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Résumé




Et si ce n’étaient pas les réponses qui manquaient… mais les bonnes questions ?


Nous sous-estimons la force de nos questions et leur impact sur nos manières de penser. Pourtant, une seule question peut débloquer une situation, éclairer une décision, stimuler la créativité ou transformer la dynamique d’une équipe.


Découvrez au fil des pages plus de 50 questions clés pour mieux écouter, briser les suppositions, changer de perspective ; et remplacez les questions qui vous font hésiter par celles qui vous font avancer.


Apprenez à poser la bonne question, de la bonne manière, au bon moment !
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Introduction


Quel est le lien entre un magicien qui fait disparaître un objet devant le public et une manager qui repère une idée neuve dans un projet déjà bien avancé ? Quel rapport entre un illusionniste qui semble découper puis reconstituer un corps humain et un entrepreneur qui remet en question ses croyances pour dépasser la concurrence ? Et quel point commun entre un mentaliste qui devine les choix des spectateurs et un leader capable de prendre des décisions éclairées ?


À première vue, ces situations paraissent éloignées : d’un côté, le spectacle, de l’autre, l’entreprise. Pourtant, toutes ces personnes partagent une même compétence essentielle : la capacité à poser différemment des questions pour changer radicalement la perception d’un problème.


Je suis passionné par l’illusionnisme et le mentalisme. J’ai présenté mes spectacles partout en France, ainsi qu’à la télévision, dans des conférences TEDx et sur des scènes mythiques comme L’Olympia, la salle Pleyel ou le Cirque d’Hiver. Chaque représentation est unique, mais mon objectif reste le même : bousculer les certitudes des spectateurs et transformer leur étonnement en questions : « Ce que je vois est-il réel ? Comment l’illusion est-elle possible ? Quel pourrait être le trucage ? »


En parallèle, je mène une carrière de consultant en stratégie et innovation. J’ai accompagné des dizaines de clients dans des secteurs variés comme l’énergie, le luxe, les transports, la santé ou l’industrie. Je suis intervenu auprès de comités de direction, de directions financières, commerciales, achats, R&D systèmes d’information ou encore dans des usines.


Un jour, un client, directeur des ressources humaines d’un grand groupe de construction, m’a dit : « Vous devez être schizophrène Rémi, magicien et spécialiste de l’innovation, ce sont deux vies totalement différentes. » J’ai pourtant acquis la conviction que je fais la même chose dans les deux contextes. Dans mes spectacles, j’invite le public à se questionner sur ce qu’il voit. En entreprise, j’aide les équipes à se poser les bonnes questions pour résoudre leurs problèmes plus rapidement. Un tour de magie est un problème conçu pour ne pas être résolu. Un bon conseil en entreprise, c’est l’inverse : un chemin vers une solution. Dans les deux cas, tout commence par une question qui peut faire basculer le point de vue.


La plupart des consultants proposent à leurs clients des solutions prêtes à être mises en place : une option à privilégier, une stratégie spécifique à mettre en œuvre. Mon approche est différente. Mon rôle n’est jamais de dire au client ce qu’il doit mettre en place comme solution. Cela reviendrait à apprendre au client à fabriquer son bijou de luxe, à lui expliquer comment concevoir un moteur d’avion, à vendre des logiciels de gestion, à concevoir de futurs médicaments, à gérer les réseaux d’eau d’une ville. C’est leur métier, leur spécialité. Ma spécialité, c’est de les aider à améliorer la qualité de leurs conversations décisives à travers des questions afin qu’ils arrivent eux-mêmes :




	à changer de perspective sur leur problème ;


	à mieux s’écouter pour envisager le potentiel d’une solution ;


	à identifier les pièges dans leur raisonnement lors d’une décision ;


	à mieux questionner pour réussir à mobiliser leurs clients, leurs partenaires.





La matière première que j’utilise, ce sont les questions. Et, ce sont les clients qui trouvent les réponses. Car une équipe mettra toujours plus d’énergie à mettre en œuvre une solution qu’elle a trouvée elle-même qu’une solution qu’on lui a donnée toute faite.


