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INTRODUCTION

Deux types d’erreurs


Imaginons vingt personnes se donnant rendez-vous dans un stand de tir. Elles forment quatre équipes de cinq. Chaque équipe se partage une carabine. Chaque tireur ne tire qu’une fois. La figure 1 montre les résultats obtenus.

Dans un monde idéal, chaque tir atteindrait le centre de la cible.

C’est pratiquement le cas de l’équipe A. Ses tirs sont regroupés tout près du centre, formant un motif presque parfait.

De l’équipe B, nous dirons qu’elle souffre d’un biais, car ses tirs s’écartent tous du centre de la cible dans la même direction. La régularité du biais permet de formuler une prévision : si l’un des membres de l’équipe tirait de nouveau, nous parierions sans doute qu’il toucherait la cible à peu près au même endroit. La régularité du biais invite aussi à une explication causale : on soupçonne naturellement un problème sur la carabine qu’utilise cette équipe, par exemple une lunette de visée faussée.
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Figure 1. Quatre équipes au stand de tir.


Nous dirons de l’équipe C qu’elle est sujette au bruit (noise en anglais). Ses cinq tirs sont largement dispersés. Aucun biais n’est visible : le centre de gravité des impacts semble proche du mille. Si l’un des membres de l’équipe tirait de nouveau, nous serions bien en peine de prévoir quel point de la cible il aurait le plus de chances d’atteindre. En outre, aucune hypothèse ne vient à l’esprit qui puisse expliquer les résultats de cette équipe. Nous savons que ses membres sont des tireurs médiocres ; nous ignorons pourquoi ils sont sujets au bruit.

L’équipe D, enfin, est sujette tout à la fois au biais et au bruit. Comme l’équipe B, elle a tendance à toucher le quart sud-ouest de la cible ; et comme l’équipe C, ses tirs sont très dispersés.

Mais ce livre n’est pas un manuel de tir à la carabine. Son sujet est l’erreur humaine. Le biais et le bruit – l’écart systématique et la dispersion aléatoire – sont deux composantes différentes de l’erreur. C’est cette différence qu’illustrent nos quatre cibles1.

Le stand de tir est une métaphore des erreurs qui peuvent entacher le jugement humain, et en particulier les décisions que prennent des individus pour le compte des organisations qui les emploient. Nous trouverons dans ces situations les deux types d’erreurs illustrés par la figure 1. Certains jugements souffrent de biais, ce qui veut dire qu’ils manquent généralement leur cible de la même manière. D’autres sont sujets au bruit, ce qui veut dire que des personnes qui devraient être d’accord arrivent à des conclusions très éloignées. Un grand nombre d’organisations, malheureusement, souffrent à la fois de biais et de bruit.

La figure 2 illustre une différence importante entre le biais et le bruit. Elle montre ce que nous observerions au stand de tir si nous ne voyions les cibles que de dos, sans savoir où se trouve leur centre.

On le voit, il n’est plus possible de dire laquelle de l’équipe A ou de l’équipe B est le plus près du centre de la cible. Mais un coup d’œil suffit pour dire que les équipes C et D sont sujettes au bruit, et pas les équipes A et B. Car la dispersion est ici tout aussi visible que sur la figure 1. Une des propriétés générales du bruit est qu’il est possible de l’identifier et de le mesurer sans rien savoir ni de la cible ni du biais.

Cette propriété générale est essentielle pour le propos de ce livre, car nos observations porteront souvent sur des jugements pour lesquels la bonne réponse n’est pas connue, et souvent même pas connaissable. Quand deux médecins posent deux diagnostics différents après avoir examiné un même patient, nous n’avons pas besoin de savoir ce dont souffre le malheureux pour étudier leur désaccord. Quand deux productrices de cinéma évaluent le marché potentiel d’un film, on peut mesurer l’écart entre leurs réponses sans savoir combien le film a finalement rapporté d’argent, ni même s’il a effectivement été produit. Pour mesurer le bruit, nous n’avons pas besoin de savoir où se trouve le centre de la cible : il suffit de la regarder de dos.
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Figure 2. Les cibles vues de dos.


Si l’on veut comprendre l’erreur de jugement, il faut s’intéresser à la fois au biais et au bruit. Quelquefois, comme nous le verrons, le bruit est la composante la plus importante de l’erreur. Et pourtant, dans le débat public sur l’erreur humaine, et dans les organisations, partout dans le monde, l’existence du bruit est rarement reconnue. Le biais tient le premier rôle ; le bruit, quant à lui, est considéré au mieux comme un figurant, quand il n’est pas relégué dans la coulisse. Les biais ont fait l’objet de milliers d’articles et de centaines de livres, mais il est rare qu’on y évoque ne fût-ce qu’en passant la question du bruit. Il y a là un important déséquilibre. Le bruit est la face cachée de l’erreur. Ce livre va tenter de la mettre en lumière.

Le niveau de bruit qui affecte les décisions prises dans le monde réel est souvent scandaleusement élevé. Pour donner un avant-goût des données que nous passerons en revue dans ce livre, en voici quelques exemples préoccupants, dans des situations où la justesse des décisions a pourtant une grande importance :


	La médecine. Face au même patient, les médecins posent souvent un diagnostic différent, qu’il s’agisse du cancer de la peau ou des poumons, d’une maladie du cœur, de la tuberculose, de la pneumonie, de la dépression ou de mille autres pathologies. Le bruit est particulièrement élevé en psychiatrie, domaine dans lequel le jugement subjectif joue évidemment un grand rôle. Mais il est aussi très présent dans des spécialités où l’on s’y attend le moins, comme la radiologie.


	La protection de l’enfance. Les travailleurs sociaux chargés de la protection de l’enfance doivent déterminer quels enfants sont en danger ou risquent d’être victimes de violences, et, quand c’est le cas, décider ou non de leur placement dans une famille d’accueil. Le système est sujet au bruit, car certains professionnels sont beaucoup plus enclins que d’autres à prendre une décision de placement. Des années plus tard, les enfants concernés seront plus nombreux à avoir des difficultés de vie : taux de délinquance plus élevé, grossesses précoces plus fréquentes, revenus inférieurs, etc.2.


	Les prévisions. Qu’il s’agisse de prévoir les ventes d’un nouveau produit, le taux de chômage ou la probabilité d’une faillite d’entreprise, les prévisionnistes professionnels proposent des chiffres extrêmement variables. Non seulement ils ne sont pas d’accord entre eux, mais souvent ils ne le sont pas non plus avec eux-mêmes. On a ainsi demandé deux fois à un groupe de développeurs de logiciels, à quelques semaines d’intervalle, d’évaluer le temps nécessaire pour réaliser la même tâche : les durées estimées différaient de 71 % en moyenne3.


	Les demandes d’asile politique. Aux États-Unis, la décision d’admettre ou non un demandeur d’asile s’apparente à une loterie. Une étude portant sur des affaires attribuées de manière aléatoire à différents juges montre que l’un d’eux donnait une réponse favorable à 5 % des requêtes qui lui étaient soumises, et un autre à 88 %. L’étude portait un titre évocateur : Refugee roulette4, « La roulette des réfugiés ». L’image de la roulette, ou de la loterie, reviendra souvent dans ce livre.


	Les ressources humaines. Les personnes qui font passer des entretiens d’embauche portent sur les mêmes candidats des appréciations très différentes. Une fois embauchés, les candidats n’en ont pas fini avec le bruit : leurs évaluations de performance sont elles aussi très variables et dépendent davantage de la personne qui procède à l’évaluation que de la performance évaluée.


	La liberté sous caution. Les juges américains doivent décider si un prévenu, dans l’attente de son procès, peut être remis en liberté sous caution ou s’il doit être placé en détention provisoire. Cette décision dépend largement de la personne du juge chargé de l’affaire. Certains sont bien plus cléments que d’autres avec l’ensemble des prévenus. Qui plus est, même des juges dont la propension moyenne à accorder une liberté sous caution est assez proche peuvent évaluer de façon très différente le risque de récidive ou de fuite d’un prévenu donné.


	La police scientifique. On pense souvent que les empreintes digitales sont un moyen infaillible d’identification. Or les experts ne sont pas toujours d’accord pour dire si les empreintes trouvées sur une scène de crime correspondent à celle d’un suspect. Et en plus de ne pas être d’accord entre eux, ils peuvent aussi se contredire et prendre des décisions différentes quand on leur présente des paires d’empreintes qu’ils ont déjà étudiées par le passé. Une variabilité similaire s’observe dans d’autres disciplines de la science médico-légale, y compris les analyses d’ADN.


	Les brevets. Les auteurs d’une étude faisant autorité ont identifié la présence de bruit dans l’attribution des brevets : « Que l’office des brevets accorde ou rejette un brevet est lié de façon significative au hasard qui fait que le dossier sera confié à tel ou tel inspecteur », écrivent-ils5. Cette variabilité est évidemment problématique du point de vue de l’équité.




Ces exemples de bruit ne sont que la partie émergée d’un énorme iceberg. Chaque fois que l’on étudie le jugement humain, il y a de très fortes chances qu’on y trouve du bruit. Pour améliorer la qualité de nos jugements, nous devons nous attaquer au biais, mais aussi au bruit.

Ce livre se compose de six parties. Dans la première, nous explorons la différence entre le biais et le bruit, et nous montrons que les organisations peuvent être sujettes au bruit à un degré parfois ahurissant. Pour situer le problème, nous commençons notre tour d’horizon par deux domaines, relevant l’un du secteur public et l’autre du secteur privé : la justice pénale et l’assurance. Nous présentons dans les deux cas ce que nous appelons un audit de bruit : une étude qui mesure le niveau de désaccord entre des professionnels appelés à traiter de cas similaires au sein de la même organisation.

Dans la deuxième partie, nous examinerons la nature du jugement humain et verrons comment en mesurer l’exactitude – et l’erreur, qui se compose de biais et de bruit. Nous ferons apparaître une équivalence frappante dans les rôles respectifs de ces deux types d’erreurs. Nous découvrirons le bruit occasionnel : la variabilité dans les jugements que le même individu (ou le même groupe) produit sur la même question quand il y est confronté à plusieurs reprises. Nous verrons que le niveau de bruit occasionnel est particulièrement élevé dans les discussions de groupe, et que des facteurs qui devraient être insignifiants, comme l’ordre de prise de parole, en sont une source importante.

Les deux parties suivantes du livre sont essentiellement théoriques (les lecteurs qui s’intéressent principalement aux effets pratiques du bruit et à sa réduction pourront d’ailleurs sauter directement à la cinquième partie). La troisième partie pose un regard plus approfondi sur un type de jugement qui a fait l’objet d’abondantes recherches : le jugement prédictif. Nous examinerons l’avantage décisif qu’ont les règles, les formules et les algorithmes sur les humains quand il s’agit de faire des prédictions : contrairement à une croyance répandue, cet avantage n’est pas tant dû à l’intelligence supérieure des règles qu’à l’absence de bruit qui les caractérise. Nous discuterons de la limite indépassable qui s’impose à la qualité de tout jugement prédictif – l’ignorance objective de l’avenir – et montrerons comment elle s’additionne au bruit pour limiter la qualité des prévisions.

La quatrième partie se tourne vers la psychologie du jugement. Nous y expliquons les principales causes du bruit. Parmi celles-ci, les différences interpersonnelles tiennent un rôle central. Elles peuvent être dues à une pondération différente des facteurs à prendre en compte, à une interprétation différente des échelles utilisées pour formuler un jugement, à la personnalité et au style cognitif des individus, et à bien d’autres raisons encore. Nous verrons pour quelles raisons le bruit est si souvent absent de notre analyse de l’erreur, et pourquoi il arrive si souvent que nous ne soyons pas surpris par des événements ou par des jugements que nous avions été absolument incapables de prévoir.

Dans la cinquième partie, nous aborderons une question essentielle d’un point de vue pratique : comment améliorer le jugement et prévenir l’erreur ? Pour ce faire, nous présenterons cinq études de cas dans des domaines connus pour être particulièrement sujets au bruit, et dans lesquels des efforts ont déjà été faits pour le réduire, avec des succès dont l’inégalité est très instructive : le diagnostic médical, l’évaluation de la performance, la science médico-légale, la décision d’embauche, la prévision en général. Ces études de cas nous donneront l’occasion de présenter un ensemble de techniques de réduction du bruit, réunies sous le nom d’« hygiène de la décision ». Nous conclurons cette partie en proposant une approche structurée de l’évaluation des options, que nous appelons le protocole d’évaluations intermédiaires ; cette approche intègre plusieurs pratiques clés de l’hygiène de la décision et vise à produire moins de bruit et des jugements plus fiables.

Y a-t-il un « bon » niveau de bruit ? La sixième et dernière partie tentera de répondre à cette question. Peut-être le bon niveau n’est-il pas de zéro. Dans certains domaines, il est tout simplement impossible d’éliminer le bruit. Dans d’autres, cela coûterait trop cher. Dans d’autres encore, les efforts pour y parvenir pourraient porter atteinte à des valeurs fondamentales ou saper la motivation des individus en leur donnant le sentiment qu’ils ne sont que des rouages dans une machine. Quand les algorithmes font partie de la réponse, toutes sortes d’objections surgissent aussitôt ; nous répondrons à quelques-unes d’entre elles. Quoi qu’il en soit, le niveau actuel de bruit est inacceptable. Nous pensons qu’il est urgent que les organisations, dans le secteur privé comme dans la sphère publique, réalisent des audits de bruit pour mesurer le niveau de bruit dans leurs jugements et prennent des mesures énergiques pour le réduire. L’enjeu est non seulement de réduire les coûts considérables qu’engendrent les erreurs de jugement, mais aussi de remédier à des inéquités aussi fréquentes qu’invisibles.

