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C4Pour en finir avec ces erreurs de jugement qui nous gâchent l’existence !







	Pourquoi dit-on toujours « oui » aux gens gentils ?


	Pourquoi surestime-t-on systématiquement nos compétences et nos savoirs ?


	Pourquoi préférons-nous avoir un plan de ville erroné plutôt que pas de plan du tout ?…





Notre cerveau n’est pas infaillible, loin de là. D’ailleurs il nous conduit souvent, sans même que nous nous en rendions compte, à commettre des erreurs de jugement et à prendre de mauvaises décisions, que ce soit dans notre vie professionnelle ou personnelle.


Avec juste ce qu’il faut d’humour, Rolf Dobelli nous apprend, en 52 textes courts et subtilement illustrés, à repérer et à déjouer les « biais cognitifs », ces pièges de la pensée dans lesquels nous sommes tous susceptibles de tomber un jour ou l’autre.




Car c’est un fait : comprendre combien et comment il est facile de se tromper procure un très net avantage sur les autres…
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9AVANT-PROPOS



Tout a commencé à l’automne 2004 lors d’une soirée. Suite à l’invitation de l’éditeur Hubert Burda, j’étais parti à Munich pour participer à ce qu’on appelle un « échange informel avec des intellectuels ». Jusque-là, je ne m’étais jamais perçu comme un « intellectuel » (j’ai étudié les sciences économiques et je suis devenu chef d’entreprise – tout le contraire d’un intellectuel), mais j’avais publié deux romans et, visiblement, cela suffisait.


Nassim Nicholas Taleb, à l’époque un obscur trader de Wall Street amateur de philosophie, était assis autour de la table. On m’a présenté à lui en qualité de connaisseur des philosophes des Lumières anglais et écossais, notamment de David Hume. De toute évidence, on m’avait confondu avec quelqu’un d’autre. Je n’ai rien dit, me contentant d’esquisser des sourires mal assurés à la ronde et de laisser mon silence faire croire que je possédais d’énormes connaissances philosophiques. Nassim Taleb a immédiatement pris une chaise qui se trouvait là, la tapotant pour vérifier sa solidité, et m’a invité à m’asseoir à côté de lui. Heureusement, après quelques mots sur Hume, la conversation n’a pas tardé à se réorienter vers Wall Street, ce qui m’a au moins permis de la suivre. Nous avons plaisanté sur les erreurs systématiquement commises par les PDG – nous les premiers. Nous avons évoqué les événements invraisemblables qui, avec le recul, apparaissent comme beaucoup plus probables. Nous nous sommes moqués des investisseurs qui, malgré la baisse des cours, sont incapables de se séparer de leurs actions.


10Par la suite, Taleb m’a envoyé des pages manuscrites que j’ai commentées, parfois critiquées, et qui ont été intégrées à son futur best-seller mondial, Le Cygne noir. Le succès phénoménal de l’ouvrage a propulsé son auteur dans le cercle fermé des plus grands intellectuels de la planète. De mon côté, je me suis mis à dévorer la littérature existante sur « l’heuristique et les biais cognitifs » avec une curiosité intellectuelle de plus en plus forte. Parallèlement, j’ai multiplié les échanges avec de nombreuses personnalités qu’on pourrait désigner comme appartenant à l’intelligentsia de la côte Est des États-Unis. Je me suis rendu compte, des années plus tard, que j’avais réalisé une véritable étude de la psychologie sociale et cognitive en dehors de mon travail d’écrivain et de chef d’entreprise.


Ces erreurs de jugement (ou biais cognitif), s’écartent systématiquement de la rationalité, c’est-à-dire d’une pensée et d’un comportement optimaux, logiques et raisonnables. Le mot « systématiquement » est important parce que nos erreurs de jugement vont souvent dans le même sens. Par exemple, il nous arrive bien plus fréquemment de surestimer notre savoir que de le sous-estimer. Ou le risque de perdre nous mobilise beaucoup plus vite que la perspective de gagner. Un mathématicien parlerait d’une distribution « biaisée » (asymétrique) de nos erreurs cognitives. Par chance, l’asymétrie rend ces erreurs parfois prévisibles.


