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Stratégie modèle mental : cracker enfin le code des organisations pour les remettre en mouvement, avec Béatrice Rousset, Diateino, 2019.
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Relevez le défi de l’innovation de rupture, Pearson, 2015.
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Constructing Cassandra: Reframing Strategic Surprises at the CIA, 1947-2001, avec Milo Jones, Stanford University Press, 2013.
The Balancing Act of Innovation, avec Walter Van Dyck, Lannoo, 2011.
Objectif : innovation – Stratégies pour construire l’entreprise innovante, avec Jean-Yves Prax et Bernard Buisson, Dunod, 2005.
« Le truc, tu sais, cela consiste à commencer par les choses moins importantes. C’est-à-dire, si tu veux mettre tout en ordre de A jusqu’à Z, tu commences par X, Y, Z, et non pas par A. Tu dis que les choses sont tellement compliquées et enchevêtrées que tu ne peux pas les saisir. Mais tu vois, c’est sans doute parce que tu essaies de tout résoudre à partir du haut. Quand tu veux prendre une décision importante, il vaut mieux commencer par les détails vraiment insignifiants. Des détails idiots compréhensibles par tous, auxquels il faut consacrer beaucoup de temps. »
Haruki Murakami

« Viser grand » : les limites d’un modèle mental dominant
L’un des épisodes les plus marquants de la crise de la Covid-19 au début de l’année 2020, qui en a pourtant compté beaucoup, a été celui de la pénurie des masques de protection. L’État dispose normalement d’un stock stratégique, mais, pour des raisons peu claires, sans doute parce que le risque de pandémie avait été sous-estimé, ce stock a été détruit quelques années auparavant. Devant l’urgence de la situation, l’État décide de centraliser la commande et la distribution des masques. L’idée est qu’une approche totalement centralisée est la seule apte à résoudre la pénurie, qui devient rapidement très alarmante. Pourtant, la décision produit l’effet inverse, la pénurie s’aggrave. Les semaines passent, rien ne change. Les personnels médicaux sont démunis, exposés au virus sans protection, et on essaie de faire croire à la population qu’elle n’a pas besoin de masques. Finalement, après de nombreuses pressions, le scandale sanitaire gagnant en importance, l’État accepte finalement de laisser la grande distribution s’emparer de la question. En une semaine, la pénurie s’estompe, et on peut depuis acheter des masques partout pour un prix de plus en plus faible. L’idée apparemment si évidente et si logique qu’un problème vital et qui plus est urgent doit être traité en grand et de façon centralisée s’est révélée fausse. En décentralisant sa résolution, on a laissé une multitude d’acteurs trouver des solutions locales, aussi bien en approvisionnement qu’en distribution, et le système s’est rapidement autorégulé.
Les limites à « agir grand » : rationalité limitée et problèmes complexes
Il y a deux raisons au moins pour lesquelles l’approche synoptique, c’est-à-dire « agir grand », ne fonctionne pas pour les questions collectives qui nous intéressent. La première est que l’être humain possède une rationalité limitée ; il ne peut pas embrasser la totalité d’un grand problème. La seconde est que ces questions constituent des systèmes complexes qui se prêtent mal à une approche analytique.
Rationalité limitée
L’être humain est rationnel au sens où il agit sur la base d’informations et sur la supposition d’une causalité plausible entre son action et un but poursuivi, mais cette rationalité est limitée. Sauf si le problème est très simple, nous n’avons pas la capacité de l’embrasser dans sa totalité. Individuellement, nous sommes capables de résoudre des problèmes tels que « faire des crêpes ce soir » ou « acheter une maison », mais pas « résoudre le changement climatique » ou « rendre mon entreprise plus innovante », car la complexité de ces défis dépasse de très loin nos capacités cognitives. Une vie entière ne suffirait pas à saisir le problème dans sa totalité, sans même envisager de le résoudre. La rationalité classique synoptique, qui préconise d’analyser tous les aspects d’un problème pour en avoir une compréhension générale et ainsi pouvoir le résoudre, ne fonctionne pas. Cela ne signifie pas que nous devrions devenir irrationnels et nous livrer à des sacrifices rituels, mais qu’il faut trouver un moyen de réduire les problèmes considérés à une taille qui convienne à notre rationalité.
La bonne nouvelle, c’est qu’on peut résoudre un problème même si on n’est capable que d’en embrasser une toute petite partie. Toutes les recherches en cognition, en psychologie, en sociologie et en théorie des organisations le confirment. Cette admission de nos limites est simplement un point de départ pragmatique pour nous dire : étant donné ces limites, que pouvons-nous faire ? La clé est donc de comprendre comment nous pouvons résoudre des problèmes complexes malgré notre rationalité limitée. La première étape est de déterminer ce que nous pouvons faire sur un tout petit bout du très grand problème, la seconde de relier ce que nous faisons au grand problème pour contribuer à sa résolution. Autrement dit, comment agréger notre contribution individuelle à celle des autres, qui sont placés dans la même situation avec les mêmes limites. On voit que la résolution ne peut être que collective. Mais comment peut-elle être collective si nous n’agissons qu’à notre petit niveau ? La réponse à cette question détermine la viabilité d’une approche incrémentale et c’est ce que nous explorons dans cet ouvrage.