C’est cette aspiration qui nous a conduits à formuler, en fin de chaque chapitre, des propositions pratiques présentées sous forme d’aphorismes. Vous pourrez les appliquer telles quelles ou les adapter aux questions qui vous tiennent à cœur, qu’il s’agisse de santé, de sécurité, de management, d’éducation, d’argent, d’emploi, ou de mille autres domaines dans lesquels nous exerçons quotidiennement notre jugement.

Comprendre le problème du bruit, et essayer de le résoudre, est un travail de tous les instants et une œuvre collective. Nous avons tous la possibilité d’y participer. Ce livre est écrit dans l’espoir que nous puissions nous en saisir.







PARTIE I

Détecter le bruit


Est-il acceptable que deux personnes ayant des profils comparables et qui ont été convaincues du même crime écopent de peines radicalement différentes – par exemple, cinq ans de prison pour l’une et la liberté sous caution pour l’autre ? Hélas, cela arrive souvent. Certes, le système judiciaire est truffé de biais. Mais, dans le chapitre 1, c’est au bruit que nous nous intéressons, et en particulier à la croisade d’un juge réputé qui attira l’attention sur le phénomène, dénonça le scandale qu’il représentait et parvint à le réduire un peu (mais pas assez). L’histoire que nous allons raconter se passe aux États-Unis, mais le même problème se pose, et les mêmes solutions pourraient s’appliquer, dans beaucoup d’autres pays. Nous pensons même que dans certains d’entre eux, le problème du bruit est pire encore qu’aux États-Unis. Cet exemple démontre que le bruit peut être source de terribles injustices.

Pour frappant que soit l’exemple de la justice pénale, les enjeux peuvent être aussi très importants dans le secteur privé. Au chapitre 2, nous prenons l’exemple d’une grande compagnie d’assurances, où deux groupes de professionnels formulent des jugements importants : les souscripteurs, qui fixent les primes d’assurance des clients potentiels, et les experts en sinistres, qui estiment le coût des sinistres. On pourrait penser que ces tâches sont simples et routinières, et s’attendre donc à ce que des professionnels compétents arrivent à peu près aux mêmes sommes. Nous avons réalisé une expérience soigneusement conçue – un audit de bruit – pour tester cette prédiction. Les résultats nous ont surpris, mais surtout, ils ont étonné et consterné la direction de l’entreprise, qui a constaté que le bruit lui coûte énormément d’argent. Ce cas illustre une autre conséquence néfaste du bruit : il peut provoquer des pertes économiques considérables.

Ces deux exemples impliquent des études réalisées sur un grand nombre de personnes, qui produisent elles-mêmes un grand nombre de jugements similaires. Or beaucoup de jugements importants ne sont pas récurrents mais singuliers : faut-il lancer un produit nouveau ? Devons-nous recruter quelqu’un qui n’a pas le profil habituel pour le poste ? Que faire quand se présente une opportunité d’affaire apparemment unique ? Et que décider quand survient une pandémie ? Il serait tentant de penser qu’il n’est pas possible de trouver du bruit dans des situations uniques comme celles-ci. Après tout, le bruit est une variabilité non désirée : comment pourrait-il y avoir de la variabilité quand la décision est singulière ? Nous répondrons à cette question dans le chapitre 3. Nous y montrerons que tout jugement, même dans une situation apparemment unique, est une possibilité parmi des myriades d’autres. Même un jugement singulier est sujet à beaucoup de bruit.

La conclusion qui se dégage de ces trois chapitres peut être résumée en une phrase, qui sera un des principaux leitmotive de ce livre : dès lors qu’il y a jugement, il y a bruit, et plus qu’on ne l’imagine. Essayons de l’évaluer.






CHAPITRE 1

Crime et châtiment


Supposons que quelqu’un ait été reconnu coupable d’un crime – vol à l’étalage, possession d’héroïne, coups et blessures ou vol à main armée. À quelle peine sera-t-il condamné ?

La réponse ne devrait dépendre ni du juge à qui l’affaire a été confiée, ni du temps qu’il fait, ni du score de l’équipe de football locale lors du match de la veille. Il serait scandaleux que trois individus aux profils en tout point comparables et convaincus du même crime soient condamnés à des peines radicalement différentes : la liberté sous caution pour le premier, 2 ans de prison pour le deuxième et 10 ans pour le troisième.

Pourtant, ce scandale se produit quotidiennement.

Les juges, dans le monde entier, ont longtemps joui d’un pouvoir discrétionnaire dans le choix de la peine. Ce pouvoir discrétionnaire, considéré comme un gage de justice et d’humanité, a été célébré par les plus grands juristes. Ils estimaient que la peine criminelle devait être choisie sur la base d’un faisceau de facteurs : le crime lui-même, mais aussi la personnalité du prévenu et les circonstances. L’individualisation de la peine était un principe capital. Chaque prévenu avait le droit que sa situation soit examinée dans le plus grand détail. Tenter, au contraire, d’encadrer par des règles la décision des juges ne pouvait conduire qu’à une justice mécanique et déshumanisée. Aux yeux de beaucoup, l’idée même de procès équitable semblait nécessiter un pouvoir discrétionnaire total du juge.

Cet enthousiasme universel commença à se tempérer dans les années 1970, pour une raison simple : un niveau assourdissant de bruit dans la décision judiciaire. En 1973, un juge célèbre, Marvin Frankel, attira l’attention de l’opinion sur le problème. Avant de devenir magistrat, Frankel avait été un défenseur fervent des droits de l’homme et de la liberté d’expression, et contribué à la création du Comité des avocats pour les droits humains, aujourd’hui connu sous le nom de Human Rights First. Et il pouvait être féroce.

S’agissant du bruit dans le système pénal, ce que découvrit Frankel le scandalisa. Il intitula son livre Criminal Sentences : Law Without Order [« Peines criminelles : la loi sans l’ordre »]. Comme il l’écrivit1 :

Quand une personne était condamnée par un tribunal fédéral pour le braquage d’une banque, elle risquait une peine maximum de 25 ans de prison. Autrement dit, n’importe quel chiffre entre 0 et 25 ans. Je me suis vite rendu compte que le nombre d’années choisi dépendait moins de l’affaire ou de la personne du prévenu que de celle du juge, c’est-à-dire des opinions, des préférences et des biais du magistrat. Si bien que pour le même crime, le prévenu pouvait être condamné à des peines extrêmement différentes en fonction du juge à qui il avait affaire.


Frankel ne s’appuyait sur aucune analyse statistique pour étayer sa thèse. Mais il présentait une série d’anecdotes éloquentes, qui montraient de fortes disparités dans le traitement de prévenus très semblables. Pour avoir contrefait des chèques d’un montant de 58,40 dollars pour le premier et 35,20 dollars pour le second, deux hommes, sans casier judiciaire, avaient été condamnés respectivement à 15 ans et à 30 jours de prison. Pour des faits similaires de détournement de fonds, un homme était condamné à 117 jours de prison, et un autre à 20 ans. Citant plusieurs autres exemples, Frankel dénonçait les « pouvoirs étendus et presque sans contrôle2 » des juges fédéraux. Il y voyait un excès de pouvoir qui se traduisait par « la perpétuation quotidienne de cruautés arbitraires3 », inacceptable dans « un État de droit qui dépend des lois, pas des hommes4 ».

Frankel en appela au législateur pour mettre fin à cette « discrimination ». Par ce mot, il désignait la variabilité inexplicable des condamnations, c’est-à-dire, essentiellement, le bruit. Mais il s’inquiétait aussi de la présence de biais, c’est-à-dire de disparités raciales et socio-économiques. Pour combattre à la fois le bruit et les biais, il proposait que les différences de traitement des criminels ne soient autorisées que si elles pouvaient être « justifiées par des tests adaptés, élaborés et réalisés avec une objectivité suffisante pour garantir que les peines ne soient pas simplement les oukases personnels de quelques responsables publics, magistrats ou autres5 ». Mieux encore, il appelait à une réduction du bruit au moyen « d’un profil détaillé ou d’une liste de facteurs comprenant, si possible, une forme de notation objective, par exemple chiffrée6 ».

Écrivant au début des années 1970, Frankel n’allait pas jusqu’à prôner ce qu’il appelait le « remplacement des personnes par les machines ». Il n’en était cependant pas loin. Il était convaincu que l’État de droit « nécessitait un ensemble de règles impersonnelles, universellement applicables, liant autant les juges que tout un chacun ». Il défendait expressément l’utilisation de « l’informatique pour faciliter une réflexion ordonnée sur la peine7 ». Il recommandait enfin la création d’une commission des peines8.

Le livre de Frankel devint l’un des plus marquants dans l’histoire du droit pénal américain – et sans doute du droit pénal en général. Son réquisitoire manquait cependant de données chiffrées. Pour combler ce vide, plusieurs études examinèrent de façon méthodique le niveau de bruit inhérent à la justice pénale.

La première grande étude, réalisée en 1974, fut dirigée par Frankel lui-même. Il était demandé à cinquante magistrats fédéraux, issus de différents districts du pays, de prononcer une peine pour des prévenus hypothétiques dont les affaires étaient résumées dans un rapport identique. L’étude démontra que l’« absence de consensus était la norme9 » et jugea la disparité des condamnations « stupéfiante10 ». En fonction du juge, la peine d’emprisonnement variait de 1 à 10 ans pour un trafiquant d’héroïne11 ; de 5 à 18 ans pour un braqueur de banque12 ; et de 3 ans de prison (sans amende) à 20 ans de prison (et 65 000 dollars d’amende) pour une affaire d’extorsion de fonds13. Plus étonnant encore : dans seize cas sur vingt, les juges n’étaient pas unanimes pour prononcer ou non une peine d’emprisonnement.

Cette étude fut suivie de plusieurs autres, qui révélèrent toutes un niveau de bruit scandaleux. En 1977, par exemple, William Austin et Thomas Williams demandèrent à quarante-sept juges de juger les cinq mêmes affaires, chacune impliquant des délits relativement mineurs14. Les descriptifs des affaires comprenaient une synthèse des informations utilisées par les juges dans des cas réels de condamnation : l’accusation, les témoignages, le casier judiciaire du prévenu (s’il en avait un), et des éléments sur sa vie et sa personnalité. La principale conclusion se résumait en deux mots : « variation substantielle ». Dans une affaire de cambriolage, par exemple, la peine recommandée allait de 30 jours de prison (et 100 dollars d’amende) à 5 ans de prison. Dans une affaire de possession de marijuana, certains juges recommandaient la prison, d’autres la liberté sous caution.

Une étude beaucoup plus importante, réalisée en 1981, mobilisa deux cent huit juges fédéraux, confrontés aux seize mêmes affaires fictives15. Ses conclusions étaient stupéfiantes : « Il n’y a d’accord unanime sur le principe d’une peine d’emprisonnement que dans trois affaires sur seize. Et même quand la plupart des juges sont d’accord pour prononcer l’incarcération, sa durée varie considérablement. Dans une affaire de fraude, la peine moyenne recommandée est de 8,5 ans, et la plus longue la perpétuité. Dans une autre, la peine moyenne est de 13 mois et la plus longue de 15 ans. »

Si révélatrices soient-elles, ces études, fondées sur des expériences contrôlées, sous-estiment très certainement l’ampleur du bruit dans la justice pénale. Dans le monde réel, les juges disposent d’informations autrement plus nombreuses et complètes que les descriptions schématiques fournies aux sujets de ces études. Bien sûr, certaines de ces informations supplémentaires sont intéressantes, mais comme nous le verrons, il existe de sérieuses raisons de penser que des informations non pertinentes, voire des facteurs mineurs et aléatoires, peuvent conduire les juges à des décisions extrêmement différentes. Ainsi, les juges ont tendance à accorder plus souvent la liberté sous caution en début de journée ou après une pause déjeuner que juste avant celle-ci16. Quand le juge a faim, il est plus sévère !

Une étude portant sur un millier de décisions rendues par des juges pour enfants montre que les juges prennent des décisions plus sévères le lundi (et aussi, mais dans une moindre mesure, le reste de la semaine) lorsque l’équipe de football locale a perdu son match du week-end17. Les prévenus noirs sont disproportionnellement victimes de ce surcroît de sévérité. Une autre étude, portant sur 1,5 million de décisions de justice rendues sur une période de trente ans, montre également que les juges sont plus sévères les jours qui suivent une défaite de l’équipe de football de leur ville que ceux qui suivent une victoire18.

Une étude portant sur six millions de décisions rendues par des juges en France en l’espace de douze ans révèle qu’ils ont tendance à être plus cléments le jour de l’anniversaire du prévenu19. (On peut imaginer que les juges le sont aussi le jour de leur propre anniversaire, mais cette hypothèse n’a pas été testée.) Même la température extérieure peut influencer les juges20. Une étude portant sur 207 000 demandes d’asile politique, sur une période de quatre ans, fait apparaître un effet significatif des variations de la température quotidienne : quand il fait chaud dehors, l’asile est accordé moins souvent. Si vous être persécuté dans votre pays et que vous demandez l’asile dans un autre, vous n’avez plus qu’à prier pour qu’il fasse frais le jour de votre audience.