Soucieux d’éviter de dilapider le fruit de mon activité d’écrivain et de chef d’entreprise, j’ai commencé à établir une liste des biais cognitifs systématiques en rassemblant des notes et des anecdotes personnelles. Sans aucune intention de les publier. Je faisais tout cela pour moi, et uniquement pour moi. Je me suis vite aperçu que cette liste m’était utile, non seulement pour mes placements financiers, mais aussi dans mon travail et ma vie privée. Ma connaissance des travers de la pensée humaine me rendait plus réfléchi, plus prudent et plus serein : j’identifiais mes propres « bogues » dans ma manière de penser suffisamment tôt pour les empêcher 11de faire trop de dégâts. Et, pour la première fois, je comprenais les comportements déraisonnables des autres, ce qui me permettait de m’en protéger, voire d’en tirer profit. Enfin, et surtout, je pouvais conjurer le spectre de l’irrationnel – j’avais sous la main des catégories, des notions et des explications pour le chasser ! Depuis Benjamin Franklin, le tonnerre et la foudre ne sont pas plus rares, moins intenses ou moins bruyants, mais simplement moins anxiogènes – et il en va de même, à présent, pour mes propres pensées ou comportements déraisonnables.


Des amis avec lesquels je discutais de la question n’ont pas tardé à s’intéresser à mes travaux. Leur intérêt a même été si vif qu’il m’a conduit à publier une chronique hebdomadaire dans le Frankfurter Allgemeine Zeitung et dans le SonntagsZeitung, à animer de nombreuses conférences (principalement devant des médecins, des investisseurs, des conseils de surveillance et des PDG) et, finalement, à rédiger ce petit livre. Voilà comment aujourd’hui vous l’avez entre les mains – vous avez non pas votre bonheur, mais au moins une assurance contre le risque de faire votre propre malheur.


Rolf Dobelli, 2011
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13LE BIAIS DU SURVIVANT



Ou pourquoi vous devriez visiter les cimetières


Où qu’il regarde, Mathieu voit des stars du rock. Partout. À la télévision, sur la couverture des magazines, dans les programmes de concerts et sur les pages fans du Web. Impossible de ne pas entendre leurs chansons, que ce soit au centre commercial, sur sa playlist ou dans son club de fitness. Les stars du rock sont incontournables. Nombreuses. Et elles ont du succès. Inspiré par la réussite de tous ces héros de la guitare électrique, Mathieu fonde un groupe. Percera-t-il un jour ? Probabilité quasiment nulle. Comme tant d’autres, il atterrira sans doute au cimetière des musiciens ratés, un lieu qui compte dix mille fois plus de musiciens que la scène. Malheureusement, aucun journaliste ne s’intéresse à ceux qui n’ont pas réussi – à l’exception des stars déchues. Ce qui rend ce cimetière invisible à toute personne de l’extérieur.


D’où le biais du survivant : parce que les succès jouissent d’une meilleure visibilité au quotidien que les échecs, vous surestimez systématiquement vos chances de réussite. Observateur – et non acteur – du star-système, vous êtes victime (comme Mathieu) d’une illusion. Vous ne réalisez pas à quel point la probabilité de réussite est infime. Chaque écrivain à succès en dissimule cent autres dont les livres ne se vendent pas. Et derrière chaque écrivain dont les livres ne se vendent pas, il y en a cent autres qui n’ont pas trouvé d’éditeur. Et chaque écrivain qui n’a pas trouvé d’éditeur en cache cent 14autres dont le manuscrit commencé reste dans le tiroir. Mais nous n’entendons parler que des auteurs qui réussissent et sommes incapables de nous rendre compte de la réalité, à savoir combien il est improbable d’accéder à la notoriété par sa plume. Cela vaut également pour les photographes, les chefs d’entreprise, les artistes, les sportifs, les architectes, les récipiendaires du prix Nobel, les présentateurs de télévision et les reines de beauté. Les médias n’ont aucun intérêt à creuser dans les cimetières des losers. Et ce n’est pas leur travail. Autrement dit, c’est à vous de faire les efforts cognitifs nécessaires pour vous débarrasser du biais du survivant.