Problèmes complexes
Nous sommes bien équipés pour résoudre des problèmes simples. Par exemple, je ferme le robinet de la baignoire parce que celle-ci est pleine, et que je sais que si l’eau continue de couler elle va déborder, ce qui va inonder la salle de bain. Je sais aussi que fermer le robinet va arrêter l’arrivée d’eau. Les relations de cause à effet sont simples et clairement identifiées. Les relations entre ce que je sais (risque d’inondation, fonctionnement d’une baignoire) et l’impact de mon action (fermeture du robinet) sont connues. Je suis capable de mesurer le résultat de mon action immédiatement (l’eau s’arrête tout de suite). Les grands problèmes auxquels nous sommes confrontés ne sont cependant pas aussi simples. Ils sont qualifiés de complexes. Un système complexe est constitué d’un grand nombre de sous-systèmes en interaction qui nous empêchent de prévoir son évolution et le comportement de ses acteurs par une analyse préalable.
Dans cet ouvrage, nous appelons problème social tout problème complexe rencontré par une collectivité humaine. Ici social se réfère à la nature à la fois collective et humaine de la question. Un écosystème biologique est complexe, mais pas social. Les problèmes sociaux sont, par exemple, la consommation de drogue, la criminalité, la pollution, le réchauffement climatique, la transformation des organisations, le management, l’innovation, l’aménagement urbain, etc. Les problèmes complexes humains ont les caractéristiques suivantes, qui les rendent particulièrement rétifs à l’action rationnelle humaine :
Il y a une ambiguïté causale : il est très difficile de déterminer la ou les causes d’un événement donné. Plus d’un siècle après, les historiens ne sont toujours pas vraiment capables d’expliquer ce qui a causé le déclenchement de la Première Guerre mondiale. Le comportement global d’un tel système résulte de l’agrégation de milliards de décisions par des individus sur une longue période. En outre, la causalité est changeante au cours du temps. A peut causer B pendant un temps puis cesser d’avoir un effet parce que le comportement des acteurs a changé.

Il existe souvent un long délai entre une cause et un effet, ce qui rend difficile l’identification de causalités et donc l’apprentissage. Un gouvernement peut injecter une forte somme d’argent dans l’économie pour la relancer après une crise, mais il faudra très longtemps avant de pouvoir mesurer son effet. Tant que cela n’est pas fait, on ne peut savoir si l’injection a été suffisante ; une action corrective n’est donc pas possible. Depuis la crise de 2008, la polémique se poursuit entre ceux qui estiment que les gouvernements n’ont pas injecté assez d’argent et ceux qui estiment qu’ils en ont trop injecté. On ne saura jamais qui a raison. Si on trouve un moyen de raccourcir le délai entre une action et ses conséquences, l’évaluation et l’apprentissage deviennent possibles. C’est possible notamment en diminuant l’échelle à laquelle on agit, d’où l’intérêt de la petite victoire.