Nous allons découvrir dans le chapitre suivant que même si nous avons tous conscience de l’importance du questionnement, il nous est difficile de manier correctement notre capacité à poser des questions.


Voici nos défis quotidiens liés au questionnement :




	
on ne pose pas assez de questions… alors qu’on devrait : car parfois la situation est intimidante ou parce qu’on a peur de montrer notre ignorance ou, à l’inverse, parce qu’on pense connaître la réponse (alors qu’en réalité, on l’ignore) ;


	
nos questions tombent à côté de la situation : il arrive que face à un problème, nous restions parfois en surface, prisonniers de nos suppositions ;


	
la question est bonne mais notre ton ou notre posture la font échouer : il y a des moments où notre envie de comprendre l’autre est authentique, mais notre ton ou la position de notre corps fait sonner la question comme un reproche ou un interrogatoire ;


	
on essaie en vain de répondre à une question alors qu’il faudrait en changer : parfois, face à un problème complexe, nous nous obstinons à tenter de mettre en œuvre plusieurs solutions de même nature. Alors que nous pourrions redéfinir la question pour changer de solutions ;


	
nos questions semblent pertinentes mais elles sont biaisées : nous avons l’illusion que notre esprit produit un raisonnement logique mais certains pièges de la pensée influencent et faussent parfois nos décisions ;


	
nos questions nous paralysent au lieu de nous faire avancer : parfois, nous nous perdons dans les raisonnements en équipe au lieu de tester, d’expérimenter. Ou, à titre individuel, nous ruminons, prisonniers de nos pensées et de nos questions.





Après avoir lu ce livre, vous saurez relever les défis du questionnement que je viens d’évoquer. Vous découvrirez les questions que j’utilise moi-même pour réveiller la réflexion des équipes. Mon objectif est simple : vous aider à prendre l’habitude de poser la bonne question au bon moment.


Votre lecture peut se dérouler dans un ordre libre en commençant par n’importe quel chapitre en fonction de vos envies et de vos préoccupations du moment. Chaque chapitre se termine par une synthèse des questions clés pour vous aider à les garder en mémoire et à les utiliser régulièrement.


Tout d’abord, nous tenterons de comprendre pourquoi notre capacité à questionner spontanément et avec curiosité s’amenuise en grandissant (chapitre 1). Puis, nous verrons comment certaines questions peuvent briser nos suppositions limitantes et renouveler notre manière d’aborder un problème (chapitre 2). Face à une difficulté, nous découvrirons comment changer la question posée permet souvent de changer la nature même des solutions et de trouver plus rapidement une issue (chapitre 3). Nous examinerons également comment le choix d’une question précise, au bon moment, peut transformer le cours d’une conversation (chapitre 4). Puis, nous plongerons au cœur de la dynamique collective en observant comment quelques questions peuvent focaliser une équipe tout entière (chapitre 5). Nous nous interrogerons également sur la manière dont nos décisions reflètent directement la qualité de nos questions (chapitre 6). Puis, nous aborderons aussi la nécessité de savoir quand agir plutôt que de prolonger indéfiniment un questionnement devenu paralysant (chapitre 7). Enfin, nous explorerons la manière d’adapter notre questionnement face à l’IA pour éviter que nos questions deviennent artificielles (chapitre 8).






Organisation des chapitres du livre
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CHAPITRE 1 Et si on questionnait notre façon de questionner ?
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Imaginez que vous êtes assis dans une salle de spectacle. Sur scène, une boîte, massive, verticale, la taille d’une personne adulte. Le magicien arrive accompagné d’une danseuse de ballet. La danseuse entre dans la boîte, le magicien en referme la porte avant. On voit le visage de la danseuse, sa main et son pied à travers des trous découpés sur la face de la boîte.


Le magicien saisit deux lames en métal et les enfonce d’un coup sec au centre de la boîte, jusqu’à les faire dépasser de l’autre côté et sectionnant ainsi la boîte en deux. La danseuse de ballet sourit de manière énigmatique, sa main et son pied bougent toujours et restent bien visibles.