Car nul doute que ce biais va vous rattraper sur des questions d’argent. Votre argent. Imaginez que l’un de vos amis fonde une start-up. Bien sûr, vous faites partie du cercle d’investisseurs potentiels. Vous flairez une belle opportunité : son entreprise pourrait connaître le succès de Microsoft, qui sait ? Et, dans la vie, la chance vous sourit plutôt… Mais en réalité, le scénario le plus probable est que l’entreprise ne voie jamais le jour. Ou, seconde hypothèse la plus vraisemblable, qu’elle fasse faillite au bout de trois ans d’activité. Parmi les entreprises qui franchissent le cap des trois premières années, la plupart voient leur taille diminuer comme peau de chagrin, se réduisant à des PME de moins de dix salariés. Conclusion : vous vous êtes laissé aveugler par la présence médiatique des entreprises qui réussissent. Faut-il pour autant renoncer à prendre des risques ? Non. Mais si vous en prenez, ayez conscience que ce satané biais du survivant déforme les probabilités de succès comme du verre taillé.


Prenez le Dow Jones. Il n’est constitué que de survivants. Les entreprises restées sur le carreau ou n’ayant jamais pu accéder à la cour des grands, c’est-à-dire la majorité, ne sont représentées dans aucun indice boursier. Un indice boursier n’est absolument pas représentatif de l’économie d’un pays. Tout comme la presse ne vous informe pas de façon représentative sur l’ensemble des musiciens, elle ne couvre 15pas l’actualité des PME comme celle des multinationales. Et lorsqu’elle relate des faillites, elle se focalise sur les plus spectaculaires – celles d’Enron ou de Lehman Brothers, par exemple. Le nombre impressionnant de best-sellers dans les rayons et de gourous montés au pinacle devrait également vous rendre sceptique : ceux qui n’ont pas réussi n’écrivent pas de livres et ne donnent pas de conférences sur leurs échecs.


Le biais du survivant devient très délicat dès lors que vous faites vous-même partie des survivants. Même si vous devez votre réussite au seul hasard, vous allez vous découvrir des points communs avec d’autres survivants et les considérer comme des « facteurs de succès ». Ce n’est qu’en visitant le cimetière des laissés-pour-compte que vous allez constater qu’ils avaient, eux aussi, appliqué ces soi-disant « facteurs de succès ».


Quand un nombre suffisant de scientifiques examine un phénomène donné, il arrive que certaines de leurs études fournissent des résultats statistiquement pertinents par pur hasard – par exemple sur le rapport entre la consommation de vin rouge et la hausse de l’espérance de vie. C’est ainsi que ces études accèdent immédiatement à un haut degré de notoriété et survivent longtemps dans la conscience collective, malgré leurs résultats biaisés.


Mais assez philosophé. Pour résumer le biais du survivant, disons que vous surestimez systématiquement votre probabilité de réussite. Le remède ? Visitez le plus fréquemment possible les tombes des projets, des investissements et des carrières qui furent jadis si prometteurs… Une promenade peu réjouissante, certes, mais qui vous fera le plus grand bien.
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17L’ILLUSION DU CORPS DU NAGEUR



Harvard est-elle une bonne ou une mauvaise université ? Nous l’ignorons


Lorsque le célèbre essayiste et trader Nassim Taleb décida de prendre le taureau par les cornes et de se débarrasser d’un surpoids récalcitrant, il envisagea les sports les plus divers. Les joggeurs lui semblaient maigres et mal dans leur peau. Les culturistes plus larges que hauts et particulièrement niais. Les joueurs de tennis ? Ah ! des gens d’une classe moyenne tellement supérieure ! Seuls les nageurs lui plaisaient. Ils possédaient un corps bien bâti et élégant. C’est ainsi que Nassim décida de s’immerger deux fois par semaine dans l’eau chlorée de la piscine locale et de s’entraîner dur. Il lui fallut un certain temps pour s’apercevoir qu’il avait été victime d’une illusion. Les nageurs professionnels n’ont pas ce corps athlétique parce qu’ils s’entraînent régulièrement, mais l’inverse : s’ils sont de bons nageurs, c’est parce qu’ils ont un corps de nageur. Leur corps est un critère de sélection et non le résultat de leur entraînement intensif.


Prenez les créatures de rêve qui font de la publicité pour des produits de beauté. Elles sont là pour faire croire aux consommatrices que les cosmétiques vont les embellir. Malheureusement, ce ne sont pas les cosmétiques qui rendent ces femmes canon. Le hasard de la nature a voulu qu’elles naissent belles, et c’est uniquement pour cette raison qu’elles 18peuvent prétendre à vanter les mérites des cosmétiques. Comme pour les nageurs, la beauté est ici un critère de sélection et non un résultat.