Réduire le bruit dans les décisions judiciaires

Dans les années 1970, les arguments du juge Frankel et les résultats empiriques qui les étayaient attirèrent l’attention d’Edward M. Kennedy, le frère de l’ancien président John F. Kennedy, qui comptait parmi les membres les plus influents du Sénat. Il en fut scandalisé et consterné. En 1975, il déposa une proposition de loi réformant la fixation des peines ; elle n’aboutit pas. Mais Kennedy était tenace. Données à l’appui, année après année, il revint soumettre son texte à ses collègues du Sénat. Et il finit par l’emporter. En 1984, pour remédier à la variabilité injustifiée des condamnations pénales, le Congrès adoptait le Sentencing Reform Act (loi sur la réforme de la peine).

La nouvelle loi entendait diminuer le bruit dans le système judiciaire en réduisant « le pouvoir discrétionnaire illimité que donne la loi aux juges et aux autorités compétentes en matière d’application des peines21 ». Dénonçant « l’ampleur injustifiable » de la disparité des peines, le Congrès relevait notamment des études montrant que, dans la région de New York, les peines pour des affaires identiques pouvaient aller de 3 à 20 ans de prison22. Comme le recommandait le juge Frankel, la loi créait aussi la Commission des peines des États-Unis, dont la mission principale était claire : publier des « directives » obligatoires qui restreindraient l’éventail des peines applicables à chaque crime ou délit.

Ces directives furent adoptées par la Commission l’année suivante. Elles reposaient généralement sur les condamnations moyennes prononcées pour des crimes et délits similaires, à partir d’une étude portant sur dix mille affaires réelles. Soulignant les désaccords irréductibles au sein de la Commission, le futur juge à la Cour suprême Stephen Breyer, très impliqué dans le travail de la Commission, défendait l’utilisation de moyennes issues de la pratique passée : « Pourquoi la Commission n’a-t-elle pas pris son temps et tout remis à plat au lieu de se fonder simplement sur l’historique ? La réponse courte est : c’est impossible. C’est impossible, parce qu’il y a quantité d’excellents arguments dans tous les sens… Essayez de recenser tous les crimes existants et de les classer par ordre croissant de gravité… Regardez ensuite les réponses de vos amis à la même question, et voyez si elles sont identiques. Je peux vous dire que ce ne sera pas le cas23. »

Les directives imposent aux juges de prendre en compte deux facteurs avant de décider d’une peine : la nature de l’infraction et l’histoire criminelle du prévenu. À chaque infraction (crime ou délit) est attribué un niveau de gravité ; il y en a quarante-trois en tout. L’histoire criminelle du prévenu renvoie principalement au nombre et à la gravité de ses précédentes condamnations. Une fois ces deux facteurs pris en compte, les directives permettent un éventail relativement restreint de peines, la plus lourde ne pouvant dépasser la plus légère que de six mois ou de 25 %. Les juges ont le droit de s’écarter des directives pour tenir compte de circonstances aggravantes ou atténuantes, mais ils doivent alors le justifier devant une cour d’appel24.

Bien qu’obligatoires, les directives ne sont pas rigides. Elles ne vont pas aussi loin dans la standardisation que l’aurait voulu le juge Frankel et laissent aux juges une marge de manœuvre significative. Plusieurs études, utilisant des méthodes différentes et portant sur des périodes différentes, arrivent cependant à la même conclusion : les directives diminuent le bruit. Plus précisément, elles « réduisent la variation nette des peines [qui est] attribuable à l’aléa de l’identité du juge25 ».

L’étude la plus aboutie sur l’impact des directives a été réalisée par la Commission elle-même26. Elle étudiait des affaires de braquage de banque, de distribution de cocaïne et d’héroïne et de détournement de fonds sur deux périodes : en 1985 (avant l’entrée en vigueur des directives), et en 1989-1990. Chaque affaire était comparée à d’autres, similaires au regard des critères pris en compte par les directives. Au sein de chaque groupe d’affaires comparables, les écarts entre juges étaient bien moindres pendant la seconde période.

D’après une autre étude, la différence moyenne entre juges dans la lourdeur des peines prononcées était de 17 %, ou 4,9 mois, en 1986-1987, et tombait à 11 %, ou 3,9 mois, en 1988-199327. Une troisième étude, couvrant plusieurs périodes de temps, observait un succès similaire dans la diminution des disparités entre juges, définies comme les différences entre les peines moyennes prononcées par des juges pour des affaires similaires28.

Malgré ces résultats conformes à leurs objectifs, les directives essuyèrent un feu roulant de critiques. De nombreux juges estimaient que les peines fixées par les directives pour certains crimes étaient trop sévères – une objection légitime, mais qui soulève une question de biais, pas de bruit. Plus intéressante pour nous était une autre objection, soulevée là encore par de nombreux magistrats : les directives, expliquaient-ils, étaient profondément injustes, parce qu’elles empêchaient les juges de tenir compte comme il se doit des circonstances particulières de chaque affaire. La réduction du bruit avait un prix : une automaticité inacceptable dans les décisions. Kate Stith, professeure de droit à Yale, et José Cabranes, juge fédéral, écrivaient ainsi : « Nous n’avons pas besoin de cécité mais de perspicacité et d’équité », ce qui « n’est possible que si le jugement prend en compte la complexité de chaque cas29 ».

Cette ligne d’attaque devait exposer les directives à de vigoureuses contestations, tant juridiques que politiques. Ces contestations échouèrent toutes, jusqu’à ce que la Cour suprême, en 2005, pour des raisons techniques sans aucun rapport avec le débat résumé ici, décide d’invalider les directives30. Après la décision de la Cour, celles-ci perdirent leur caractère obligatoire et devinrent simplement indicatives. Il faut noter que les juges fédéraux s’en sont félicités : les trois quarts d’entre eux préféraient que les directives soient indicatives, contre 3 % seulement qui auraient préféré qu’elles restent obligatoires31.

Quels furent les effets de la décision de la Cour suprême ? Crystal Yang, professeure de droit à Harvard, a examiné la question en analysant des quantités massives de données portant sur près de 400 000 condamnations réelles32. Sa conclusion principale est que les disparités entre juges, quelle que soit la façon dont on les mesure, ont augmenté de façon considérable à partir de 2005. Quand les directives étaient obligatoires, les prévenus jugés par un juge relativement sévère étaient condamnés à des peines plus longues de 2,8 mois, en moyenne, que ceux jugés par un juge moyen. Les directives devenues indicatives, cet écart doubla. Avec des accents qui évoquent ceux du juge Frankel quarante ans plus tôt, Yang écrit que ses « résultats posent de grands problèmes d’équité, car l’identité du juge désigné contribue de façon importante au traitement disparate de prévenus comparables condamnés pour des crimes identiques ».

L’étude de Yang le montre : libérés de la contrainte de directives devenues simplement indicatives, les juges se déterminent davantage en fonction des valeurs auxquelles ils sont personnellement attachés. Par exemple, les juges femmes ont tendance à user davantage de leur pouvoir discrétionnaire dans le sens de la clémence ; tout comme les juges nommés par des présidents démocrates. En outre, cette liberté ouvre la porte à certains biais en même temps qu’au bruit. Après la décision de la Cour suprême, on observe par exemple un accroissement significatif de la disparité entre les peines prononcées pour les mêmes crimes contre des Afro-Américains et contre des Blancs.

Trois ans après le décès du juge Frankel en 2002, l’annulation des directives avait provoqué le retour de son pire cauchemar : la loi sans l’ordre.



L’histoire du combat du juge Frankel pour des directives en matière de justice pénale nous donne un remarquable aperçu des principaux points que nous allons examiner dans ce livre. Premièrement, juger est un art difficile, parce que le monde est compliqué et incertain. C’est une évidence dans le domaine judiciaire mais aussi dans la plupart des situations de jugement professionnel, comme ceux que produisent les médecins, les infirmières, les avocats, les ingénieurs, les enseignants, les architectes, les producteurs de cinéma, les cabinets de recrutement, les éditeurs, les responsables d’entreprise de toutes sortes, les sélectionneurs d’équipes de sport, et bien d’autres. Partout où il y a jugement, des désaccords sont inévitables.

Deuxièmement, l’ampleur de ces désaccords est beaucoup plus grande qu’on ne l’imagine généralement. S’il se trouve assez peu de personnes pour contester le principe d’individualisation des peines et le « pouvoir discrétionnaire » de le mettre en œuvre, presque tout le monde est choqué de découvrir l’ampleur des disparités qu’il engendre. La variabilité indue entre des jugements qui devraient idéalement être identiques – ce que nous appellerons ici le bruit systémique – peut provoquer des injustices, des erreurs de toutes sortes, et des coûts économiques élevés.

Troisièmement, il est possible de réduire le bruit. L’approche prônée par le juge Frankel et adoptée par la Commission des peines du Congrès – des règles et des directives – est une des nombreuses méthodes qui permettent de diminuer le bruit. Dans d’autres situations, d’autres méthodes conviennent mieux. Et certaines méthodes de réduction du bruit réduisent en même temps le biais.

Quatrièmement, les efforts de réduction du bruit soulèvent souvent des objections et se heurtent à de grandes difficultés. Il faut y répondre aussi, ou le combat contre le bruit sera voué à l’échec.


À propos du bruit dans les décisions judiciaires


« Les expériences montrent des disparités bien plus grandes qu’on ne l’imagine entre les peines recommandées pour des affaires identiques. Cela ne peut pas être juste. »

« La peine ne devrait pas dépendre de l’humeur du magistrat pendant l’audience ou de la température extérieure. »

« Les directives sont un des moyens de limiter le bruit. Mais beaucoup de gens s’y opposent, parce qu’elles limitent le pouvoir discrétionnaire du juge, qu’ils estiment nécessaire pour assurer l’individualisation de la peine. »

« Pourtant, ces objections sont suspectes. Bien sûr, chaque cas est unique et chaque prévenu doit être traité individuellement. Mais idéalement, la peine ne devrait pas dépendre du juge auquel est confiée l’affaire. »












CHAPITRE 2

Un bruit systémique


C’est dans un décor bien moins impressionnant que celui d’une cour d’assises que nous avons pour la première fois rencontré le bruit. Deux d’entre nous avaient en effet été engagés comme consultants par une grande compagnie d’assurances. Nous nous doutons, bien sûr, que tous nos lecteurs ne sont pas des passionnés d’assurances. Mais ce que nous avons découvert à cette occasion montre que le bruit peut coûter beaucoup d’argent à une société privée, permet de comprendre pourquoi ce problème passe souvent sous les radars, et illustre ce qu’il est possible de faire pour le résoudre.

Les dirigeants de la compagnie d’assurances avaient décidé de se pencher sur les jugements importants qui engagent l’entreprise. Ils s’interrogeaient sur l’opportunité de prendre des mesures pour faire en sorte que ces jugements soient plus cohérents – c’est-à-dire pour en réduire le bruit. Deux choses au moins leur semblaient claires. D’une part, la cohérence est souhaitable : idéalement, deux jugements sur la même question devraient être identiques. D’autre part, une cohérence parfaite n’est pas possible, puisque ces jugements sont informels et en partie subjectifs. Un peu de bruit est inévitable.

Là où les dirigeants de la compagnie n’étaient pas d’accord, c’est sur l’ampleur du bruit. La plupart d’entre eux ne pensaient pas qu’il puisse représenter un problème significatif pour leur entreprise. C’est ainsi qu’ils prirent la décision louable de mener une expérience : ce que nous appelons un audit de bruit. Le résultat s’avéra surprenant, et nous fournit une parfaite illustration du problème du bruit.


Une loterie qui fait du bruit

Toute grande entreprise emploie de nombreux professionnels autorisés à produire des jugements qui engagent la société. Ainsi, dans la compagnie d’assurances qui nous occupe, un nombre considérable de souscripteurs sont chargés de fixer le niveau des primes d’assurance. Si, par exemple, une banque demande à la compagnie de l’assurer contre les pertes dues à des fraudes commises par ses traders, un souscripteur doit évaluer ce risque et proposer la prime d’assurance correspondante. La compagnie emploie aussi des experts en sinistres, qui estiment le coût des sinistres déclarés par les assurés et qui négocient avec eux en cas de litige sur leur indemnisation.

Toutes les grandes agences de la compagnie comptent plusieurs souscripteurs qualifiés dans un domaine donné. Quand une demande d’estimation arrive, elle est confiée à la première personne qui se trouve être disponible. De fait, le choix du souscripteur qui la réalisera relève de la loterie.

Les estimations des souscripteurs ont des conséquences importantes pour la compagnie. Une prime élevée est avantageuse si elle est acceptée, mais le client potentiel risque de trouver l’addition trop salée et de s’adresser à la concurrence. Une prime sous-évaluée aura plus de chances d’être acceptée, mais elle est naturellement moins avantageuse pour la compagnie. Pour chaque risque, il existe donc un « juste prix », un montant idéal qui n’est ni trop élevé ni trop faible. Il y a de bonnes chances que le jugement moyen d’un groupe important de professionnels n’en soit pas très éloigné. Mais les estimations supérieures ou inférieures au juste prix sont coûteuses : c’est là que le bruit, c’est-à-dire la variabilité des jugements, affecte les résultats de l’entreprise.

La mission des experts en sinistres est également très importante pour les finances d’une compagnie d’assurances. Supposons par exemple qu’une déclaration de sinistre soit faite au nom d’un ouvrier qui a perdu définitivement l’usage de sa main droite dans un accident du travail. Le sinistre est confié à un des nombreux experts qualifiés, choisi, comme dans le cas des souscripteurs, parce qu’il se trouve être disponible. L’expert rassemble les faits et fournit une estimation du coût final du sinistre pour la compagnie. C’est aussi à l’expert qu’il reviendra de négocier avec le demandeur ou avec son avocat pour s’assurer qu’il recevra l’indemnité promise dans la police d’assurance, tout en veillant à éviter que la compagnie ne paie plus qu’il ne faut.