Le magicien saisit alors la partie centrale de la boîte et la fait glisser sur le côté. La danseuse se retrouve littéralement coupée en deux ! Mais nous voyons son pied bouger ; sa tête, bien réelle, bien vivante, et au milieu… un vide.




La femme zig-zag



[image: Illustration du tour de magie de la femme zig-zag]

Source : Jason Lee dans Stephen L. Macknik, Susana Martinez-Conde, « How Magicians Trick Your Brain », Scientific American, 2016.
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On a tous en tête cette illusion, sans doute l’une des plus célèbres de la magie moderne1. Je l’ai vue vers l’âge de 12 ans. Je n’en revenais pas. J’essaye alors de comprendre. « Ce n’est pas du vide que je vois entre la partie haute et la partie basse de la boîte. Et si, c’était un reflet, un miroir ? »


Mais, le magicien passe alors sa main dans le vide de la partie centrale. « Pas de miroir ! Comment ça marche ? Et si les pieds et la main dans la partie du bas étaient faux ? Ils sont peut-être mécaniques ! Et si la danseuse s’était recroquevillée dans la partie basse de la boîte ? Son visage est peut-être un faux ou une projection ? »


Mais, le magicien invite une spectatrice à monter sur scène. Et, elle vérifie que le visage est bien réel, que les pieds et les mains sont bien vivants. La spectatrice fait le tour de la boîte, regarde derrière, sur le côté. Il n’y a rien, aucun indice. « Comment est-ce possible ? » Les questions se multiplient dans ma tête : « Pourquoi la boîte avait cette forme ? Pourquoi avoir fait le choix de montrer un pied, une main ? Pourquoi la danseuse rentrait par l’avant de la boîte, pas sur le côté ? »




Ce qu’un tour de magie m’a appris du questionnement


J’ai repensé à ce tour de magie longtemps après le spectacle. L’étonnement créé par cette illusion qui semble impossible a suscité ma curiosité, qui s’est transformée en question pour essayer d’en percer le secret. J’ai compris que les secrets des tours de magie comme les solutions à de nombreux problèmes résident souvent dans les questions que l’on ne se pose pas. Par exemple, face à cette illusion très peu de personnes se demandent : « Pourquoi la boîte avait été décorée de cette manière ? » ou encore « Pourquoi la silhouette de la personne est peinte ainsi sur l’avant de la boîte ? ». Ceux qui se posent ces deux questions ont un avantage de taille sur ceux qui ne se les posent pas. En effet, la silhouette renforce dans l’esprit des spectateurs la position des trois parties du corps qui sont découpées. Cela impose ainsi une image et une interprétation précises de l’orientation du corps de la danseuse à l’intérieur de la boîte. Lorsque cette silhouette est supprimée comme dans l’image ci-après, il devient beaucoup plus facile d’imaginer une autre interprétation expliquant la position visible de l’assistante. La manière dont elle pourrait déplacer son corps latéralement pour éviter les lames et permettre le décalage de la boîte centrale2.




La femme zig-zag en changeant de perspective
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Mais au-delà du secret de cette illusion, je me suis aussi demandé : Pourquoi ? Dans le sens de « pour quoi ? » Pourquoi couper une femme en deux ? Et pourquoi toujours une femme, d’ailleurs ? J’ai rarement vu un homme se faire scier sur scène. En réalité, l’illusion de la femme coupée en deux est née le 17 janvier 1921 à Londres, inventée par P. T. Selbit. Ce n’est pas un hasard si ce tour est apparu à ce moment-là : en Angleterre, le mouvement des suffragettes était en pleine effervescence. Les femmes réclamaient le droit de vote, l’égalité, une place dans la sphère publique. P. T. Selbit avait compris quelque chose de fondamental : cette mise en scène violente du corps féminin allait attirer l’attention. Ce n’était pas simplement un tour de magie, c’était un coup de publicité pour lui. Un spectacle cathartique pour un public d’hommes troublés par l’émancipation des femmes3. Ce tour a ouvert la voie à des décennies d’illusions où la femme était cantonnée au rôle d’assistante et de victime.


