientifique considére que équipe Speedo
' pas asser bien réussiaimiter la pean de requin. Auvua de certains tests, il considére que
lamélioration des performances est largement due 3 Vaspect de « torpille »

32 La documentation de cetle section, ¥ compris sur la prime dacquisition moyenne,
el la citation de Bulfett proviennent de Mathew L. A, Hayward et Donald C. Hambrick
(19971, « Explaining the Premiums Paid for Large Acquisitions: Evidence of CEOQ Hubris»w,
Administrative Science Quarterly 42, p. 103-127. Nous utilisons une version plus longue
de la citation de BufTett figurant p. 137-139 de Warren E. BulTett, « The Essays of Warren
BulTett: Lessons for Corporate America » &l Lawrence A Cunningham, hiop/bicly
[AQeBX. Havward et Hambrick ont aussi montré que lorsque les PDG versaien L une prime,
il payaient un prix excessil. Les résultats nltdrienrs élaient mesurablement moins bons
lorsque les PDG pavaient des primes plus élevées.

53 Peter F. Drucker, The Effective Executive, New York, Harper Business, 2006, p. 145
Version [rangaise | Lo Pratigue de lo divection des entreprizes, rad, Bureau des temps
Elémentaires, Paris, Editions d'Organisation, 1969,

5. William Hart, et al, « Feeling Validated Versus Being Correct: A Meta-analysis of
Selected Exposure o Information », Peychological Bulleein, 2008, 135, p. 555-358.
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55, La présentation de lavocal du diable et de son role dans I'Eglisccnmtaliquctﬁl empruntée
4 Paul B. Carrell et Chunka Mui, Bilfion Dollar Lessons: What You Can Learn from the
Mast Inexcnsable Business Failures of the Laxt Twenty-Five Years (New York, Portlolio
Books, 2008), Lintérét de la recherche de désaccords existants (authentiques) est conlirmé
par une élude de MUniversity of California at Berkeley : Charlan Memeth, Keith Brown et
John Rogers (2000), « Devil’s Advocale Versus Authentic Dissent: Stimulating Quantity
and Quality », Ewvopean Journal of Social Psyvehology 31, p. 707-720.

56. Chip Heath, Richard P. Larrick et Joshua Klayman, « Cognitive Repairs: How
Organizational Practices Can Compensate for Individual Shorteomings », Research in
Crganizational Behavior, 1998, 20, p. 1-37.

57 Lhistoirede la mine de Copper Range est rapporiée daprés desentreliens réalisés par
Chip Heath avec Roger Martin (mars 2012), Richard Ross faveil 2002) et John Sanders (mai
2002). Elle sappuie aussi sur un article du blog de Roger Martin :« My Eureka Moment
with Strategy ». Harvard Business Review: HER Blog Network, 30 mai 2010, hupd/blogs.
hbrorg/martin/ 2000005/t he-d ay-i-discovered-the-mos Lhtml. La citation sur o la mauvaise
maniére d'aborder un probléme s estextraite de cet article.

3B, UL, District Court Judge Patrick J, Schiltz, « On Being a Happy, Healthy, and Ethical
Member of an Unhappy, Unhealthy, and Unethical Profession ». Vanderbilt Law Review,
1999, 52, p, 945 948, Nous avons trouvé un PDF disponibleenligne, mais le lien nesemble
pas asser permanent pour qu'on le cite ici. En effectuant une recherche sur « Schilte
unhappy unethical », avecun peu de chance, vous trouverez également une sounce.

39, Julie A, Minson, Micole E. Ruedy el Maurice E Schweitzer, « There Is Such a Thing
as a Stupid Question: Question Disclosure in Strategic Communication », document de
travail, Wharton School of Business, University of Pennsylvania, 2012,

60, Allen Barbour, Caring jfor Patients, Stanlord, CA, Stanford University Press, 1995,
P l0-12.

6l Cette étude du docteur Howard Beckman, de I'University of Rochester, el de ses co-
auleurs a causé la consternation lors de sa publication en 1984, En 1999 aprés quinze
anndes delMortsdes deoles de médecine pour ormer des médecins davantage tournds vers
les patients, Beckman el ses collégues ont publié une étude de suivi quia montré que
les médecins s¥tlaient améliorés ; ils attendaient désormais... 23 secondes. A ce rythme
d'amélioration, les patients de 2H0pourront parler plus d'une minute sans étre interrompus.
Meredith Levine, « Tell the Doctor All Your Problems, but Keep 1L to Less Thana Minute »,
New York Times, 1= juin 2004, hipawww, nytimes, com/ /200406 01 heal thivell-the-doctor-
all-vour-problems-but-ke ep-il-to-less-than-a-minute himl.

62, Voir Aavon T. Beck, Love fs Never Enough (New York, HarperPerennial, 1989). Létude
de Goldstein estdéerite page 248 et lexercice dujournal du couple de Ted et Karen pages
245-246.