L’estimation initiale de l’expert est importante, parce qu’elle fixe un objectif implicite dans les négociations futures avec le demandeur. La compagnie d’assurances est par ailleurs légalement tenue de provisionner le coût estimé de chaque sinistre (c’est-à-dire de mettre de côté dans ses comptes de quoi le payer). Là encore, il existe une valeur idéale du point de vue de la compagnie. L’avocat du demandeur pourra porter l’affaire devant un tribunal si la proposition faite par la compagnie lui paraît insuffisante. D’un autre côté, une provision trop généreuse peut donner à l’expert une latitude trop grande et l’amener à accepter des demandes excessives. Le jugement de l’expert est donc important pour la compagnie, et plus encore pour l’assuré.

Notre choix du mot « loterie » souligne ici le rôle du hasard dans le choix du souscripteur ou celui de l’expert à qui une affaire donnée est confiée. En temps normal, seul ce professionnel produit un jugement, et personne ne peut savoir ce qui se serait passé si quelqu’un d’autre avait été choisi à sa place.

Nous ne sommes pas hostiles par principe aux loteries. Elles ont leur utilité quand il s’agit d’allouer des « biens », par exemple des cours à l’université, ou des « maux », comme la conscription militaire. Mais les loteries en matière de jugement, celles dont nous parlons ici, n’allouent rien du tout. Elles produisent seulement de l’incertitude. Imaginons un instant une compagnie d’assurances idéale, dans laquelle tous les souscripteurs fixeraient chaque prime au niveau optimal du « juste prix » – donc avec zéro bruit – mais où une loterie viendrait ensuite modifier de manière totalement aléatoire la proposition faite au client. Il s’agirait manifestement là d’un système absurde, où la loterie n’aurait aucune justification. Un système dans lequel le résultat dépend très largement de la personne désignée par le sort pour produire un jugement professionnel n’a aucune justification non plus.




L’audit de bruit, révélateur de bruit systémique


La loterie qui désigne un tireur pour représenter son équipe ou celle qui désigne une juge pour prononcer une peine pénale créent de la variabilité. Mais, en temps normal, cette variabilité reste invisible, puisque aucune comparaison n’est possible. L’audit de bruit est un moyen de la rendre visible. Les études comparant les peines prononcées par plusieurs juges fédéraux dans le même dossier étaient des exemples d’audits de bruit. Dans un audit de bruit, le même problème est traité par plusieurs individus, et la variabilité de leurs réponses éclate au grand jour.

Les jugements des souscripteurs et des experts en sinistres se prêtent particulièrement bien à cet exercice, car leurs décisions reposent sur des informations écrites. Pour préparer l’audit de bruit, nous avons élaboré un descriptif détaillé de cinq affaires représentatives pour chacun des deux groupes (les souscripteurs et les experts en sinistres). Nous avons ensuite demandé à ces professionnels d’en évaluer deux ou trois chacun, de façon indépendante, sans leur dire que le but de l’étude était d’examiner la variabilité de leurs jugements1.

Avant de poursuivre la lecture, nous vous suggérons de réfléchir un instant à la question suivante : dans une compagnie d’assurances bien gérée, si l’on choisit au hasard deux souscriptrices qualifiées ou deux expertes en sinistres compétentes, et si on leur confie exactement la même affaire, de combien leurs deux estimations divergeront-elles ? Ou, plus précisément : de combien sera la différence entre les deux estimations, exprimée en pourcentage de leur moyenne ?

Nous avons posé cette question à de nombreux cadres de la compagnie, puis, dans les années suivantes, à un grand nombre de dirigeants d’entreprise. Étonnamment, une réponse revient beaucoup plus souvent que les autres. La réponse la plus fréquente chez les cadres de la compagnie d’assurances était 10 %. Lorsque nous avons interrogé huit cent vingt-huit P-DG et cadres supérieurs de différents secteurs d’activité, 10 % était à la fois la réponse médiane et la plus fréquente (la deuxième était 15 %). Une différence de 10 % signifie, par exemple, qu’un des deux souscripteurs a fixé une prime d’assurance de 9 500 dollars et l’autre de 10 500 dollars. C’est une différence non négligeable, mais dont on peut en effet penser qu’il n’est pas impossible pour une entreprise de la tolérer.

Malheureusement, notre audit de bruit a révélé des différences bien plus importantes. L’écart médian entre deux estimations de la même prime d’assurance était de 55 % de leur moyenne : cinq fois plus que ce à quoi s’attendaient la plupart des gens, y compris les cadres dirigeants de la compagnie. Ce résultat signifie, par exemple, que si la première souscriptrice estime une prime à 9 500 dollars, la seconde ne l’estime pas à 10 500 mais à 16 700 dollars ! Quant aux experts en sinistres, la différence médiane entre deux de leurs estimations était de 43 %. Encore faut-il souligner que ces résultats sont des médianes : dans la moitié des cas, donc, la différence entre deux jugements était encore plus importante.

Les dirigeants de la compagnie d’assurances ont vite compris que ce niveau de bruit posait un problème coûteux à leur entreprise. L’un d’entre eux a même estimé que le coût annuel du bruit dans la fixation des primes d’assurance – comprenant à la fois les clients perdus à cause d’estimations excessives et les pertes financières dues aux primes sous-estimées – se comptait en centaines de millions de dollars.

Quelle était, dans chaque cas, l’erreur ? Qu’on parle de l’erreur moyenne ou de celle de chaque professionnel, nul ne pouvait le dire précisément. Personne, en effet, ne pouvait déterminer avec précision le « juste prix » des primes ni celui des sinistres. C’est bien pour cela que le jugement des professionnels est indispensable ! Mais souvenez-vous du stand de tir : il n’est pas nécessaire de savoir où se trouve le centre de la cible pour mesurer la dispersion des points d’impact au dos de celle-ci. De même, il n’est pas nécessaire de connaître le juste prix pour mesurer le bruit dans les évaluations – et pour comprendre que ce bruit pose un problème de taille. L’audit de bruit montrait clairement que le sort d’un client dépendait très largement de la loterie désignant l’employé chargé de son dossier. Les clients n’auraient sans doute pas été très heureux d’apprendre qu’on les faisait participer à cette loterie sans leur consentement. De façon plus générale, quand vous avez affaire à une organisation, vous comptez sur elle pour produire des jugements fiables et cohérents. Vous ne vous attendez pas à y trouver du bruit systémique.




Variabilité indésirable ou diversité souhaitable


L’une des caractéristiques du bruit systémique est qu’il est indésirable. Et avant de poursuivre, nous nous devons bien sûr de rappeler que la variabilité des jugements n’est pas toujours indésirable.

Prenons les questions de préférence ou de goût. Quand dix critiques de cinéma regardent le même film, quand dix œnologues goûtent le même vin, ou quand dix lecteurs commentent le même roman, nous ne nous attendons pas à ce qu’ils aient la même opinion, bien au contraire. La diversité des goûts est chose normale et même souhaitable : personne ne voudrait vivre dans un monde où tout le monde aurait exactement les mêmes préférences et les mêmes aversions (enfin, presque personne). Là où la diversité des goûts peut contribuer à des erreurs, c’est quand un individu prend son goût personnel pour un jugement qualifié. Si, par exemple, un producteur de cinéma passionné par l’histoire du téléphone à cadran décide d’approuver un scénario de long métrage sur ce sujet, et si son film est un échec commercial parce que le sujet n’intéresse absolument personne d’autre, son jugement professionnel aura été pris en défaut.

La variabilité des jugements est également normale et appréciable dans les environnements concurrentiels, où les bons jugements gagnent (et les mauvais perdent). Quand plusieurs entreprises concurrentes, voire plusieurs équipes au sein de la même entreprise, rivalisent pour apporter des solutions innovantes au même besoin du marché, il n’est pas forcément souhaitable qu’elles adoptent la même approche. Il en va de même quand plusieurs équipes de chercheurs s’attaquent à un défi scientifique, comme le développement d’un vaccin : il est alors largement préférable qu’elles l’envisagent sous des angles différents. Même les prévisionnistes se comportent quelquefois comme des joueurs en situation de concurrence. L’analyste qui est seul à avoir anticipé une récession imprévue est sûr de se faire une réputation, tandis que celui qui va toujours dans le sens du consensus ne sortira jamais de l’anonymat. Dans toutes ces situations, la variabilité des idées et des jugements est bienvenue, pour une raison distincte : le jugement n’y constitue qu’une première étape. Dans une seconde étape, les résultats des jugements seront comparés entre eux, et le meilleur l’emportera. Sur un marché comme dans la nature, la sélection ne peut pas fonctionner sans variation.

Les questions de goût et les environnements concurrentiels posent des problèmes intéressants. Mais les jugements à propos desquels nous parlons de bruit sont ceux dont la variabilité est indésirable. Quand nous parlons de bruit systémique, nous décrivons le fonctionnement de « systèmes », qui ne sont pas des marchés, mais des organisations. Pour illustrer cette distinction, considérons l’exemple d’une action dont la valeur est évaluée différemment par différents traders : certains gagneront de l’argent, d’autres en perdront. Il faut, dit-on, des désaccords pour faire un marché. Mais si ces deux traders travaillent dans la même entreprise, si l’un d’eux est choisi au hasard pour faire cette évaluation, et si l’entreprise suit sa recommandation alors que sa collègue aurait produit une évaluation très différente, alors l’entreprise souffre de bruit systémique, et c’est un problème.

Cette observation est sensiblement celle qu’ont faite les dirigeants d’une grande société de gestion d’actifs, quand, après avoir entendu parler de nos premiers résultats, ils entreprirent de réaliser leur propre audit de bruit. Pour ce faire, ils demandèrent à quarante-deux investisseurs expérimentés travaillant dans la société d’estimer le « juste prix » d’une action (c’est-à-dire le prix de marché auquel ils ne trouveraient justifié ni de la vendre ni de l’acheter). L’estimation se fondait sur un descriptif de l’entreprise concernée, comprenant les comptes de résultat, les bilans et les flux de trésorerie des trois années antérieures, ainsi que les projections pour les deux années à venir. Le bruit médian, mesuré de la même manière que dans la compagnie d’assurances, était de 41 %. Des différences aussi grandes entre les analystes d’une même entreprise, formés à utiliser les mêmes méthodes d’évaluation, ne sont pas bon signe.

Chaque fois qu’une personne est choisie au hasard pour produire un jugement au sein d’un ensemble d’individus ayant les mêmes qualifications, le bruit est un problème. C’était le cas pour cette société de gestion d’actifs, pour la justice pénale et pour la compagnie d’assurances. C’est aussi le cas de nombreuses organisations : en pratique, c’est souvent le hasard qui décide quel médecin vous verra à l’hôpital, quel inspecteur évaluera votre brevet, ou quel employé du service client traitera votre réclamation.

Une opinion répandue veut que cette variabilité n’ait pas beaucoup d’importance : ne dit-on pas que « les erreurs aléatoires s’annulent les unes les autres » ? Il y a là un raccourci dangereux. Certes, les erreurs de jugement positives et négatives ont tendance à s’annuler – quand elles concernent la même affaire. Nous verrons d’ailleurs comment cette propriété peut être mise à contribution pour réduire le bruit. Mais le bruit systémique ne concerne pas des jugements multiples de la même affaire : il provient de jugements variables sur des affaires différentes. Quand une police d’assurance est trop chère et une autre trop bon marché, rien ne sert de prétendre que les prix sont « en moyenne » corrects : la compagnie d’assurances a commis deux erreurs coûteuses. Et quand deux criminels qui auraient dû être tous deux condamnés à 5 ans de prison écopent l’un de 3 ans et l’autre de 7 ans, justice n’a pas été rendue « en moyenne ». Dans les systèmes sujets au bruit, les erreurs ne s’annulent pas : elles se cumulent.




L’illusion d’accord


Il existe une littérature scientifique abondante sur le bruit en matière de jugement professionnel. Comme nous connaissions cette littérature, les résultats de l’audit de bruit dans la compagnie d’assurances n’étaient pas une grande surprise pour nous. Ce qui nous a étonnés, en revanche, ce sont les réactions des dirigeants de la compagnie lorsque nous leur avons fait part de nos résultats : personne dans la compagnie ne s’attendait à un pareil niveau de bruit. Aucun des dirigeants n’a émis de doutes sur la validité de l’audit ni prétendu que le niveau de bruit mis en évidence était tolérable ; mais le problème du bruit et son coût considérable étaient une révélation. Le bruit était l’équivalent d’une fuite d’eau dans la cave : s’il était toléré, ce n’était pas parce qu’il était considéré comme acceptable, mais parce que personne ne l’avait détecté.

Comment cela était-il possible ? Comment des professionnels ayant la même mission, partageant les mêmes bureaux, pouvaient-ils diverger autant les uns des autres sans s’en rendre compte ? Comment leurs dirigeants étaient-ils passés à côté de cette réalité, dont ils comprenaient pourtant immédiatement qu’elle représentait une menace grave pour la performance et la réputation de leur entreprise ?