Ce qui était un coup publicitaire qui aurait pu rester circonscrit à une époque est devenu paradoxalement l’un des tours de magie les plus connus du XXe siècle.


Les illusionnistes de tous les pays et continents ont dépensé des millions et des millions de dollars en Recherche & Développement pour concevoir des versions de « la femme coupée en deux » innovantes sans utiliser de boîtes, en recourant à une scie circulaire ou un laser. Sans jamais, finalement, se reposer la question centrale : Pourquoi (encore) couper une femme en deux ? Alors que toute une série d’illusions plus surprenantes, plus poétiques auraient pu être inventées en se posant cette question naïve mais questionnant l’évidence.







Les trois questions fondamentales alliées de la curiosité


En essayant de percer les secrets de ce tour de magie, j’ai découvert ainsi les trois questions fondamentales structurant notre pensée. Ce sont les trois alliées de la curiosité, chacune jouant un rôle complémentaire pour éclairer une situation intrigante ou résoudre un problème complexe.
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	Pourquoi ?


	Et si ?


	Comment ?








Tout commence par l’étonnement. On remarque quelque chose d’inhabituel, une anomalie, une bizarrerie comme cette femme apparemment coupée en deux. C’est un déclencheur qui nous pousse à nous interroger.


Puis, on cherche à comprendre. C’est là que la question « Pourquoi ? » entre en jeu. En nous demandant « Pourquoi ? », nous cherchons les causes et les raisons sous-jacentes à ce que nous observons.


Mais parfois, même avec le pourquoi clarifié, il reste des mystères ou des possibilités inexploitées. C’est là que les questions « Et si ? » deviennent utiles. Ces questions ouvrent la porte à la créativité. La question « Et si ? » permet d’imaginer des alternatives, des scénarios différents ou des solutions inédites. En pensant au tour de magie précédent, on pourrait ainsi se demander : « Et si on supprimait la boîte ? Et si c’était le magicien lui-même qui entrait à l’intérieur ? » Ou bien encore : « Et si on inversait les rôles pour faire en sorte que ce soit la danseuse qui coupe le magicien en deux ? » Cette question stimule notre imagination et remet en cause les conventions établies.


Parfois, nous enchaînons avec les questions commençant par « Comment ? ». Elles sont plus techniques, plus méthodiques. Elles portent sur les processus, les étapes, les moyens employés. Face à un tour de magie, « Comment ? » cherche à décortiquer précisément la mécanique de l’illusion : comment la danseuse se positionne-t-elle exactement ? Comment les éléments visibles créent-ils un effet trompeur avec précision ?


La clé consiste à poser plus de questions et changer la nature des questions que l’on se pose en utilisant « Pourquoi ? », « Et si ? », « Comment ? ». Cependant, ces questions, pourtant fondamentales, perdent souvent leur force au fil du temps. Nous avons tendance à les sous-estimer et à les sous-utiliser alors que nous les maîtrisons depuis l’enfance.







Où est passée notre soif de questions ?


Les recherches de Michelle Chouinard démontrent que les enfants posent entre une et trois questions par minute lorsqu’ils se trouvent dans un contexte familial. Jusqu’à l’âge d’environ deux ans et demi, ces interrogations restent essentiellement simples et factuelles (« Qu’est-ce que c’est ? », « Où est mon ballon ? »). Passé cet âge, les enfants commencent progressivement à formuler des questions explicatives (« Pourquoi ? », « Comment ? »), qui représentent environ un quart de leurs interrogations vers trois ans. Ces questions témoignent d’une véritable volonté de comprendre, abordant aussi bien des aspects pratiques du quotidien que des réflexions plus abstraites (« Pourquoi le ciel est bleu ? ») ou métaphysiques (« Est-ce que les animaux pleurent ? »). Michelle Chouinard estime qu’un enfant pose en moyenne environ 25 questions explicatives par heure, totalisant ainsi près de 20 000 questions de ce type avant l’âge de cinq ans, uniquement dans un cadre familial4.