Il y a des effets pervers : une action délibérée va entraîner des conséquences inattendues. Le confinement, décidé pour protéger la santé de la population, a entraîné une augmentation des violences domestiques et conduit de nombreux malades à renoncer à voir leur médecin, ce qui aggrave la sévérité de leur condition. Dans l’exemple de la guerre contre la drogue, le problème qui existe depuis cinquante ans est que la culture de coca représente souvent la seule source de revenus pour les paysans locaux, qu’ils soient mexicains ou colombiens. Le gouvernement local, sous la pression américaine, essaie de détruire les plantations, mais ce faisant il s’aliène les paysans qui sont privés de revenus et réduits à la pauvreté. Un problème sociopolitique émerge donc, et la guérilla locale est trop heureuse de l’exploiter. En parallèle, les prises des douaniers raréfient la drogue, ce qui augmente les prix, fragilise les consommateurs et enrichit les trafiquants. Toutes les parties en présence n’ont donc pas intérêt à ce que la vente de drogue cesse, ce qui explique pourquoi elle persiste depuis si longtemps. Tant que l’intérêt de chacune des parties prenantes n’est pas pris en compte, le problème ne peut être résolu.

Il se produit des anticipations rationnelles : si j’apprends qu’on va manquer de beurre, je me précipite dans mon supermarché et j’achète dix plaquettes. Si d’autres font pareil, le beurre commence à se faire rare, car ce pic de demande n’était pas prévu. Ceux qui se moquaient de moi commencent à s’inquiéter et vont à leur tour acheter des plaquettes par précaution, ce qui raréfie encore plus le produit, amenant d’autres sceptiques à faire des réserves, et ainsi de suite. L’anticipation rationnelle – j’anticipe un manque de beurre, donc je fais un achat de précaution – contribue à créer la réalité anticipée qu’on cherche à éviter. Le système collectif est apprenant et réflexif, c’est-à-dire qu’il est capable de s’observer lui-même (ce qui n’est pas le cas d’un écosystème météorologique par exemple). Si j’interdis les réunions l’après-midi pour améliorer la qualité de vie au travail de mes collaborateurs, toutes les réunions auront lieu le matin. Si j’interdis qu’elles durent plus de deux heures, elles seront deux fois plus nombreuses. On ne peut pas jouer avec un système social en ignorant les bases des prises de décision des acteurs et les liens entre les différents composants du système.

L’acteur doit être inclus dans le système : ce point est lié au précédent ; je ne suis pas un robinet ni une baignoire, je suis externe à ce système (baignoire) sur lequel j’agis. Mais je ne suis pas extérieur au système économique, j’en fais partie. Ce que je pense du système (anticipation de manque de beurre) a un impact sur le système.

Les parties prenantes ont des définitions différentes d’un même problème : la plupart des grandes questions ne sont pas vues de la même façon par chacun. Elles peuvent être vues comme un problème grave par certains, et comme un non-problème par d’autres. En fait, la définition même d’une question donnée suscite rarement l’unanimité. Comment résoudre un problème si tout le monde ne considère pas que c’en est un ? Quand on parle de la drogue, doit-on parler de trafic de drogue, d’addiction ou de consommation de drogue ? Dans la suite de l’ouvrage, nous gardons le terme de problème même si, en toute rigueur, nous devrions plutôt utiliser le terme de question (issue en anglais) qui est plus neutre.


Face aux caractéristiques de cette complexité, on comprend pourquoi il est si difficile de faire changer un système humain en « visant grand » par une action directe globale extérieure, car il se produira toujours des effets pervers qui mineront notre action ou qui produiront des résultats plus graves. Il faut au contraire amener le système à évoluer de façon organique, depuis l’intérieur, et c’est la petite victoire qui permet cela.


Les croyances erronées qui nous amènent à « viser grand »
L’approche synoptique, c’est-à-dire « en grand », bloque notre capacité à transformer le monde et pourtant, elle nous semble évidente en raison d’un certain nombre de croyances que nous avons sur la résolution de problèmes.
Première croyance : la taille des moyens mis en œuvre doit correspondre à l’ampleur du problème
La première grande croyance qui bloque notre capacité à transformer un collectif est celle selon laquelle il faut agir en grand pour résoudre un grand problème. Cela paraît logique. On ne creuse pas le tunnel sous la Manche avec une pelle à tarte après tout, n’est-ce pas ? La raison en est souvent politique : la taille des moyens consacrés à un problème est souvent vue comme la preuve de la détermination à le résoudre. Qu’un problème survienne, et le gouvernement annonce fièrement avoir « débloqué » tant de millions pour le résoudre. Compte tenu de l’ampleur de la somme, chacun se sent soulagé qu’une action décisive soit entreprise et rentre chez soi convaincu que le problème ne sera bientôt qu’un lointain souvenir. Et pourtant, c’est rarement le cas. La guerre contre la drogue aux États-Unis a été lancée en fanfare par le président Richard Nixon en 1970 et, cinquante ans après, l’Amérique consomme toujours plus de drogues. Malgré des moyens colossaux, environ dix milliards de dollars par an de dépenses directes, mais beaucoup plus si on compte les dépenses indirectes, cette guerre est un échec et ses conséquences sociales sont désastreuses1. La croyance selon laquelle tout grand problème peut être résolu dès lors qu’on y met les moyens est partiellement vraie pour des problèmes techniques (compliqués) comme le creusement d’un tunnel, mais pas pour des problèmes sociaux (complexes).