63, La citation d'Tnd ra Nooyiest extraite de « The Best Advice | Ever Goty, CNNWoney, 30
avril 2008, hirpel money enneomdgalleries 2008 oriune 0804 eallery bestad vice Toriune/7.
himl. La eitation de Rochelle Arnold-Simmons estextraite de Rochelle Arnold-Simmons,
« Day 158 Honoring My Husband Beyond AlTection », I Will Honor My Hushand, 22 juillet
2001, hoepdfiwillhonermyhushban d. blogs po Leomd 200107 day-158-honorin g-my-hushand
himl. Lexemple d'Industrial Scientific est emprunté a Malia Spencer, « Conversational
Muances Come with Workingin Asian, Piteshureh Business Times, 13 juin 2002, hitpaiww,
bizjournals com/pitts bur ghiprint-edition/201 2006/ S/conversational -n ua nees-asia hitml.
64, Lintérét de la démarchede position inverse est analysé par Katherine L Milkman, Dolly
Chugh et Max H. Bazerman, « How Can Decision Making Be Improved? » Perspectiveson
Psyoholagical Science, 2009, 4, p. 379385 11 a &1é monteé guenvisager Ninverse réduisait
plusieurs biais considérés comme spécialement épineux : Uexcés de confiance dans ses
conclusions, gque nous mettons en évidence au chapitre 10 (et gui a &é démonteé par des
PDG dans Pétude sur Por gueil directorial de ce chapitre), et d'antres biais assez dilférents
quivontdu biaisrétrospectilgui nous conduil d considérer un événement survenu comime
inévitable jusqua la tendance 4 sancrer trop fortement sur une valeur numérique donnée
(parexemple, en calculant lesallocations de budget de lannée strictement d'aprés celui de
an dernier, méme si la situation a radicalement changé).

65, Lerreur délibérée de la réponse & un appel d'olTres est rapportée par Paul J. H.
Schoemaker, Brilliant Mistakes: Finding Success on the Foar Side of Failure (Philadel phia,



MNotes

Wharton Press, 2001, « Pourquoi laisser les errenrs a un heureux hasard ?» est une citation
lirded uneconversation d'aodt 20012 entre Chip Heath et Schoemaker. Les autres citations
proviennent du livee de Schoemaker.

66, John T. Molloy, Why Men Marry Some Women and Not OQthers, New York, Warner
Books, 2003, p, 73

67. Les photos superbes se trouvent sur hitp/poly nesian-resort com/Amenities himl
(consulié le Bjuiller 2001), le classement des hivielsles plus sales est présenté sur hiipflsww.
tripadvisor.com! PressCenter-i4357-cl-Press_ Releases himliconsulté le 27seplembre 2002)
eltous lesavis proviennent de TripAdvisor, hitpdisww tripad visor com/ShowUserReviews-
254359-d259744 e L1503 1196-Polynesian_Beach_Goll_Resori-Myrile_Beach _South_
CarolinghtmECHECK _RATES _CONT (consulié le 8juillet 2001), Lavis sur « lescapade
polissonne de printemps » émane de dangle200] il a été déposé le 27 octobre 2009 et
consulté le 27 seplembre 2012).

68, L'une des difficultés de utilisation des [réquences de base est de savoir & quelles
Mréquences se fier. Examine-1-on la série de tous les eréatenrs dentreprise ou uniguement
celledes créateursde restaurant 7 Oudescréateurs de restaurant au Texas 70u simplement
i Austin 7 Ou visons-nous nous la cible étroile des eréateurs de restaurant thail dans le
centre d'Austin? Un expert en prise de décision, Josh Klayman, professeur i Fécole de
gestionde 'University of Chicago, propose une régle empirique : choisissez la série la plus
étroite possible g ui vous donne quand méme dix ou vingl exemples. Ainsi, s'il existe quinze
restaurants th Austin, Cestla sériequiil vous faul @ 87l 0’y en a que six, vous pourries
envisager d'élargir votre échantillon & tous les restaurants asiatiques d’Austin.

69 La citation sur s exercice non naturel » et Mhistoire du programme it & plusieurs
proviennent d’un cours dispensé par Kahneman 4 un groupe fort distingué de savants et
de eréatenrs d'entreprise (parmi lesguels les fondatenrs de Google et d"Amazon). Daniel
Kahneman, « A Short Course on Thinking About Thinking » (Edge Master Class 07,
Rutherford, CA, 20-22 juillet 2007). Une transeription en ligne, 4 Nadresse edge.org/ed
culture/kahneman0?kahneman07_index himl. montre les questions abordées avec ce
groupe,