Il devint vite apparent que le problème du bruit systémique reste généralement invisible dans les organisations, et que cette inattention au bruit est, en elle-même, un phénomène aussi intéressant que sa prévalence. Ce que les audits de bruit nous montraient, c’est que des professionnels respectés – et les organisations qui les emploient – parvenaient à entretenir une illusion d’accord, alors qu’ils étaient en réalité en désaccord profond dans leurs jugements professionnels quotidiens.

Pour comprendre l’illusion d’accord, imaginez-vous à la place d’un souscripteur dans une compagnie d’assurances, par une journée de travail ordinaire. Vous avez plus de cinq ans d’expérience, vous savez que vous êtes respecté par vos collègues, et ce respect est réciproque. Vous savez, en somme, que vous êtes bon dans votre travail. Aujourd’hui, vous avez procédé à une analyse approfondie d’un ensemble de risques complexes auxquels est exposée une banque, et vous avez conclu qu’une prime de 200 000 dollars est appropriée. Le problème est certes délicat, mais pas beaucoup plus que ceux que vous traitez chaque jour de la semaine.

Imaginez maintenant que vos collègues de bureau aient reçu les mêmes informations que vous et procédé à une estimation du même risque. Le croiriez-vous si l’on vous disait qu’au moins la moitié d’entre eux ont proposé une prime supérieure à 255 000 dollars ou inférieure à 145 000 dollars ? L’idée est difficile à avaler. Il y a d’ailleurs fort à parier que les souscripteurs qui ont appris les résultats de l’audit de bruit, même s’ils en acceptaient la validité, n’ont jamais vraiment cru que ses conclusions s’appliquaient à leur cas personnel.

De manière générale – et pas seulement dans les jugements professionnels – la plupart d’entre nous pensons généralement que « le monde est comme il est parce que c’est comme ça ». À partir de là, il n’y a qu’un pas à faire pour croire aussi que « les autres voient le monde à peu près comme je le vois ». Ces croyances, qui définissent le réalisme naïf, sont essentielles à l’idée que nous nous faisons d’une réalité partagée avec autrui. Nous les remettons rarement en question2. Nous n’avons qu’une seule interprétation du monde, et nous ne faisons généralement pas beaucoup d’efforts pour en chercher d’autres. Notre interprétation nous suffit, parce que nous la vivons comme vraie. Personne ne passe son temps à imaginer d’autres façons de se représenter la réalité qu’il voit autour de lui.

S’agissant de jugements professionnels, l’idée que les autres voient le monde à peu près comme nous est confortée chaque jour de multiples façons. D’abord, nous partageons avec nos collègues un langage commun, ainsi qu’un ensemble de règles qui définissent les facteurs à prendre en compte dans nos décisions. Nous faisons parfois l’expérience rassurante d’être en accord avec nos collègues pour condamner les jugements qui violent clairement ces règles. Si nous avons des désaccords occasionnels avec certains collègues, nous les percevons comme un manque de jugement inhabituel de leur part. Tout cela nous permet de ne pas remarquer que les règles sur lesquelles nous sommes d’accord sont en réalité vagues : suffisantes, sans doute, pour éliminer certaines possibilités, mais loin d’être assez précises pour spécifier la réponse à chaque cas particulier. Nous pouvons vivre confortablement avec nos collègues sans jamais nous rendre compte qu’en réalité, ils ne voient pas le monde de la même manière que nous.

Nous avons eu l’occasion de demander à une responsable expérimentée dans le département souscription d’une compagnie d’assurances de nous parler de son expérience professionnelle. « Quand j’étais une petite nouvelle, nous a-t-elle expliqué, je discutais des trois quarts des affaires avec mon supérieur […]. Après quelques années, je n’en avais plus besoin – et aujourd’hui, je suis considérée comme une experte. […] Avec le temps, je suis devenue de plus en plus sûre de mon jugement. » Comme un grand nombre d’entre nous, cette personne avait pris confiance en son jugement d’une seule manière : en l’exerçant.

La psychologie de ce processus est connue. La confiance se nourrit de l’expérience subjective que nous avons lorsque nous produisons des jugements avec une aisance et une facilité croissantes, notamment parce qu’ils ressemblent aux jugements que nous avons déjà produits dans des cas similaires. Au fil du temps, cette assureuse avait appris à être d’accord avec celle qu’elle avait été dans le passé, et sa confiance dans ses propres jugements s’était accrue. Rien ne suggère – du moins après la phase initiale d’apprentissage – qu’elle avait appris à être d’accord avec les autres, qu’elle avait vérifié dans quelle mesure elle l’était, ni même qu’elle avait fait des efforts pour que sa pratique ne s’écarte pas trop de celle de ses collègues.

Dans le cas de la compagnie d’assurances, seul l’audit de bruit a pu faire voler en éclats l’illusion d’accord. Mais si le réalisme naïf explique en partie que les professionnels n’aient pas conscience du bruit dans leurs jugements, comment se fait-il que les dirigeants de la compagnie, de leur côté, aient si longtemps ignoré le problème ?

Plusieurs explications sont ici possibles, mais celle qui semble jouer un rôle majeur dans de nombreux environnements professionnels est simplement l’inconfort du désaccord. La plupart des organisations préfèrent le consensus et l’harmonie au désaccord et au conflit. Les procédures en place semblent souvent conçues pour minimiser la fréquence d’exposition à des désaccords et, quand ces désaccords surviennent, pour leur trouver une explication et y mettre ainsi fin.

Nathan Kuncel, un professeur de psychologie à l’Université du Minnesota réputé pour ses travaux sur la prédiction de la performance, nous a confié une anecdote qui illustre très bien ce problème. Kuncel aidait le service des admissions d’une université à revoir son processus de sélection. Le processus en vigueur exigeait qu’une première personne lise chaque dossier de candidature, lui attribue une note, puis remette le dossier ainsi noté à une deuxième personne, qui le lisait et le notait à son tour. Kuncel suggéra – pour des raisons qui vont devenir évidentes au fil de ces pages – de cacher la première note au second évaluateur, afin de ne pas l’influencer. Que lui répondit-on ? « C’est ce que nous faisions avant, mais cela provoquait tellement de désaccords que nous sommes passés au système actuel. » Dans bien des organisations, éviter les conflits est un objectif au moins aussi important que prendre de bonnes décisions.

Examinons un autre outil utilisé par beaucoup d’entreprises : l’analyse a posteriori des jugements malheureux. Comme mécanisme d’apprentissage, ces « autopsies », ou « retours d’expérience », peuvent être très utiles. Mais si une erreur a vraiment été commise, au sens où un jugement s’est écarté des normes en vigueur dans la profession, il ne sera pas très compliqué d’en convenir. On conclura sans difficulté que le jugement erroné était éloigné du consensus des experts. Il sera d’ailleurs tentant, par la même occasion, de considérer cet écart comme l’erreur isolée d’une brebis galeuse : les mauvais jugements sont beaucoup plus faciles à identifier que les bons. Pourtant, dénoncer les erreurs grossières et montrer du doigt ceux qui les ont commises n’aide guère les professionnels à prendre conscience d’une autre réalité : quand ils produisent des jugements que personne ne vient remettre en question, ils sont bien plus souvent en désaccord qu’ils ne le pensent. Paradoxalement, la facilité avec laquelle ils trouvent un consensus sur les erreurs de jugement peut même renforcer leur illusion d’accord. Et les empêcher de tirer la véritable leçon : l’omniprésence du bruit systémique.



Nous espérons que vous commencez à partager notre thèse : le bruit systémique est un problème sérieux. Son existence n’est pas une surprise, car le bruit est une conséquence de la nature informelle du jugement. Cependant, comme nous le verrons dans ce livre, chaque fois qu’une organisation se penche sérieusement sur la question, le niveau de bruit qu’elle observe est un choc.

Notre conclusion est donc simple : dès lors qu’il y a jugement, il y a bruit – et plus qu’on ne l’imagine.


À propos du bruit systémique


« Nous nous fions aux jugements professionnels, et nous faisons l’hypothèse implicite qu’un autre professionnel qualifié produirait un jugement à peu près identique. »

« Le bruit systémique est cinq fois plus important que ce que nous croyons, ou que le niveau que nous considérons comme tolérable. Sans un audit de bruit, nous ne l’aurions jamais compris. »

« Nous vivions dans l’illusion que nous partagions les mêmes jugements, une illusion d’accord. L’audit de bruit a fait voler en éclats cette illusion. »

« Le bruit systémique est un problème sérieux : il nous coûte des centaines de millions. »

« Dès lors qu’il y a jugement, il y a bruit – et plus qu’on ne l’imagine. »












CHAPITRE 3

Les décisions singulières


Les études de cas que nous avons examinées portent sur des jugements qui sont rendus de façon répétée. Quelle est la juste peine dans une affaire de vol ? Quelle est la juste prime pour tel ou tel risque ? Si chaque cas est, à certains égards, unique, il s’inscrit dans un cadre, celui de décisions récurrentes. Les médecins diagnostiquent des patients, les juges entendent des prévenus, les comptables préparent des déclarations fiscales, les universités évaluent des dossiers de candidature : autant d’exemples de décisions récurrentes.

S’agissant des décisions récurrentes, le bruit peut être démontré par un audit de bruit, comme ceux que nous avons présentés dans les précédents chapitres. Quand des individus considérés comme interchangeables prennent chaque jour des décisions dans des cas similaires, il est facile de définir et de mesurer la variabilité indésirable. Il semble bien plus difficile, voire même impossible, d’appliquer la notion de bruit à une autre catégorie de jugements, celle des décisions singulières.

Considérons, par exemple, la crise mondiale due à la soudaine résurgence du virus Ebola en 2014. En Afrique de l’Ouest, les patients infectés mouraient en grand nombre. Compte tenu des flux de voyageurs, les projections indiquaient que l’épidémie se propagerait rapidement sur tous les continents et toucherait l’Amérique du Nord et l’Europe de façon particulièrement grave. Aux États-Unis, on entendait des appels insistants pour interdire les vols en provenance des zones touchées, voire pour fermer les frontières. La pression politique en ce sens était forte, et des personnes influentes et bien informées y étaient favorables.

Le président Barack Obama était confronté à l’une des décisions les plus difficiles de sa présidence – une décision qu’il n’avait jamais rencontrée et qu’il ne rencontrerait plus. Il refusa de fermer les frontières. Il décida, en revanche, d’envoyer trois mille personnes, militaires et personnels de santé, en Afrique de l’Ouest. Il s’attacha par ailleurs à réunir une coalition internationale de pays qui, malgré leurs divergences, utilisèrent leurs ressources et leur expertise pour s’attaquer à la racine du problème.


Récurrence et singularité

Les décisions qui ne sont prises qu’une seule fois, comme celle du président Obama sur le dossier Ebola, sont singulières : elles ne sont pas prises de manière récurrente par le même individu ou la même équipe ; il n’existe pas pour elles de solution toute faite ; et elles ont des caractéristiques proprement uniques. Face à Ebola, le président Obama et son équipe ne pouvaient pas vraiment s’appuyer sur des précédents. Les décisions politiques cruciales ou les choix les plus décisifs des états-majors militaires sont de bons exemples de décisions singulières.

Dans le domaine privé, les décisions que nous prenons quand nous choisissons un emploi, quand nous achetons une maison ou quand nous nous marions sont singulières. Même si ce n’est pas notre premier emploi, notre premier logement ou notre premier mariage, et même si d’innombrables personnes ont été avant nous confrontées à ces choix, chaque décision nous paraît unique. De même, dans le monde économique, les dirigeants d’entreprise doivent souvent prendre des décisions qui leur semblent singulières : faut-il lancer une innovation susceptible de bouleverser notre marché ? fermer les bureaux pendant une épidémie ? ouvrir une filiale dans un nouveau pays ? céder à un gouvernement étranger qui veut réglementer notre activité ?

Certes, il n’y a pas entre les décisions singulières et les décisions récurrentes une différence de nature, mais plutôt un continuum. Il arrive aux assureurs de traiter d’affaires qui leur semblent sortir vraiment de l’ordinaire. Inversement, si vous achetez une maison pour la quatrième fois de votre vie, vous avez probablement commencé à considérer l’achat immobilier comme une décision récurrente. Mais les exemples extrêmes montrent clairement que la différence est significative. Déclarer la guerre est une chose, procéder à la revue budgétaire annuelle en est une autre.




Le bruit dans les décisions singulières

Les décisions singulières sont traditionnellement considérées comme un objet d’étude bien distinct des jugements récurrents que produisent quotidiennement des employés interchangeables. Si les sciences humaines et sociales se sont souvent intéressées aux décisions récurrentes, l’étude des décisions singulières à forts enjeux a longtemps été la chasse gardée des historiens et des gourous du management.

Les approches des deux domaines sont bien différentes. L’analyse des décisions récurrentes a souvent une dimension statistique : le psychologue ou le sociologue étudient un ensemble de décisions similaires, afin d’y discerner des schémas communs, d’en identifier les régularités et d’en évaluer la qualité. En revanche, l’analyse des décisions singulières adopte le plus souvent une approche causale : elle se fait a posteriori et s’attache surtout à identifier l’enchaînement des causes et des effets pour expliquer ce qui s’est passé. Les analyses historiques, comme les études de cas portant sur les succès ou les échecs des entreprises, s’attachent généralement à expliquer comment un jugement fondamentalement unique a été produit.