Deuxième croyance : il faut une vision pour résoudre un grand problème
Les dirigeants et les spécialistes en management sont très nombreux à estimer que, pour transformer un collectif, il faut partir d’une vision. Celle-ci peut être définie comme un état souhaitable très ambitieux, situé dans le futur. Elle doit guider la transformation. L’idée qu’il faille nécessairement une vision pour engager une transformation collective nous semble évidente et pourtant ce n’est pas vrai. Il y a plusieurs raisons à cela :
1. La notion même de vision induit souvent son propre échec : un dirigeant d’une grande entreprise française me disait, à propos de son PDG : « Il a une superbe vision, mais rien à faire, ça ne cascade pas. » L’idée qu’un leader visionnaire doive montrer la voie, à charge pour ses subordonnés de traduire cette vision en action, traduit une conception cartésienne distinguant les penseurs des acteurs, sans véritable lien entre les deux. Qui plus est, les acteurs sont considérés comme incapables de penser et d’élaborer la vision collectivement. Se plaindre ensuite que celle-ci ne « cascade » pas traduit une incompréhension de ce qu’est le changement.

2. La vision est autoritaire : elle est imposée à la masse qui doit l’accepter et la traduire en actions. Ce faisant, elle traduit une conception d’un monde hiérarchique, basé sur la connaissance et l’autorité du chef, alors qu’elle est supposée permettre l’avènement du nouveau monde, basé sur l’autonomie, la défiance des hiérarchies et des vérités, et l’esprit entrepreneurial. Il y a une contradiction dans les termes.

3. La vision n’empêche pas l’échec : dès les années 1980, la direction générale de Kodak a une vision claire d’un futur de la photo entièrement numérique à l’horizon des années 2000. Le premier appareil photo numérique a d’ailleurs été inventé dans ses murs en 1975. La firme investit fortement dans ce domaine, élaborant une vraie stratégie sur la base de sa vision. Elle dépense plus de 5 milliards de dollars, introduisant les premiers appareils numériques sur le marché, sans véritable impact puisque l’affaire finit en dépôt de bilan en 2012, car l’entreprise a voulu trop longtemps protéger son activité de films argentiques. Une vision claire n’empêche ainsi pas de rester prisonnier de son activité historique (dilemme de l’innovateur).

4. La vision est distractive : dans les années 1990, Andy Grove, PDG d’Intel, leader mondial des microprocesseurs, s’enthousiasme pour la vidéoconférence. L’entreprise y laisse des millions de dollars sans résultat et, pendant qu’il est tout occupé à poursuivre sa vision, son concurrent AMD lui taille des croupières dans son activité historique en entrée de gamme et menace son existence même. Il faudra une brutale prise de conscience pour que Intel corrige le tir et évite la sortie de route.

5. La vision sert souvent d’excuse pour ne rien changer : puisqu’elle est impossible à mettre en œuvre, puisqu’elle est du ressort du dirigeant suprême, la vision est très pratique pour ne rien faire. On peut accuser la direction générale de produire des plans infaisables, et celle-ci peut accuser ses subordonnés d’être incapables de les exécuter. S’en suivra une furie de réunions, de comités de coordination, d’indicateurs de suivi et de nomination de directeurs de la transformation ; rien ne se passera, mais l’énergie dépensée sera considérable. Pendant ce temps, les concurrents progresseront.


[…]




1. Paul Benkimoun, « L’ONU acte l’échec de la guerre contre les drogues », Le Monde, 18 avril 2016
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