. Les études sur les relations dvadigues montrent que les gens voienl presque Lowjours
plus juste quand ils tiennent comple des opinions d'autrui, v compris celles de personnes
sanscompélences spécialisées. Les personnes éludides, domnt les compétences sont plus ou
moins similaires. ont tendance & accorder une pondérationde 70 % 4 leur propre opinion
et de 30 % a celles dautrui, alors que leurs résultats seraient en géndéral meilleurs avec
une pondération égale, (Dans une élude ol les paires comprenaient des gens de deux
pays dilférents, les pens accordaient toul de méme une note plus devée d leur propre avis
dans environ 63 % des cas, méme quand la question portail sur le pays de lautre [ Si vous
consultez quelqu'un qui en sail un peu plus que vous, vous devriez probablement tendre
vers une pondération de volre propreavis moindre que vous 'y étes tenté. Jack B. Soll et
Richard P, Larrick, « Strategies [or Revising Judgment: How {and How Well) People Use
Others” Opinions », Journalof Expe rimental Psychology: Learning. Memory. and Cognition,
2009, 35, p. TRO-R0S,

71 Lerécit de Brian Zikmund-Fisherest rapporté daprés des conversations entre lui-méme
el Chip Heath en mars et juiller 2002,

72 Motez que Brian Zikmund-Fisher a arrété sa décision en prenant du recul par rapport
i son propre point de voue el en considérant la situation a travers les veux de quelqu’un
dautre (sa fille & naitre). Nous avons déja vu cela au chapitee 1, avee letest de la porte de
sortie d'Andy Grove, et nous v reviendrons dans le chapitre sur la maitrise des émotions
immédiates par la simulation d’une distance sociale (la question « gue conseilleriez-vous
dun ami de fire 7w). Les priorités séelairent souvent quand on prend de la distance en
sortant du brouillard des émotions immédiates,

73, Beaucoup des exemples de celle section proviennent d'un excellent article de Lorraine
Riley, attachée au Center lor the Study of the Presidency and Congress. Voir Lorraine Ashley
Riley, « A Finger in Every Pie: FDRS Mastery of Alternative Channels of Information
Gathering », in 4 Diglogue on Presidential Challenges and Leadership: Papersof the 2006 -
2007 Center Fellows (Washington, Center for the Study of the Presidency and Congress,
2007), p. 22-32, Le document peut étre consulié i Madresse hitpefw ww.the presidency.org/
storagefdocuments/VaterSection L pdl Lutilisation du courrier par Roosevell avail une
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importance particuliére & une épogue oi la science des sondages ne s"¢élail pas encore
développée. La citation sur les « détails eroustillants » que FDR connaissait déji est de
Richard E. Neustadt, Presidential Power: The Politics of Leadership, New York, Wiley,
1960, p, 132, A Arthur M. Schlesi nger, The Coming of the New Deal {Mew York, Houghton
MilMlin, 1958, Version lrangaise : Ldvénement du New Deal, trad. Miche]l Deutsch sous la
direction de Roland Mehl, Paris, Denoél, 1971) sont empruntées la citation sur« Uair du
temps » el celle d’Eleanor Roosevelt (p, 498), Uindignation d'lckes (p. 524) et la cilation
ase méler de tout »(p. 528). Faitintéressant, FDR avail compris que les experts niélaient
pas oredment des aulorités reconnues ;& ses visiteurs, il posail souvent des questions
o extérienres i leur champde compétence »et, en fin de réunion, il lui arrivait de garder
des gens intelligentsauprés de lui pour la réunion suivante, quel gu'en [t le théme. « Tout
cela, gui irvitait les esprits ordonnés, &largissait la diversité des réactions qu'il rencontrait
dans des domaines o nul n'est infaillible », indigque Schlesinger (p. 498). Ces techniques
Elaient excellentes pour élargir les options etconlronter les hy pothéses & la réalilé, en Maisant
intervenir des personnes gquiavaient plusdechances denvisager des options dilTérentes et
de poser des questions sans concession,

74. Le responsable client du jour et la campagne Focus 500 sont décrits par Bertrand
Marotte, « The New Xerox Battle Cry », Globe and Mail, 15 octobre 2005, p. BY Les
informations financiéres de rélérence viennent de Kevin Maney, « Mulcahy Traces Steps
of Xerox's Comeback v, US4 Today, 21 septembre 2006, . B4,

75, 8ur le genba, on peut consulter Wikipedia, hitpenwikipedia.orgfwiki/Gemba, En
frangais : hitpdie wikipediaorg/wikifGenba,

76. Source | conversations entre Chip Heath et Paul Smith en Bvrier et juillet 2002,

77. La documentation de cette étude de cas provient d'une conversation entre Chip Heathet
John Hanks en décembre 2010, suivie d'un échange entre Dan Heath et Hanks enaveil 2001
T8 Voir hirpdiwwwhunter.cunyedw ptiad missions/elinical- experience-requirement.