Ce phénomène de questionnement intense chez les enfants est vital. Il demande un effort cognitif important car l’enfant doit prendre conscience de son ignorance, puis comprendre qu’il existe des informations à découvrir.


Des recherches complémentaires montrent clairement que la qualité et la nature des réponses offertes par les adultes influencent directement la curiosité et le développement cognitif des enfants. Ainsi, les études de Teodora Gliga, Katarina Begus et Victoria Southgate soulignent que répondre aux questions des enfants en les encourageant à approfondir par d’autres questions stimule davantage leur curiosité intellectuelle. Par exemple, lorsqu’un enfant demande : « Pourquoi les feuilles tombent-elles des arbres ? », l’adulte pourra répondre : « Qu’est-ce qui change dans la nature quand les feuilles tombent ? ». Ce type de réponse incite l’enfant à réfléchir plus profondément et stimule sa curiosité5.


Le milieu familial joue un rôle essentiel dans la dynamique du questionnement chez les enfants. La chercheuse Kathleen Corriveau et ses collègues montrent ainsi que les enfants, indépendamment de leur origine socio-économique, posent à peu près le même nombre de questions. Cependant, les enfants issus de milieux plus favorisés reçoivent généralement des réponses plus satisfaisantes de la part de leurs parents. De plus, lorsqu’ils obtiennent une réponse insatisfaisante, ces enfants proposent plus volontiers leurs propres explications, alors que ceux issus de milieux moins favorisés ont tendance à simplement répéter leur question6.


Mais cette intensité dans le questionnement diminue progressivement avec l’âge, notamment à partir de l’entrée en milieu scolaire, où les conventions sociales et les normes éducatives limitent souvent leur spontanéité. Au fil du temps, les enfants apprennent à moduler leur fréquence de questions selon les contextes et les interlocuteurs. En revanche, les adultes posent nettement moins de questions au quotidien7. Cette baisse de fréquence s’explique en partie par l’accumulation de connaissances et par leur capacité accrue à chercher des informations par eux-mêmes. En contexte familial ou quotidien, un adulte ne pose que quelques questions par jour, essentiellement dans un objectif pratique ou relationnel.


Dans un contexte professionnel, les adultes posent principalement des questions de nature pratique, clarificatrice ou analytique. Ils cherchent des informations précises nécessaires à la prise de décisions ou à l’accomplissement de tâches. Cependant, leur propension à poser ces questions dépend fortement du climat organisationnel. Les études empiriques d’Amy Edmonson montrent que les membres d’équipes bénéficiant d’un climat de confiance et de sécurité psychologique élevé sont plus enclins à poser des questions ouvertes, à être plus curieux et à contribuer activement aux échanges comparativement aux équipes où la sécurité psychologique est plus faible8.


En parallèle, les chercheurs constatent une diminution mesurable de la curiosité intellectuelle moyenne avec l’avancée en âge. Une étude ayant comparé de grands échantillons de participants jeunes, d’âge moyen et plus âgés a confirmé une association négative significative entre l’âge et la curiosité intellectuelle. En clair, plus les individus sont âgés, moins ils se déclarent curieux de comprendre de nouvelles choses. Les auteurs de cette étude expliquent en partie ce phénomène par le fait que les personnes plus âgées ont un horizon temporel futur plus limité (elles sont conscientes d’avoir moins de temps devant elles), ce qui les amène à accorder moins d’importance à la curiosité dans leurs priorités9.








Identifier et déjouer les quatre saboteurs du questionnement


Plusieurs forces au quotidien sapent la propension des adultes à poser davantage de questions. C’est ce que je nomme les « quatre saboteurs du questionnement » :




	Saboteur n° 1 : l’égocentrisme.


	Saboteur n° 2 : la peur du jugement et du rejet.


	Saboteur n° 3 : l’illusion de la connaissance.


	Saboteur n° 4 : la vitesse du quotidien.