Chaque fois que nous confondons critère de sélection et résultat, nous sommes victimes de l’illusion du corps du nageur. Sans cette illusion savamment entretenue, la moitié des campagnes publicitaires ne fonctionnerait pas.


Mais cette illusion ne touche pas seulement la beauté et les corps sexy. Harvard est réputée être l’une des meilleures universités du monde et on ne compte plus les modèles de réussite qui en sont sortis. Cela signifie-t-il que Harvard est une bonne école ? Nous l’ignorons. L’école peut être lamentable, mais recruter les étudiants les plus intelligents du monde. Personnellement, j’ai étudié à l’université de Saint-Gall, en Suisse. Elle possède une excellente réputation, mais son enseignement (il y a vingt ans) était médiocre. Pour des raisons qu’on ignore – sélection des meilleurs étudiants ? Climat propice dans cette vallée étroite ? Qualité des repas servis à la cafétéria ? –, beaucoup de ses diplômés ont fait de belles carrières.


Les programmes de MBA proposés aux quatre coins de la planète attirent les étudiants avec des statistiques sur leurs futurs revenus. On explique aux principaux intéressés qu’un MBA augmentera leurs revenus de tant de pour cent. Un petit calcul simple destiné à leur démontrer que les frais de scolarité – vertigineux – se remboursent très rapidement avec un MBA en poche. Beaucoup tombent dans le piège. Je n’accuse pas les écoles d’avoir truqué les statistiques. Je dis simplement que ce qu’elles affirment n’a aucune valeur. Les individus qui aspirent à décrocher un MBA ne sont pas « faits » comme ceux qui n’y aspirent pas. L’écart de revenus constaté à l’arrivée tient à mille autre raisons que le diplôme lui-même. Encore cette fichue illusion du corps du nageur : on confond le critère de sélection avec le résultat. Alors, si 19vous envisagez de compléter votre formation, cherchez-vous d’autres raisons qu’une hausse de revenus.


Lorsque je demande à des individus heureux quel est le secret de leur bonheur, j’entends souvent des réponses du style : « Il faut voir le verre à moitié plein plutôt qu’à moitié vide. » Comme si ces individus refusaient d’admettre que leur heureuse nature les rendait enclins à voir le côté positif de toute chose. Les gens nés heureux refusent d’admettre que l’aptitude au bonheur est largement innée et demeure constante au cours de la vie. Auquel cas l’illusion du corps du nageur est aussi une illusion sur soi-même. Et si les gens heureux se mettent à écrire des livres, l’illusion devient perfide.


D’où ce bon conseil : dès maintenant, évitez tous les ouvrages de développement personnel. Ils sont écrits à 100 % par des individus qui possèdent une tendance naturelle au bonheur et prodiguent leurs conseils inutiles à chaque page. Car ce qu’on ne sait pas, c’est qu’il y a des milliards d’individus pour lesquels ces conseils ne fonctionnent pas. Pourquoi ? Parce que les individus qui possèdent une propension innée au malheur n’écrivent pas de livres de développement personnel.


Conclusion : chaque fois qu’on vous vante quelque chose d’enviable – des muscles d’acier, la beauté, un revenu plus élevé, une longue vie, du charisme, le bonheur –, regardez-y de plus près. Les individus qui possèdent l’un de ces avantages sont peut-être nés avec. Alors, avant de plonger dans la piscine municipale, jetez un œil dans le miroir. Et soyez honnête envers vous-même.
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21L’EXCÈS DE CONFIANCE



Ou pourquoi vous surestimez systématiquement vos connaissances et vos capacités


Catherine II la Grande, impératrice de Russie, n’était pas connue pour sa chasteté, mais pour ses nombreux amants. Combien au juste ? Je vous le révélerai au chapitre suivant. Mais ici, une autre question va nous préoccuper : dans quelle mesure pouvons-nous avoir confiance dans ce que nous savons ? Petit test : « Estimez le nombre d’amants de l’impératrice dans une fourchette qui vous assure 98 % de bonnes réponses ou, autrement dit, qui vous autorise une marge d’erreur de seulement 2 %. » Cette fourchette pourrait être comprise entre 20 et 70 si vous estimez que Catherine II la Grande n’a pas eu moins de 20 et plus de 70 amants.