S’agissant des décisions singulières, l’étude du bruit soulève une difficulté particulière. Nous avons défini le bruit comme la variabilité indésirable des jugements relatifs au même problème. Or, puisque, par définition, les problèmes singuliers ne se répètent jamais exactement, cette définition ne leur est pas applicable. L’histoire ne repasse jamais les plats : nous ne pourrons jamais comparer la décision d’Obama dans la crise Ebola de 2014 avec les réactions d’autres présidents américains au même problème et au même moment (même si l’on peut, bien sûr, toujours spéculer). Vous pouvez accepter que nous comparions votre décision d’épouser l’être aimé à celle prise par d’autres amoureux avant vous, mais cette comparaison n’aura sans doute à vos yeux guère de sens, et en tout cas rien à voir avec celle que nous avons faite entre deux estimations d’une même prime d’assurance : vous et votre conjoint êtes bien sûr uniques. Il n’existe aucun moyen direct de démontrer la présence de bruit dans une décision singulière.

Pourtant, les mêmes facteurs qui produisent du bruit dans les décisions récurrentes sont bien présents, aussi, dans les décisions singulières. Souvenez-vous du stand de tir : si l’équipe C était sujette au bruit, c’est peut-être que les tireurs avaient réglé leur fusil de différentes manières. Ou peut-être, simplement, avaient-ils tous la main tremblante. Quoi qu’il en soit, si nous n’avions observé que le premier tireur de l’équipe, nous n’aurions eu aucune idée du bruit qui affectait son équipe. Pourtant, les mêmes sources de bruit n’en auraient pas moins été présentes. De même, quand vous prenez une décision une seule fois, il vous faut imaginer qu’une autre personne, à votre place, n’arriverait pas à la même conclusion, quand bien même elle serait aussi compétente que vous et partagerait vos objectifs et vos valeurs. Et même si vous êtes seul à décider, il vous faut reconnaître que des changements apparemment insignifiants dans les détails de la situation ou dans le processus de prise de décision auraient tout à fait pu vous conduire à une décision différente.

Autrement dit, nous ne pouvons pas mesurer le bruit dans une décision singulière, mais si nous raisonnons de façon contrefactuelle, nous savons avec certitude qu’il y en a. De même que la main tremblante du tireur implique qu’un tir unique aurait pu toucher un autre point de la cible, le bruit qui affecte les décideurs et le processus de décision implique que la décision singulière aurait pu être différente.

Pour illustrer ce raisonnement contrefactuel, considérons tous les facteurs qui affectent une décision singulière. Si les experts chargés d’analyser la menace Ebola et de préparer des plans pour y répondre avaient été des personnes différentes, avec des parcours de vie et des expériences professionnelles différents, la proposition qu’ils ont soumise au président Obama aurait-elle été identique ? Si les mêmes faits avaient été présentés de façon légèrement différente, la conversation se serait-elle déroulée de la même façon ? Si les acteurs clés avaient été d’une autre humeur, ou si la réunion décisive avait eu lieu pendant une tempête de neige, la décision finale aurait-elle été changée ? Vue sous cet angle, la décision singulière ne semble plus aussi déterminée. Il devient possible de penser qu’en fonction des variations d’un certain nombre de facteurs, pour certains si insignifiants que nous n’en sommes même pas conscients, la décision aurait pu être très différente.

Un autre exemple de raisonnement contrefactuel nous est fourni par la crise du Covid-19. Même quand le virus les a frappés à peu près en même temps et de la même façon, les différents pays touchés ont réagi de manière extrêmement contrastée. Cette variation montre clairement la présence de bruit dans les processus de décision de ces pays. Mais imaginons ce qui se serait passé si le virus n’était apparu que dans un seul pays. À l’évidence, nous n’aurions pas pu observer de variabilité. Pourtant, les décisions des dirigeants de ce pays hypothétique auraient été affectées par les mêmes sources de bruit que celles des dirigeants qui ont géré la crise dans le monde réel.

En somme, quand une décision est singulière, nous ne pouvons évidemment pas en observer la variabilité. Mais ce n’est pas parce que nous sommes incapables d’observer de la variabilité que la décision est exempte de bruit.




Réduire le bruit dans les décisions singulières

Cette manière d’appréhender le bruit dans les décisions singulières peut sembler quelque peu théorique, mais elle est essentielle. La raison en est simple : si le bruit affecte les décisions singulières de la même manière que les décisions récurrentes, alors les stratégies qui réduisent le bruit dans celles-ci devraient aussi améliorer la qualité de celles-là.

Cette observation est beaucoup plus contre-intuitive qu’il n’y paraît. Quand vous devez prendre une décision qui vous semble unique en son genre, votre instinct est probablement de la traiter comme telle, en faisant abstraction de toute comparaison avec d’autres situations. Certains théoriciens soutiennent même que les règles de la pensée probabiliste sont totalement inadaptées aux décisions singulières prises dans une situation d’incertitude et que celles-ci nécessitent une approche entièrement différente.

Le raisonnement que nous tenons ici suggère le contraire. Du point de vue de la réduction du bruit, une décision singulière est une décision récurrente qui n’est prise qu’une seule fois.



Il y a des différences réelles entre décisions récurrentes et décisions singulières. Et nous sommes tentés de les aborder d’une manière radicalement différente. Pourtant, qu’un problème se présente cent fois ou une seule, votre objectif devrait être le même : réduire à la fois le biais et le bruit qui affectent votre décision. Et les mêmes pratiques qui réduisent l’erreur dans les décisions récurrentes devraient pouvoir vous aider à améliorer celles que vous ne prenez qu’une seule fois.


À propos des décisions singulières


« Cette décision est unique et nous ne pourrons jamais en mesurer le bruit ; mais elle est quand même affectée par de nombreux facteurs qui ne devraient pas l’influencer. »

« Il est aussi important de combattre le bruit dans une décision singulière que dans une décision récurrente : une décision singulière est une décision récurrente que nous ne prenons qu’une seule fois. »












PARTIE II

Votre esprit est un instrument de mesure


En sciences comme dans le langage courant, mesurer, c’est utiliser un instrument pour attribuer à un objet une valeur choisie sur une échelle. La longueur d’un tapis, par exemple, se mesure en centimètres avec un mètre mesureur ; la température se mesure en degrés Fahrenheit ou Celsius à l’aide d’un thermomètre.

Produire un jugement est un acte similaire. Quand un juge décide du nombre de mois de réclusion qui lui semble approprié pour sanctionner un crime, il choisit une valeur sur l’échelle des peines de prison. C’est aussi ce que fait le souscripteur de la compagnie d’assurances quand il fixe une valeur en dollars pour assurer un risque, ou le médecin quand il fait un diagnostic. L’échelle n’est pas toujours chiffrée : quand on déclare un accusé « coupable au-delà de tout doute raisonnable », quand on qualifie une lésion de « mélanome avancé », ou quand on suggère qu’« une opération chirurgicale est fortement recommandée », ces affirmations sont aussi des jugements.

Le jugement peut donc être considéré comme une mesure dont l’instrument est un esprit humain. Parler de mesure suggère implicitement que le but poursuivi est la justesse : une mesure doit s’approcher le plus possible de la vérité, c’est-à-dire minimiser l’erreur. De même, l’objectif d’un jugement est d’être juste. Ce n’est ni d’impressionner, ni de prendre position, ni de persuader. Il est important de souligner que le concept de jugement tel que nous l’utilisons ici est emprunté à la littérature psychologique, et que cette définition est beaucoup plus étroite que celle du langage quotidien. Juger, au sens où nous l’entendons ici, n’est pas synonyme de penser ; et produire des jugements justes ou corrects n’est pas la même chose qu’avoir un bon jugement.

Tel que nous le définissons, le jugement – comme la mesure – est une conclusion. Il peut être résumé d’un mot ou d’une formule. Si un analyste du renseignement écrit un long rapport dont la conclusion est que tel régime politique est instable, c’est cette conclusion, et non l’ensemble du rapport, qui constitue un jugement. Ajoutons que le jugement (là encore, comme la mesure) renvoie à la fois à une opération et à son produit : le mot désigne à la fois l’activité mentale qui consiste à juger et la conclusion elle-même. Enfin, nous utiliserons ici le mot juge dans le sens technique que la psychologie du jugement donne à ce terme : le « juge » est l’individu qui produit des jugements, même quand il n’a aucun rapport avec le système judiciaire. (Les définitions des termes techniques comme jugement, erreur, bruit et biais sont reprises dans le glossaire de cet ouvrage.)

L’objectif de tout jugement, comme de toute mesure, est donc la justesse. Mais la perfection n’est pas de ce monde, et l’exactitude parfaite demeure éternellement inaccessible. Dans la mesure scientifique, et a fortiori dans le jugement, il reste toujours de l’erreur. Une partie de cette erreur est du biais ; une autre, du bruit.

Pour comprendre les contributions respectives du bruit et du biais à l’erreur, nous vous invitons à jouer à un jeu qui vous prendra moins d’une minute. Si votre smartphone est équipé d’un chronomètre, il a sans doute une fonction lap ou « temps par tour » qui permet de mesurer des intervalles successifs de temps sans arrêter le chronomètre ni même le consulter. Le but du jeu que nous vous proposons est de mesurer cinq temps successifs d’exactement dix secondes sans regarder votre smartphone. Si vous le souhaitez, vous pouvez observer un intervalle de dix secondes plusieurs fois avant de commencer. Prêts ? Partez !

Regardez maintenant les différents intervalles de temps enregistrés sur votre smartphone. (L’appareil lui-même n’est pas exempt de bruit, mais on peut le considérer comme négligeable.) Vous constaterez qu’ils ne sont pas exactement de dix secondes et qu’ils varient sans doute substantiellement. Vous avez essayé de reproduire exactement le même intervalle de temps, mais sans succès. La variabilité que vous n’avez pas pu contrôler est un exemple de bruit.

Cette observation n’est guère surprenante, car le bruit est omniprésent en physiologie et en psychologie. La variabilité entre individus est un fait biologique de base : deux pois dans une cosse ne sont jamais totalement identiques. On retrouve aussi toutes sortes de variabilités chez l’individu. Votre rythme cardiaque n’est pas tout à fait régulier. Vous ne pouvez pas répéter le même geste avec une précision parfaite. Et si vous faites un bilan auditif, certains sons seront si bas que vous ne les entendrez pas, et d’autres si forts que vous les entendrez chaque fois ; mais il y en aura aussi que vous entendrez certaines fois et pas d’autres.

Regardez maintenant les cinq temps enregistrés sur votre smartphone. Voyez-vous apparaître une tendance ? Les cinq temps sont-ils tous inférieurs à dix secondes, par exemple, ce qui pourrait signifier que votre « horloge » interne avance ? Ou sont-ils tous supérieurs à dix secondes ? Dans cette tâche simple, le biais est la différence, positive ou négative, entre la moyenne de vos temps chronométrés et la cible de dix secondes. Le bruit est la variabilité de vos mesures, analogue à la dispersion des tirs sur la cible. En statistique, la mesure la plus courante de la variabilité est l’écart-type, et c’est de celui-ci que nous nous servirons pour mesurer le bruit dans les jugements1.

On peut considérer la plupart des jugements, et en particulier les jugements prédictifs, comme analogues à la mesure que vous venez de prendre. Quand nous faisons une prédiction, nous essayons d’approcher d’une valeur vraie ou juste. Le prévisionniste en économie souhaite approcher autant que possible de la véritable valeur de la croissance du produit intérieur brut de l’année à venir. Le médecin souhaite faire le bon diagnostic. (Notez que la « prédiction », au sens technique où nous utilisons le mot dans ce livre, n’implique pas de prédire l’avenir : le diagnostic d’un état médical présent est une « prédiction ».)

L’analogie entre le jugement et la mesure joue un rôle essentiel dans ce livre, car elle nous aidera à expliquer le rôle du bruit dans l’erreur. Les personnes qui produisent des jugements prédictifs sont comparables au tireur qui vise le centre de la cible ou au physicien qui mesure la masse d’une particule. La présence de bruit dans leurs jugements implique de l’erreur : dès lors que le but du jugement est de s’approcher d’une valeur vraie, deux jugements différents ne peuvent pas être tous les deux exacts. Bien sûr, comme les instruments de mesure, les individus peuvent être plus ou moins précis. Certains, moins compétents ou mal formés, font plus d’erreurs que d’autres. Mais, pas plus que les instruments de mesure, les individus ne sont jamais parfaits. Leurs jugements sont toujours entachés d’erreurs, qu’il nous faut comprendre et mesurer.

Il va sans dire que la plupart des jugements professionnels sont infiniment plus complexes que la mesure d’un intervalle de temps. Dans le chapitre 4, nous définirons les différents types de jugements professionnels et verrons quelle est leur finalité. Les chapitres 5 et 6 présenteront la manière de mesurer l’erreur, et d’en analyser les deux composantes : le biais, sa moyenne ; et le bruit, sa dispersion. Enfin, les chapitres 7 et 8 commenceront à présenter les circonstances qui donnent naissance au bruit.

Le message qui se dégage de ces chapitres est simple : le jugement humain, comme un instrument de mesure, est imparfait. Il est sujet à la fois au biais et au bruit. Pourquoi et dans quelles proportions ? C’est ce que nous allons voir.






CHAPITRE 4

Questions de jugement


Ce livre traite des jugements professionnels, au sens large du terme. Nous partons du principe que le professionnel qui produit un jugement est raisonnablement compétent, et que son but est d’« avoir bon » ou de « trouver juste ». Mais le concept même de jugement implique de reconnaître, fût-ce à contrecœur, qu’on ne peut jamais être certain qu’un jugement soit parfaitement exact.