79. Lhistoire de Peggey est relatée dans Matthew McKay, Martha Daviset Patrick Fanning,
Thoughts and Feelings: Taking Control of Your Moodsand Your Life, 47 &1 (Oakland, CA,
Mew Harbinger Publications, 2001). Emplacement Kindle [6695 148,

B0« Tirer des balles avant les boulets vt dans lenrs éudes sur lesentreprises qui survivent
4 des bouleversements de leur marché, Collins el Hansen constatent que les survivantes
évitent de [uire de gros paris sur des innovations avanl d'avoir elfectué des tests simples
el pen conteux : celles qui disparaissent ont autant de chances de fwire quelque chose
dw innovant », mais elles misent toul avant davoir testé el tombent parfois de trés haot.
Jim Collins et Morten T. Hansen, Great by Choivce: Uncertainty, Chaos, and Luck— Why
Some Thrive, New York, HarperBusiness, 2001 (version [rangaise : Le Chaix de {exce llence
- Praspérer dans un mande incertain, trad. Laurence Nicolatel T, Paris, Pearson, 2011) : Peter
Sims, Little Bevs: How Breakvhrough Tdeas Emerge from Small Discoveries, New York,
Free Press, 2011.

Bl Philip E. Tetlock, Expert Palitical Judgment: How Goaod Is I? How Can We Know?,
Princeton, NI, Princeton University Press. 2005, Les guestions pour I'échantillon de
prévisions des experts proviennent des pages 246-247, Lanecdote sur le ciel gui « ne nous
tombe pas sur la téte » figure dans Fintroduction, page v, Larticle universitaire au sous-
titre bien trouve est de Colin F. Camerer et Eric J. Johnson, « The Process-Performance
Paradox in Expert Judgment: How Can the Experts Know So Much and Predict So Badly?»
in Toward a General Theory of Expertise: Prospects and Limits, & KA. Ericsson et J.
Smith, Cambridge, England, Cambridge University Press, 1991, p, 195-217.

82, Entretien : « Andy Zimmerman on How Fresh Ideas Turn inte Real, Live Internet-
Related Companies atidealab! s Business News New Jersey 13,26 seplembre 2000, p. 15
B3, Voir Saras D Sarasvathy, « What Makes Entreprencurs Entrepreneurial?» document de
travail, Darden Graduate School of Business Administration, 2002, La citation se trouve p.
G e la version PDF 4 ladresse hip:d papers ssencomdsol Mpapers elm?abstract _id=909038.
Voir auss article de vulgarisation de Leigh Buchanan, « How Great Entrepreneurs Think »,
Tne 17 février 2000, hupdf v ine comdmagazine 2001020 how-great-entre preneurs-
think_pagen_2 himl.

B4, Cet exemple est extrait d'une conversation entre Chip Heath et Scott Cook en aotit
2001 La formule sur « UefTel des politicailleries, de la persuasion el de PowerPoinl » vient
d'un diseours de Cook : « Leadership in an Agile Age » (conlérence & Innovation 2011 :
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Entrepreneurship for a Disruptive World conflerence, mars 2011), transerit sur http:df
network.intuit.com/ 200004 20 leadership-in-the-agile-agel

B, Voir le développement de David G. Myers, Intuition: Its Power and Perils. New Haven,
CT. Yale University Press, 2002, p. 189, Les commentairesde Richard Nishettsur o 'illusion
de lentretien » sonl rapportés p, 190-191, Molez que celte section reprend l'un de nos
articles to Why It Might Be Wiser 1o Hire People Without Meeting Them », Fast Company,
juin 2009,

86, Voir Robyn M. Dawes, Howse of Cards: Psyehology and Psychoherapy Built on Myih,
MNew York. Free Press, 1994,

87. Entretien entre Steve Cole et Chip Heath, mai 2011

B8, Chandler Phillips, « Confessions of a Car Salesman ». Edmunds com, I8 janvier 2001,
hitpetiv ww.edmunds comfcar-buying/c onfessions-ol-a-car-sal Qitml.

B9, Cetle histoire est racontée dans lexcellent livee d'Andrew Hallam, Milffonaire Teacher:
The Nine Bules of Wealth You Showld Have Learned in School, New York, Wiley, 201111
décritdans le premier chapitre ses technigues dachat automobile el ses receties lrugales
pour faire des économies. Régle n® | Dépensez comme si vous voulier devenir riche.