Nassim Taleb m’a soumis un jour ce petit exercice d’estimation et a fait passer un test similaire à des centaines de personnes, les interrogeant tantôt sur la longueur du Mississippi, tantôt sur la consommation en kérosène d’un Airbus, tantôt sur le nombre d’habitants du Burundi. À elles de choisir une fourchette avec une marge d’erreur de 2 % maximum. Le résultat fut étonnant. Le taux d’erreur ne s’élevait pas à 2 %, mais à 40 % ! Les deux chercheurs qui ont découvert les premiers ce phénomène surprenant, à savoir Marc Alpert et Howard Raiffa, l’ont baptisé excès de confiance.


L’excès de confiance affecte également les prévisions. Les estimations de l’évolution des cours de la Bourse sur un 22an ou du chiffre d’affaires de votre entreprise sur trois ans répondent à un phénomène identique : nous surestimons systématiquement et considérablement nos connaissances et nos capacités prévisionnelles. Il ne s’agit pas de savoir si une estimation est juste ou incorrecte en soi, mais de mesurer la différence entre ce que les individus savent vraiment et ce qu’ils pensent savoir. Et le plus étonnant, c’est que les experts sont encore plus sujets à l’excès de confiance que les non-spécialistes. Un professeur d’économie se trompe autant dans son estimation de l’évolution du prix du pétrole sur cinq ans que celui qui ne connaît rien à l’économie. Mais à la différence du profane, il le fait en manifestant une confiance excessive.


L’excès de confiance ne se limite pas au monde économique et financier. Des études montrent que 84 % des Français de sexe masculin estiment être de meilleurs amants que la moyenne. Sans ce biais cognitif, ils seraient 50 % – logique, car toute moyenne (pour être précis, toute médiane) signifie que 50 % sont au-dessus et 50 % en dessous.


Tout comme les candidats au mariage, les chefs d’entreprise sont convaincus d’échapper aux statistiques. L’activité économique serait moins soutenue si l’excès de confiance n’existait pas. Tous les restaurateurs rêvent de décrocher au moins une étoile au Michelin et, pourtant, la plupart ferment au bout de trois ans. Dans la restauration, la rentabilité financière est durablement négative. Autrement dit, les restaurateurs subventionnent systématiquement leurs clients.


Il n’existe aucun projet d’envergure qui ne soit achevé plus vite et ne coûte moins cher que prévu. Les retards et les coûts supplémentaires sont monnaie courante, qu’il s’agisse de l’Airbus A400M, de l’Opéra de Sydney ou de l’accélérateur de particules (le grand collisionneur de hadrons) du CERN. Je pourrais multiplier les exemples.


Pourquoi en est-il ainsi ? En raison de l’action conjuguée de deux phénomènes. Premièrement, l’excès de confiance 23dont il est question dans ce chapitre. Et, deuxièmement, la sous-estimation délibérée des coûts par les principaux intéressés. Les consultants, les entreprises de bâtiment et les four-nisseurs espèrent d’autres commandes ; les maîtres d’ouvrage ont meilleur moral à la vue de chiffres optimistes ; et les politiques en profitent pour récolter des voix. Nous examinerons ce deuxième phénomène appelé sensibilité aux incitations dans un chapitre ultérieur. À la différence de la sensibilité aux incitations, l’excès de confiance est une tendance naturelle, innée, qui n’obéit à aucune motivation particulière.


Trois remarques pour terminer : A) le contraire de l’excès de confiance, à savoir le déficit de confiance, n’existe pas ; B) les hommes sont plus sujets à l’excès de confiance que les femmes – la gent féminine ayant moins tendance à se surestimer ; C) les optimistes ne sont pas les seuls à être victimes de l’excès de confiance ; les pessimistes qui revendiquent leur pessimisme se surestiment également, quoique dans une moindre mesure.


Conclusion : méfiez-vous des prévisions, de toutes sans exception, surtout si elles sont réalisées par de prétendus experts. Et, quels que soient vos projets, partez toujours d’un scénario pessimiste – le meilleur moyen de voir les choses de façon à peu près réaliste.
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