Songeons à des expressions comme « c’est une question de jugement », « ça se discute », ou « c’est un jugement subjectif ». Quand on affirme que « le soleil se lèvera demain » ou que « la formule du chlorure de sodium est NaCl », ce ne sont pas des « questions de jugement ». Des gens raisonnables doivent être parfaitement d’accord sur ces deux points. Ce qui caractérise au contraire une question de jugement, c’est une certaine incertitude, et cette incertitude implique que des gens raisonnables et compétents puissent y apporter des réponses différentes.

Toutefois, il y a une limite au niveau de désaccord acceptable. Le mot jugement est d’ailleurs utilisé principalement là où les gens pensent qu’ils devraient être d’accord. Les questions de jugement ne sont pas des questions d’opinion ou de goût, pour lesquelles des différences persistantes sont normales et acceptées. Les dirigeants de la compagnie d’assurances, qui trouvaient intolérable le bruit dans l’évaluation des sinistres, n’auraient rien trouvé à redire si leurs experts s’étaient déchirés sur les mérites relatifs des Beatles et des Rolling Stones, ou sur ceux du saumon et du thon.

En d’autres termes, les questions de jugement, et en particulier de jugement professionnel, occupent une position intermédiaire entre les questions de fait ou de calcul, d’un côté, et les questions de goût et d’opinion, de l’autre. Elles sont caractérisées par une anticipation de désaccord limité.

Définir la limite de ce désaccord, c’est-à-dire ce qui sera considéré comme acceptable, est en soi un jugement subjectif. À l’évidence, tout dépend de la difficulté du problème. Dans les concours de vins, les juges s’entendent rarement pour distribuer des médailles, mais il est fréquent que les vins les plus médiocres leur inspirent un dédain unanime1. Et même sur des problèmes difficiles, le consensus se fera facilement sur des jugements manifestement absurdes. Des magistrats qui jugent une affaire ordinaire de vol aggravé ne seront sans doute pas précisément d’accord sur la sentence, mais ils conviendront tous qu’une amende d’un dollar et la prison à perpétuité sont deux peines déraisonnables.


L’expérience du jugement : un exemple

Avant de poursuivre, nous vous proposons de faire une petite expérience de jugement, qui vous permettra, si vous vous livrez à l’exercice jusqu’au bout, de tirer davantage profit du reste du chapitre.


Vous faites partie de l’équipe chargée d’évaluer des candidats pour le poste de président-directeur général d’une entreprise financière régionale qui a des résultats moyens et qui doit faire face à une concurrence accrue. Il vous est demandé d’évaluer la probabilité qu’un candidat nommé Michael Gambardi réussisse dans ce poste, à un horizon de deux ans. « Réussir » signifie simplement ici que le candidat sera toujours P-DG à l’issue de ces deux années. Vous noterez la probabilité sur une échelle de 0 (impossible) à 100 (certain).

Michael Gambardi a 37 ans. Diplômé de la Harvard Business School il y a douze ans, il a occupé depuis plusieurs postes. Très tôt, il a créé et investi dans deux start-up qui, faute de lever des fonds suffisants, ont périclité. Il est entré ensuite dans une grande compagnie d’assurances et s’est hissé rapidement au poste de directeur régional des opérations pour l’Europe. À ce titre, il a lancé et géré une réorganisation qui a permis de réduire de façon importante le délai de traitement des sinistres. Ses collègues et ses subordonnés le décrivent comme efficace, mais aussi dominateur et rugueux ; il y a eu un turnover important dans l’équipe de direction quand il était en fonctions. Depuis deux ans, il est P-DG d’une firme financière de taille moyenne qui, à son arrivée, était au bord de la faillite. Ses collègues le créditent d’avoir stabilisé l’entreprise, mais notent aussi qu’il est difficile de travailler avec lui. Il a exprimé le désir de s’attaquer à un nouveau défi. Les spécialistes en ressources humaines qui se sont entretenus avec lui il y a quelques années lui ont donné de très bonnes notes pour l’énergie et la créativité, mais ont aussi jugé qu’il pouvait être arrogant et quelquefois tyrannique.

Rappelons que Michael Gambardi est candidat à un poste de P-DG d’une entreprise financière régionale qui réussit moyennement et qui doit faire face à une concurrence accrue. Quelle est la probabilité, s’il est engagé, qu’il soit encore à son poste au bout de deux ans ? Choisissez un chiffre entre 0 et 100 avant de poursuivre la lecture. Relisez la description si besoin est.



Si vous avez pris l’exercice au sérieux, vous l’avez sans doute trouvé difficile. Les informations fournies sont nombreuses et contradictoires. Il vous a fallu faire un effort pour vous forger une impression cohérente, sans laquelle vous ne pouvez pas produire un jugement. Pour construire cette impression, vous avez dû vous concentrer sur les détails qui vous paraissaient les plus importants, et vous en avez sans doute ignoré d’autres. Si l’on vous demandait d’expliquer le chiffre que vous avez choisi, vous évoqueriez sans doute quelques faits qui vous semblent sortir du lot, mais vous seriez bien en peine de justifier pleinement votre jugement.

Le processus mental dont vous venez de faire l’expérience illustre plusieurs caractéristiques importantes de l’opération que nous appelons « jugement ».


	D’abord, parmi tous les indices que contient la description de Michael (et qui ne révèlent, bien sûr, qu’une petite partie de ce que vous auriez idéalement besoin de savoir), vous avez prêté attention à certains éléments plutôt que d’autres, sans être toujours pleinement conscient des choix que vous faisiez. Avez-vous remarqué que Gambardi est un nom italien ? Vous rappelez-vous les études qu’il a faites ? Dans cet exercice, comme généralement dans la vie, les informations disponibles sont trop nombreuses pour que vous puissiez facilement les conserver toutes en mémoire. Selon toute vraisemblance, ce que vous avez retenu n’est pas identique à ce qu’auront retenu d’autres lecteurs. Ainsi, l’attention sélective et la mémoire sélective sont une première source de variabilité entre les personnes.


	Vous avez ensuite intégré informellement ces indices pour vous former une impression générale sur les perspectives de Gambardi. Le mot essentiel ici est l’adverbe informellement. Vous n’avez pas fait de plan pour répondre à la question. Sans en être pleinement conscient, votre esprit a œuvré à construire une impression cohérente des forces et des faiblesses du candidat et des difficultés qui l’attendaient. Ce caractère informel vous a permis de travailler rapidement. Mais il a aussi produit de la variabilité : tandis qu’un processus formalisé garantit des résultats identiques (comme quand on additionne une colonne de chiffres), dans une opération informelle, le bruit est inévitable.


	Vous avez enfin converti cette impression générale en un chiffre sur l’échelle des probabilités de réussite. Votre aptitude à faire correspondre un chiffre entre 0 et 100 à une impression est un processus étonnant (nous y reviendrons en détail dans le chapitre 14). Là encore, vous ne savez pas vraiment pourquoi vous avez répondu comme vous l’avez fait : si vous avez choisi 65, pourquoi pas 61 ou 69 ? Vraisemblablement, un chiffre vous est venu à l’esprit à un certain moment. Vous vous êtes demandé si ce chiffre vous semblait acceptable ; dans le cas contraire, un autre chiffre vous est venu à l’esprit. Cette partie du processus de jugement est, elle aussi, source de variabilité entre les personnes.




Répétons-le : chacune des étapes de ce processus de jugement complexe génère de la variabilité. On peut donc s’attendre à ce que les réponses concernant la probabilité de succès de Michael Gambardi soient très variables. Et c’est bien ce que vous constaterez si vous demandez à des amis de faire l’exercice : leurs estimations seront très dispersées. Nous avons par exemple soumis le cas Gambardi à 115 étudiants de MBA, et leurs réponses allaient de 10 à 95 %. Cela fait beaucoup de bruit !

Notons au passage que l’exercice du chronomètre et le cas Gambardi illustrent deux types distincts de bruit. La variabilité des jugements sur des essais successifs est un exemple de bruit propre à un seul juge (vous) ; la variabilité des jugements sur Michael Gambardi est un exemple de bruit entre plusieurs juges. En termes techniques, le premier problème illustre la variabilité intra-individuelle, et le second la variabilité interindividuelle.




Le signal intérieur


Votre réponse au problème Gambardi est un exemple de ce que nous avons appelé un jugement prédictif. Mais il présente une différence importante avec d’autres jugements prédictifs que nous avons cités. Si vous n’êtes pas d’accord avec un ami sur la température qu’il fera demain à Bangkok, sur le score du match de football de ce soir, ou sur le résultat de la prochaine élection présidentielle, le moment viendra où vous saurez qui avait raison. Mais si vous n’êtes pas d’accord sur le cas Gambardi, le temps ne vous dira pas qui avait vu juste.

À cela, il existe une première raison simple : Gambardi n’existe pas. Mais même si la question concernait une personne réelle, et même si nous connaissions son sort au bout de deux ans, cette information ne vous dirait pas quelle était la probabilité de succès de Gambardi au moment du jugement. Un jugement de probabilité ne peut être ni confirmé ni infirmé par les faits (sauf s’il était de 0 % ou de 100 %). Si, par exemple, un événement dont vous estimiez qu’il avait 90 % de chances de se produire ne se produit pas, cela ne signifie pas nécessairement que votre jugement de probabilité était mauvais. Car ce qu’on évalue à raison comme n’ayant que 10 % de chances d’advenir doit tout de même se produire de temps en temps – précisément, même, dans 10 % des cas ! L’exercice Gambardi est donc un exemple de jugement prédictif invérifiable, et ce pour deux raisons distinctes : Gambardi est un personnage fictif ; et la réponse est de nature probabiliste.

Un grand nombre de jugements professionnels sont invérifiables. Sauf erreur flagrante, les assureurs ne sauront jamais, par exemple, si le prix d’une police d’assurance donnée est surévalué ou sous-évalué. D’autres prévisions ne sont pas vérifiables parce qu’elles sont conditionnelles : « si nous déclarons la guerre, nous subirons une défaite écrasante » est une prédiction importante, mais son contenu même rend probable (et fort souhaitable) qu’elle ne soit jamais vérifiée. D’autres prévisions sont à trop long terme pour que les professionnels qui les ont faites aient à en rendre compte un jour : songez, par exemple, aux estimations de l’élévation des températures d’ici à la fin du XXIe siècle.

Pourtant, dans l’exercice Gambardi, le fait que la prédiction soit invérifiable a-t-il changé la manière dont vous l’avez approchée ? Vous êtes-vous demandé, par exemple, si Gambardi était réel ou fictif ? Ou si le résultat vous serait donné plus tard dans le texte ? Avez-vous réfléchi sur le fait que, même si c’était le cas, cette révélation ne vous donnerait pas la réponse à la question qui vous était posée ? Probablement pas, parce que ces considérations ne vous ont pas semblé pertinentes au moment de répondre à la question.

La vérifiabilité ne change pas l’expérience du jugement. Certes, on peut réfléchir davantage à un problème dont on sait que la solution sera bientôt connue, ne serait-ce que par crainte de faire une erreur grossière et embarrassante. Inversement, on peut aussi refuser de consacrer des efforts à un problème tellement hypothétique qu’il en devient absurde (« si Gambardi avait trois jambes et pouvait voler, ferait-il un meilleur P-DG ? »). Mais, de façon générale, notre approche des problèmes hypothétiques, pour autant qu’ils soient plausibles, est sensiblement la même que celle que nous appliquons aux problèmes réels. Cette similitude n’est pas sans importance pour la recherche en psychologie, qui soumet souvent à ses sujets d’expérience des problèmes inventés de toutes pièces.

Cette observation soulève un problème. Puisqu’il est invérifiable, le jugement qui vous était demandé dans l’exercice Gambardi n’a pas à proprement parler de « résultat ». D’ailleurs, nous l’avons vu, vous ne vous êtes sans doute pas demandé s’il en aurait jamais un. Votre objectif en formulant ce jugement ne pouvait donc pas être de trouver ce résultat, ni de vous en approcher au plus près. En réalité, votre effort pour « juger juste » a consisté à chercher un chiffre en lequel vous aviez suffisamment confiance pour en faire votre réponse. Bien sûr, cette confiance n’est pas totale : vous êtes moins sûr de votre estimation que vous ne l’êtes du fait que deux et deux font quatre. Vous avez conscience d’une certaine incertitude (et, nous y reviendrons, vous la sous-estimez sans doute). Mais, à un moment donné, vous avez conclu que vous aviez assez réfléchi et vous avez donné votre réponse.

Qu’est-ce qui vous a donné le sentiment que votre jugement était juste, ou du moins assez juste pour en faire votre réponse ? Notre thèse est que ce sentiment est un signal intérieur, qui commande la fin de l’opération de jugement, et qui ne dépend d’aucune validation externe. Le moment où votre réponse vous a paru juste est celui où elle vous a semblé suffisamment cohérente avec les données du problème. Une réponse de 0 % ou 100 % n’aurait pas pu vous donner ce sentiment : des jugements aussi extrêmes ne sont pas cohérents avec les données ambiguës, brouillonnes et contradictoires qui vous étaient fournies. Mais le chiffre sur lequel vous vous êtes arrêté, quel qu’il soit, vous a apporté le sentiment de cohérence dont vous aviez besoin. Le but véritable du jugement, tel que vous en avez fait l’expérience, est de parvenir à ce sentiment de cohérence.