Q0. Suey Welch, FO D, New York, Scribner, 2009, Mme Welch a rédigd i lundes textes
les plus adroits et les plus compacts sur la décision. Lhistoire d'Annie et Karl (les noms
ont &1é modifiés) provient d'une conversation entre « Annie » et Dan Heath en mai 2012,
suivie d'un courrier électronique en aoit 2002,

91 Létude sur le tableau noirest celle de Rick Crandall, « Field Extension of the Frequency-
AlTect Findings », Psvehological Repores, 1972, 31, p. 371-374, Larticle classique de Robert
Fajone sur la simple exposition, Fun des plus citds dans la littérature sur la sociopsychologie
esla Attitudinal Effects ol Mere Exposure w, Jonrnal of Personality and Social Pxyehology,
1968, 9, p. 127 Létude sur le retournement du visage est de Theodore H. Mita, Marshall
Dermer et JelTrey Knight, « Reversed Facial Images and the Mere Exposure Hypothesiss,
Jonrnal of Personality and Sociad Psychology, 1977, 35, p, 397-601. La répétition engendre la
confiance : Alice Dechéneet al., « The Truth About the Truth: A Meta-analytic Review ol
the Truth EfTect », Personality and Social Psychology Review, 2010, 14, p, 238-257.

92, Le premier exposé classique de Daversion pourla perte est celui de Daniel Kahneman et
Amos Tversky, « Prospect Theory: An Analysis ol Decision Under Risk », Econometrica,
1979, 47, p. 263-292, Bien que rédigé par deux psyvchologues, cel article est paru dans un
journal quiest le temple supréme de léconomie technigue, dont ilest devenn le texie le
plus cité, I aéré Fundes travaux de recherche évoqués lors de lattibution du prix Nobel i
Kahneman (Amos Tversky élail hélas décédé quelques anndes auparavant). Lexemple du
pile ou lace s trouve dans cet article. Protection des achats : David M. Cutler et Richard
Zeckhauser, w Extending the Theory to Meet the Practice of Insurance », document de
travail, Harvard University, 2004, Etude sur les tasses & calé : Daniel Kahneman, Jack L.
Knetsch et Richard Thaler, « Experimental Tests of the Endowment Effect and the Coase
Theorem ». Journal of Polivicad Economy, 1990, 98, p. [325-1 4B

9% En réalité, PayPalsest dabord appelé Confinity et proposail un produit appelé PavPal ;
lentreprise a éLé rebaptisée PayPal a la suite d'une Musion. Pour faire simple, nous la
désignons sous le seul nom de PayPal, Celte élude de cas provient d'un livre cocasse dans
lequel Jessica Livingston sentretient avec les fondateurs de plus d'une trentaine de jeunes
pousses, dont Craigslist, Adobe, Hotmail, ete. Jessica Livingston, Foundersat Work: Stories
af Startup's Early Days, New York, Apress, 2008, p. 1-17.

. La théorie des niveanx de représentation (en anglais construal-fevel theary) est un
domaine de recherche récent ; les textes rédigés pourles non-spécialistessont rares. Yaacove
Trope et Mira Liberman onl bien présenté les recherches dans « Construal Level Theory
of Psychological Distance », Prychological Review, 2000, 117, p. 440-463.

95, Laura Kray et Richard Gonzalez, « Weighting in Choice Versus Advice: I'll Do This,
You Do That », Jowrnalof Behavioral Decision Making, 1999, 12, p, 207217,

96. Voir Amy H. Beisswanger, etal, « Risk Taking in Relationships: DilTerencesin Deciding
for Onesell Versus for a Friend », Basic and Applied Social Peyehology, 2003, 25 po 121135
97, Ce récit provient d'une conversation entre Dan Heath et « Kim Ramirez » en [évrier
20102, « Kim Ramirez » el « Josh » sont des noms d'emprunt : tous les autres détails sont
authentigques.
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98, La présentation d'Interplast est issue d'un cas et d'une vidéo de Jim Phills, « Interplast’s
Dilemma ». Stanford Graduate School of Business, Cas SI1-14. 2006, La citation « cela
changea tout » et autre détails généraux proviennent d'un entretien entre Susan Haves et
Chip Heath en mars 2002,

99, DVaprés des entretiens entre Wayne Roberts et Chip Heath en novembre 2001 el juillet
2012

100, La citation de Pounds est empruntée & Morgan W. MeCall and Robert E. Kaplan,
Whatever It Takes: The Realities of Managerial Decision-Malking, Upper Saddle River, NJ,
Prentice-Hall, 1990, p. 40.

101, Jim Collins, « Best New Year's Resolution? A *Stop Doing’ List », USA Today, 30
décembre 203,

102, Captain D Michael Abcasholl, Ie's Your Ship: Management Technigues from the Best
Damn Ship in the Navy New Yook, Business Plus, 2002, p. 46-48 pour Ihistoire des Listes
Aet B, po W02-103 pour celle des procédures de test.

103, Voir Daniel H. Pink, « The Power of an Hourly Beep », 24 octobre 2001, hiipd/
www.danpink. com/farchives/201H1T0/the-power-o Fan-hourly-beep. Le livee de Bregman
sur Uélimination des distractions et la concentration sur les priorités est bourré de bons
conseils | Peter Bregman, Eighteen Minutes, Mew York, Business Plus, 2011

104, Lhistoire de Pensiock et de Coinstar a é1é recueillie par Dan Heath lors dentretiens
avec Byron Penstock en seplembre NI mars 2002 et aoit 2012, Le chiffre d'alTaires (p.
63) et la fréquentation des disteibuteurs (p. 35) figurent sur le formulaire 0K de CSTR
(Coinstar). Apréslavente, lecours de laction Coinstar ne tarda pasd senvoler, atteignant
unsommel de 66,98 dollars le 24 novembre avant de retomber aucours des mois suivants.
Penstock aurail préféed vendre en novembre pluldl g uen octobre, bienentendu, mais avoir
mangué le second sommel ne le dérange pas. Conserver son placement aurail 1€ parier
que laction toucherail la borne supériewre qu'il 'élail xée, cequ'il ne désirail pas [aire.

105, On trouvera un point de vue complet dans notre article « The Horror of Mutual Funds»
de notre collection The Myth of the Garage, disponible gratnitement & Nadresse hip!
www, heathbrothers com/the-myth-of-the-garage/. Un compte rendu clair et accessible
des recherches sur les avantages des fonds indiciels peut étre consulté dans le livee de
lenseignant millionaire Andrew Hallam, présenté dans le chapitre sur lémotion immédiate,
quia trouvécomment acheter une aulomobile sansétre viclime de tactiques commerciales
doutenses, Andrew Hallam, Willionaire Teacher: The Nine Rules of Wealth You Should Have
Learned in School, New York, Wiley, 2011, A propos des placements, voir son remarquahble
chapitresur larégle 3, lequel cite quatre prix Nobel d'économie qui conseillent la straté gie
des fonds indiciels, puis dévoile les conls el lrais cachés des fonds conmuns de placement
classiques. I cite une étude du Journal af Portfolio Management selon laguelle, sur une
périnde de quinze ans, 96 % des fonds communs de placement 4 gestion active fonl moins
bien quiun fonds indiciel, Et les investisseurs individuels réussissent souvent moins bien,
en particulier quand ils multiplient les opérations par excés de confiance. Voir Brad M.
Barber et Terrance Odean, « Boyvs Will Be Boys: Gender, Overconlidence, and Common
Stock Investment », Cuarterly Jourmal of Economics, 2001, 116, 261-292,

106, L'étude sure Vintervalle de confiance de 80% estcelle de Jack B. Sollet Joshua Klayman,
o Overconfidence in Interval Estimates », Journal of Experimental Psyohology: Learning,
Memaory, and Cognition, 2004, 30, p. 299-314, Les statistiques du box-o[Tice sur Angelina
Jolie proviennent de http:fhoxollicemojo comfpeoplefchart/?view =Actor&id=angelinaj
olie.htm.

107, Gary Klein, Streetlights and Shadows: Searching for the Keys o Adaptive Decision
Making, Cambridge, MAMIT Press, 2009, 2, p. 3536,

108, Les cas FMEA et Myron proviennent dentretiens de Dan Heath aver Christina
Gunther-Murphy en septembre 2001 avec Beth Sandor el Jessica Venegas {de Iéquipe
Community Solutions) en seplembre 2011 et avee Mattie Lord en juillet 2012, ainsi que
de communications périodiques avec Becky Kanis. La date de lancement de la campagne
peut étre trouvés anprés de 100,000 Homes « 100,000 Homes Campaign Launch Video »,
hitp:#100khomes.org!blog/watch-00000-homes-campaig n-launch-video. Mme Gunther-
Murphy travaille pour Ulnstitute for Healthcare Improvement (IHI), qui a lancé la
campagne 100,000 Lives. Le suceéds de celle-ci est un cas ineroyable qui a ait l'objet de
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nombreux éorits, (Nous avons exposé notre avis sur la question dans le premier chapitre
de Switeh.)

108 Sur le blocage des fournitures de pompes, voir Hugh Courtney, 20020 Foresight:
Crafting Strategy in an Uncertain World, Boston, Harvard Business School Press, 2000, p.
60-61, Le conteste de Uhistoire est exposé dans une étude de cas de la Harvard Business
School, Adam Brandenburger et Vijay Krishna, o Minnetonka Corporation: From Sollsoap
1o Eternity », cas HBS 9-795-163, 1995,

110, Mésaventure arrivée au vol 1549 d'US Airways aux Elats-Unis en 2009, Voir hitp!
enwikipedia.orghwiki/US_Airways_Flight 1549,

Il Les facteurs de sécurité indiqués ici sont ceux de Wayne Hale, « Factors ol
Salety ». Wayne Hale's Blog, http:/fblogs nasa govicm/blogiway nehalesblogfposts!
post_ 1229450081779 himl.