Le signal intérieur et le sentiment de cohérence qui le déclenche font partie intégrante de l’expérience du jugement. Ils ne dépendent pas d’un résultat réel. C’est ce qui permet au signal intérieur de résonner de la même manière quand les jugements portent sur des événements réels et vérifiables et quand ils impliquent des personnages fictifs comme Michael Gambardi. Et c’est ce qui rend notre expérience subjective du jugement pratiquement identique dans les deux cas.




Le résultat et le processus


Le caractère vérifiable ou non d’un jugement ne change pas l’expérience du jugement au moment où celui-ci est produit. Mais il peut, bien sûr, changer l’évaluation que l’on en fait a posteriori.

Quand un jugement est vérifiable, un observateur objectif peut l’évaluer à l’aide d’une mesure simple de l’erreur : la différence entre le jugement et le résultat. Si un météorologiste avait annoncé pour aujourd’hui une température de 21 °C alors qu’elle est en réalité de 18 °C, il a fait une erreur de + 3 °C. Toutefois, ce raisonnement n’est évidemment pas applicable aux jugements invérifiables (comme celui du cas Gambardi), puisqu’ils n’ont pas à proprement parler de résultat. Dès lors, comment peut-on parler de bon ou de mauvais jugement ?

Il faut, pour cela, faire appel à une autre manière d’évaluer les jugements, et qui s’applique aussi bien aux jugements invérifiables qu’aux jugements vérifiables : évaluer le processus de jugement. Quand nous parlons de bon ou de mauvais jugement, nous pouvons parler soit du résultat (par exemple, le chiffre que vous avez produit dans le cas Gambardi), soit du processus (ce que vous avez fait pour arriver à ce chiffre).

Une méthode courante pour évaluer un processus de jugement consiste à observer les résultats qu’on obtient lorsqu’on applique ce processus à un grand nombre de cas. Prenons l’exemple d’un politologue qui a attribué des probabilités de victoire à un grand nombre de candidats à des élections locales. Il estime que cent de ces candidats ont 70 % de chances de gagner. Si soixante-dix d’entre eux l’emportent effectivement, nous pourrons conclure que la méthode du politologue pour calibrer ses jugements de probabilité est bonne. Pris dans leur ensemble, ses jugements deviennent vérifiables et peuvent ainsi être évalués, même si aucun jugement de probabilité, pris isolément, ne peut être déclaré bon ou mauvais. De la même manière, pour déceler, dans un processus de sélection, la présence d’un biais favorable ou hostile à telle ou telle catégorie de candidats, on devra examiner des statistiques portant sur un nombre important de cas.

Pour évaluer un processus de jugement, on peut aussi vérifier qu’il se conforme aux principes de la logique et à la théorie des probabilités. Un vaste corpus de recherche sur les biais cognitifs du jugement suit cette méthode.

S’intéresser au processus du jugement plutôt qu’à son résultat permet d’évaluer la qualité de jugements invérifiables, notamment les jugements portant sur des problèmes fictifs ou les prévisions à long terme. Même si nous ne pouvons pas les comparer à un résultat connu, nous pouvons dire s’ils ont été ou non produits de manière correcte. Et, quand nous irons au-delà de l’évaluation des jugements pour aborder la question de leur amélioration, c’est aussi au processus que nous nous intéresserons. Toutes les procédures que nous recommanderons dans ce livre pour réduire le biais et le bruit tendent vers le même but : adopter, dans chaque situation de jugement, le processus qui produirait la plus petite erreur possible si on l’appliquait à un ensemble de jugements similaires.

Nous venons de distinguer deux manières d’évaluer le jugement : en le comparant à un résultat et en évaluant la qualité du processus qui y a abouti. Il est important de noter que, quand on s’intéresse à un cas unique et quand le résultat de celui-ci est vérifiable, ces deux manières d’évaluer le jugement peuvent conduire à des conclusions opposées. Un prévisionniste compétent et attentif, utilisant les meilleurs outils et techniques possibles, se trompera souvent dans sa prévision du taux d’inflation trimestriel : le meilleur processus possible ne garantit pas le bon résultat. Inversement, la pire des méthodes n’est jamais à l’abri d’un succès : un chimpanzé qui lance des fléchettes tombera quelquefois sur le chiffre juste.

Face à ce dilemme, les théoriciens de la décision ont fait leur choix : ce qui compte à leurs yeux, ce n’est jamais le résultat dans un cas unique, mais bien la qualité du processus. Intellectuellement, cette position est séduisante ; c’est même sans doute la seule tenable. En pratique, toutefois, il faut convenir que la vie réelle n’en tient à peu près aucun compte. Dès lors que des jugements sont vérifiables, ceux qui font profession de les produire sont évalués sur leur capacité à s’approcher au plus près des résultats. D’ailleurs, si vous demandez à un prévisionniste quel est son objectif, il vous le dira sans hésiter : produire une prévision qui s’avérera juste.

Pour résumer, il y a au moins trois manières de définir ce vers quoi tend le jugement. Ce que les gens disent généralement rechercher dans un jugement vérifiable, et ce dont on les tient le plus souvent responsables, c’est une correspondance (ou une forte proximité) avec le résultat. Ce qu’ils essaient réellement de ressentir, indépendamment de la vérifiabilité, c’est un signal intérieur, qui conclut l’opération de jugement, et qui est suscité, en l’absence de tout résultat, par la cohérence entre les données du problème et le jugement produit. D’un point de vue normatif, enfin, ce qu’ils devraient essayer de trouver, c’est le meilleur processus de jugement, c’est-à-dire celui qui serait susceptible de minimiser les erreurs sur un ensemble de cas similaires.




Les jugements évaluatifs


Depuis le début de ce chapitre, nous parlons de jugements prédictifs. Et beaucoup des jugements dont nous traiterons sont effectivement de ce type. Certains, néanmoins, sont très différents. Rappelez-vous le premier chapitre, où nous évoquions le juge Frankel et les peines prononcées par les juges fédéraux. À l’évidence, condamner un criminel n’a rien d’une prédiction. C’est ce que nous appellerons un jugement évaluatif : en l’espèce, il s’efforce de trouver une correspondance entre la peine et la gravité du crime. Les œnologues qui distinguent les meilleurs vins ou les critiques gastronomiques qui classent des restaurants produisent des jugements évaluatifs. Il en va de même des professeurs qui notent des dissertations, des juges dans les compétitions de patinage artistique, ou encore des commissions qui accordent des financements à des projets de recherche.

Il existe en particulier un type important de jugement évaluatif : les décisions qui nécessitent l’examen de multiples options présentant des avantages et des inconvénients entre lesquels il faut arbitrer. Prenons les recruteurs qui choisissent parmi des candidats à l’embauche, les équipes de direction qui décident de choix stratégiques, ou même les chefs d’État qui choisissent comment faire face à une épidémie. Bien sûr, chacune de ces décisions est alimentée par des jugements prédictifs. Pour décider, il faut d’abord prévoir comment chaque candidat se comportera durant sa première année d’embauche, quelle sera la réaction du marché à chacune des options stratégiques, ou à quelle vitesse l’épidémie se propagera si l’on ne fait rien pour la freiner. Mais la décision finale passe nécessairement par un arbitrage entre les avantages et les inconvénients des différentes options en présence, et cet arbitrage ne peut être résolu que par un jugement évaluatif2.

Un jugement évaluatif reste un jugement : comme un jugement prédictif, il implique une anticipation de désaccord limité. Aucun magistrat digne de ce nom ne dirait, à propos de la peine qu’il vient de fixer : « C’est le chiffre que je préfère, et je me fiche que mes collègues pensent autrement. » Quant aux décideurs qui choisissent entre plusieurs options stratégiques, ils s’attendent naturellement à ce que des collègues qu’ils respectent, s’ils disposent des mêmes informations et partagent les mêmes objectifs, soient peu ou prou d’accord avec eux. Les jugements évaluatifs dépendent bien sûr pour partie des valeurs et des préférences des personnes qui les produisent, mais ce ne sont pas des affaires de goût ou d’opinion.

C’est précisément pour cette raison que la frontière entre le jugement prédictif et le jugement évaluatif est assez floue. Les individus qui produisent des jugements n’ont souvent même pas conscience de cette distinction. Les juges qui fixent des peines ou les professeurs qui notent des dissertations réfléchissent longuement à leur tâche et s’efforcent de trouver la « bonne » réponse. Ils prennent confiance dans leurs jugements et dans les raisons qu’ils se donnent pour faire les choix qu’ils font. En cela, ils ne sont pas très différents des prévisionnistes ou des médecins qui formulent un diagnostic. Que l’on formule un jugement prédictif (« Quel succès aura ce nouveau produit ? ») ou un jugement évaluatif (« Mon assistant a-t-il été performant cette année ? »), on pense, on agit et on se justifie à peu près de la même façon.




Le bruit, toujours problématique

Dans les jugements prédictifs, le bruit signale toujours que quelque chose ne va pas. Si deux médecins ne s’accordent pas sur un diagnostic, ou si deux chefs des ventes font des prévisions très différentes pour le trimestre prochain, il ne fait aucun doute qu’au moins l’un des deux jugements est dans l’erreur. La cause du désaccord peut, d’ailleurs, être un simple problème de compétence : si l’un des individus en question est insuffisamment qualifié, il se trompera souvent. Mais il y a bien d’autres sources de bruit. Et quelle qu’en soit la cause, le bruit peut être lourd de conséquences quand il affecte des jugements importants.

Le bruit dans les jugements évaluatifs est également problématique, mais pour d’autres raisons. Dans tout système dans lequel des juges considérés comme interchangeables se voient assigner des tâches de manière aléatoire, on s’attend à une certaine équité de traitement. L’existence de désaccords importants sur la même affaire va à l’encontre de cette attente. Si des juges différents, face au même prévenu, peuvent prononcer des peines très différentes, nous sommes dans le monde des « cruautés arbitraires » que dénonçait le juge Frankel. Même des magistrats qui défendent l’individualisation des peines, et qui trouvent donc normal de ne pas s’accorder sur la peine précise à infliger dans chaque cas particulier, en conviendront aisément : des désaccords si grands qu’ils transforment le jugement en loterie sont problématiques. Il en va de même (avec des conséquences certes moins dramatiques) quand des notes très différentes sont données à la même dissertation, au même restaurant ou au même patineur – ou quand une personne souffrant de dépression obtient un congé maladie, tandis qu’une autre, souffrant du même mal, n’a que ses yeux pour pleurer.

Même quand l’équité n’est pas une préoccupation capitale, le bruit systémique reste problématique. Dans tout système qui produit des jugements évaluatifs, on s’attend à de la cohérence. Les jugements devraient refléter les valeurs et les priorités du système, et non les préférences, les humeurs ou les caprices de l’individu auquel on a affaire. Il y a quelque chose qui ne tourne pas rond dans un magasin où un client qui se plaint d’un ordinateur défectueux se fait intégralement rembourser tandis qu’un autre n’obtient que des excuses ; ou dans une entreprise où un employé obtient la promotion qu’il demande, tandis qu’un autre dont les performances sont identiques essuie un refus poli. Le bruit systémique est une incohérence ; et toute incohérence porte atteinte à la crédibilité du système.




Indésirable mais mesurable

Pour mesurer le bruit, nous n’avons besoin que d’une chose : un ensemble de jugements différents du même problème. Nous n’avons pas besoin de connaître la valeur « juste » que ces jugements tentaient d’approcher. C’est ce qu’illustrait notre exemple introductif du stand de tir : quand on regarde le dos de la cible, la dispersion des points d’impact reste parfaitement visible, même si la position du centre de la cible ne l’est pas. Dès lors que l’on sait que tous les tireurs visaient le centre de la cible, on peut aisément mesurer le bruit. C’est le principe de l’audit de bruit. Si nous demandons à tous nos prévisionnistes d’estimer les ventes du trimestre à venir, nous ne saurons rien – pour l’instant – du biais dans leurs prévisions, mais la dispersion de leurs chiffres nous donnera immédiatement une mesure du bruit.



Pour qui s’efforce d’améliorer la qualité des jugements, cette différence entre le biais et le bruit est capitale. Il peut sembler étrange de suggérer qu’on peut améliorer des jugements sans pouvoir vérifier s’ils sont ou non corrects. C’est pourtant tout à fait possible, si l’on commence par mesurer le bruit. Qu’il s’agisse d’un jugement prédictif, qui vise l’exactitude, ou d’un jugement évaluatif, qui implique un arbitrage plus complexe entre des valeurs différentes, le bruit est toujours indésirable et souvent mesurable. Et une fois qu’il est mesuré, comme on le verra dans la cinquième partie de ce livre, il est généralement possible de le réduire.


À propos des jugements professionnels


« C’est une question de jugement. On ne peut pas s’attendre à ce que les gens soient tous parfaitement d’accord. »

« Oui, c’est une question de jugement, mais certains jugements sont si absurdes qu’ils sont forcément erronés. »

« Vous vous sentez confiant dans ce jugement ; mais cette confiance est-elle fondée sur des faits objectifs, ou seulement sur un signal intérieur ? »

« J’estimais les chances de ce candidat à 80 %, et il a perdu – mais cela ne veut pas dire que j’avais tort. Un jugement probabiliste n’est pas vérifiable. »

« Toute décision nécessite à la fois des jugements prédictifs et des jugements évaluatifs. D’ailleurs, qu’ils soient prédictifs ou évaluatifs, notre expérience du jugement n’est pas très différente. »

« Le bruit est toujours nuisible. Ce n’est pas parce que nous ne savons pas lequel d’entre nous a raison que notre désaccord n’est pas un problème. »

« Nous n’avons pas non plus besoin de savoir qui a raison pour mesurer le bruit. »
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