112, Voir Michael A, Cusumano et Richard Selby, Microsaft Secrets, New York, Free
Press, 1995, p. 94,

L3, Max SimkelT (PDG d"Evolv), entretiens avec Chip Heath et Dan Heath en aoft et
seplembre 2001

L4, Jean M. Phillips, « EfTects of Realistic Job Previews on Multiple Organizational
Outcomes: a Metaanalysis », dcademy of Manage ment Jouwrnal, 1998, 41, 673-90.

15, Lhistoire des chaussures oublides a é1é largement rapportée. Voir par exemple Jim
Ryan, « Quistanding Customer Service Beyond Zappos », Interaciive Depaor, 15 mai 2012,
hitpditalk 2rep-call-centers-idea-depot. comflagfeappos. Uhistoire des roses et des lys
blancs est de Meg Marco, « Zappos Sends You Flowers », The Consumerist, 16 oclobre
2007, hiep: Meon st3LERE. Chip Heath ainterrogé Jon Wolske en aoit 2011

116, La vidéo est visible a ladresse httpodffwwwovoutube com/watch?v=n BIVSAW U Dng,
(Elle assure que les singes mangent les bananes de celle manidre, mais quelyues minutes
de recherches sur YouTube montrent quien [ait ils les attaquent directement par le miliew.)
Kirschner a répondu par courrier électronique a une demande de réeits de pilotage
antomatique lancée dans notre lettre dinformation enaodt 2002 I ditaveir véeu une autre
révélationavec une vidéoqui montre Martha Stewart plinnt un T-shirt. « La partie la plus
difficile de lalessive érail pourmoide plierle linge, et toute technique permeitant de pagner
du temps est bonne & prendre », dit-il. La vidéo est visible & Nadresse hitpetiv ww youtube,
comwatch?v=Jveuy4k I7DL Pouraméliorer lesconversations i Lable, Chipetsa famille ont
emprunté la technigue d’un conseil Bimilial : faire parlerchaque convive dechoses qui, an
cours de la journée, lont rendu triste, nerveux el heureux. Jusqu'a présent, elle fonctionne
Lrés bien avec des enfants de 24 10 ans, Aprés la puberté, nous ne garantissons ien,

117, Sur I'histwire de Kodak, voir Paul B. Carroll et Chunka Mui, Bilfion Dollar Lessons:
What You Can Learn from the Most Inexcusable Business Failures of the Last Twenity-five
Years, Mew York, Portfolio, 2008, p. 88-100. Les détails sur la capitalisation boursiére de
la sociétd proviennent de Wollram Alpha hiipedwwwowollramal pha comdfinput?i=marke
trcapreasimanthodak+history&datasel= (consulté le 20 juillet 2012),

I8, Amos Tversky et Eldar Shafir, « Choice Under Conflict: The Dynamics of Deferred
Decision », Psychological Science, 1992, 3 p. 358-361.

119, Pexemple duConseil de recherche économique et sociale est donné par Colin Camerer
etal. « Regulation for Conservatives: Behavioral Economics and the Case for “Asymmetric
Paternalism™ », University of Pennsydvania Law Review, 2003, 151, p. 1211-1254,

120, Etude sur les biscuits @ Dilip Soman et Amar Cheema, « The EfTects of Partitioning
on Consumption ». Retman, printemps 2008, p. 20-24. Etude sur les journaliers : Dilip
Soman, ¢ Esrmarking Money », Rotman, automne 2009, p, 96-98,

121, Voir Chip Heath, « Escalation and De-escalation of Commitment in Response 1o
Sunk Costs: The Role of Budgeting in Mental Accounting », Orgunizational Behavior and
Human Decision Processes, 1995, 62, p. 38-54,

122, Les citations de cet article proviennent d'entretiens de Chip Heath avec Kil Leong et
Karla Earnest en mars 2002, Le travail effectué par ces derniers est de Paul J. Sharek, et
al., « Mortality and Code Rates Outside the ICU in a Children’s Hospital », fowmnal of the
American Medical Aszociation, 2007, 298, p. 2267-2274,

123 Drocker Institute, « We'll Aceept IU il You Like This Post for Reasons We Didn't
Anticipate », Drucker Exchange, 14 novembre 2001, hitpiftheds.drockerinstitute.
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com/201H 1 Hiwell-accept-it-iF-you-like-this-post-for-reas on s-we-d idnt-anticipatel. Lhistoire
de Rogaine est relatde par Wikipedia & Padresse huplenwikipedia.orgiwiki/Minoxidil.
Lhistoire du Viagra provient de « Viagra: A Chronology ». Viagramd, httpdivww about-
ed com/viagra-history, La citation du journaliste est de Simon Davies, « The Discovery
of Viagra w, Biotech! Pharmacenticalsi@ Suite /00, 17 ao01 2007, hitpdisuite 01 com/farticle/
the-discovery-ol-viagra-a27733,

124« When You Learn a New Word and Then Suddenly Start Seeing It Evervwhere »,
000 Awesome Things, 20aveil 2000, huped 1000awesomethings com/2000/0420/523-when-
you-learn-a-new -word-and -then-suddenly-stari-seeing-it-ever vwhere/.

125, Paul C. Nutt, « Search During Decision Making », European Journal of Operational
Regearch, 2005, 160, p, B31-876, Sur la qualité des décisions : lesdécisions aprés marchandage
ontélé plus souvent nolées comme « bonnes » ou « exceptionnelles » par des évaluateurs
indépendants, Sur les avantages temporels du marchandage : comparez deux modalités
décisionnelles &tudides par Mutt, les idées défend ues par un champion et les marchandages.
Les premiéres sont celles on quelqu’un remarque une chose intéressante 4 [aire el se met
en devoir de convainere lorganisation dagir. (Nous devrions adopter le systéme de
traitement des commandes utilisé par Lands” End : il est plus efTicace ) C'est la formule
de linnovation souvent célébrée par la grande presse : trouvez un champion de Uidée !
Soutenez vos innovateurs ! Bien entendu, comme le champion de Uidée a déji une idée
Loute faile, les décisions sonl prises vile — six mois en moyenne, au liew de neul pour une
décision moyenne d’aprés la base de données de Mutl, Les négociations, plus lentes, ont
demandé 7.5 mois (ce gui, on le notera avecintérél, demeure plus rapide que la moyenne).

Mais si les idées délendues par un champion ont progressé vite au stade de la décision,
ilen va autrement & celui de la mise en @uvree, Une lois la décision « prise », elles n'ont
connuun début de mise en euvre que dans 36 % des cas, contre 7 % aprés marchandage.
Etdeus ans plus tard, seules 40 % d'entre elles dlaient complétement appliquées, contre
75 % de celles passées 4 la suite d'un marchandage. Cela donne & penser que ce que les
idées défendues par un champion gagnent en rapiditédans la phase de décision initiale est
perdu, el au-deli, dans la période de mise en cuvre, (Notez que les «idées défendues par
unchampion », lerminologie que nous trouvons plus exacte, sonl appelées « opportunilés
émergentes » par Nutl.)

126. Les conclusions sur le bonheur respectil de Mike, Carlos el Jen reposent sur un efTet
robuste d'interaction statistique décrit par Joel Brockner et Batia M. Wisenleld. « An
Integrative Framework for Explaining Reactions to Decisions: Interactive Effects of
Outcomes and Procedures », Psyohological Bulletin, 1996, 120, p. 189-208.

127. Chip Heath a entendu Mnookin faire ce commentairve lors d'un atelier sur la déeision/
négociation vers 1989, 1l en a &€ si lrappé qu'ilne a jamais oublié,

128, Cettestratégie de gestion de Fopposition est présentée par Dave Hite, How to Castrate
a Bull: Unexpected Lessons on Risk, Growth, and Success in Business, San Francisco, Jossey-
Bass. 2009, p. 152, Ce livee instructilet trés amusant deveail figurer parmi les lectures de
tout eréateur dentreprise en quéte de croissance,

129, Cecasrepose sur des conversations entre Chip Heath ou Dan Heath et Matt D'Arrigo
en juin 2000, aoit 2000, Eveier 2002, mars 2002 et juillet 2012,

130, Woir Nina Hattiangadi, Victoria Husted Medvec et Thomas Gilovich, o Failing to Act:
Regrets of Terman's Geniuses », International Journal of Aging and Human Development,
1995, 40, p. 175-185. Cet article utilise les réponses des o génies de Terman », un groupe
denfants aux QI de génies qui ont [ail Fobjet d'une élude lancée dans les anndes 1920 par
un psychologue de Stanford, Lewis Terman, et ont é1é suivisa ctivement par des chercheurs
Jusqu'a leur décds, aux alentours du changement de siéele. Méme dans ce groupe de gens
A la vie trés remplie el réussie, les regrets de navoir pas agi lemporiaient sur les regrets
d'avoir agi dans un rapport de plus de quatre & un. D'une maniére générale, 1¢tude de
Gilowich et Medvec a monté que les regrets immédiats sont centréssur ce quon a fit alors
qu'on naunrait pas din, mais quesur le long terme on regretle ce gu'on aurait pu faire, Dans
leur article, ces auteurs citent le podte John Greenleal Whittier :« De Lous les mols Lristes
sortis d'une bouche ou d'une plume, les plus tristes sont : “Cela aurail pu élre™ » (p. 176),

I3 Détude de cas du magazine Ine. est due i Jennifer Alsever, « Case Study: To Sue or
Mot to Sue. w foc, 24 janvier 2002, bt paiwww inc.com/magazine/200 202/case-study-the-
rival-mixed-chicks-sallyv-beaurv. himl.
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