Saboteur du questionnement n° 1 : l’égocentrisme


Karen Huang et ses collègues ont démontré dans une étude que lors de nos conversations, nous ne posons pas assez de questions alors qu’un plus grand nombre de questions est bénéfique pour établir des connexions authentiques et favoriser l’empathie10. Les chercheurs mettent en avant deux raisons :




	la première, comme ils l’écrivent, est notre focalisation sur nous-mêmes : « Les individus peuvent simplement ne pas songer à poser des questions à leur interlocuteur parce qu’ils sont trop absorbés par leurs propres pensées, émotions et croyances. » ;


	une seconde raison avancée par l’étude, tout aussi préoccupante, découle de notre manque d’intérêt authentique pour les réponses données par l’autre. Les individus réalisent parfois qu’ils pourraient poser des questions, mais s’abstiennent de le faire par simple désintérêt ou indifférence à l’égard des réponses possibles. Autrement dit, nous préférons inconsciemment parler de nous-mêmes plutôt que d’écouter l’autre, ce qui conduit à poser peu de questions.





Plus insidieuse également, dans nos conversations, notre tendance à poser une question puis immédiatement recentrer la conversation sur nous en répondant nous-mêmes à cette question, sans approfondir la réponse de l’interlocuteur. Par exemple : « Comment s’est passé ton week-end ? » – l’autre commence à répondre – et aussitôt l’interlocuteur enchaîne : « Moi, j’ai fait quelque chose de génial… » C’est ce qu’Alison Wood Brooks et Michael Yeomans ont appelé suite à leur étude la « question-boomerang » ou « boomerasking » en anglais11. Ils ont identifié trois types de « question-boomerang » posée par le « questionneur égocentré ».




	La « question-vantardise » : poser une question uniquement pour pouvoir se vanter ensuite. Par exemple, « Comment s’est passée ta semaine ? La mienne a été incroyable, j’ai reçu une promotion ! »


	La « question-plaintive » : poser une question pour mieux se plaindre par la suite. Par exemple, « Comment vas-tu ? Moi, je suis épuisé, j’ai eu une semaine horrible. »


	La « question auto-anecdotique » : poser une question pour raconter immédiatement une anecdote personnelle. Par exemple, « Que penses-tu des voitures électriques ? Mon frère en a acheté une, il n’a eu que des ennuis avec… ».





La perception pour notre interlocuteur sera négative, cette posture, inconsciente, signale un manque d’intérêt sincère pour le point de vue du partenaire.







Saboteur du questionnement n° 2 : la peur du jugement et du rejet de l’autre


Notre besoin viscéral d’appartenir à un groupe influence considérablement notre liberté à poser des questions ouvertes et franches. Combien de fois avez-vous retenu une question, simplement par crainte d’être jugé, mal compris, voire rejeté par vos interlocuteurs ? Cette peur est polymorphe : elle peut se manifester par la crainte d’un désaccord, l’anticipation anxieuse d’une confrontation ou même l’appréhension d’une réponse qui remettrait en question vos convictions profondes, provoquant ainsi une déception ou une remise en cause personnelle.


Dans leur étude, Vanessa Bohns et Francis Flynn ont démontré ce phénomène : nous évitons souvent de poser des questions ou de demander de l’aide par simple inconfort social, alors même que leur entourage est souvent disposé à les soutenir. Cette peur irrationnelle du jugement conduit à sacrifier des opportunités précieuses12.


Ce frein est particulièrement marqué dans l’univers professionnel. Poser une question à un collègue, un supérieur ou à son équipe est souvent perçu comme une prise de risque. Nous avons peur d’exposer notre ignorance, de voir notre crédibilité fragilisée ou de révéler involontairement une supposée incompétence. Dans des cultures d’entreprise où le silence et la maîtrise absolue sont implicitement valorisés, la curiosité peut même être considérée comme une faiblesse.


Cette peur n’épargne pas non plus les managers et dirigeants. Beaucoup redoutent de poser des questions à leurs équipes, craignant d’afficher une fragilité ou une insécurité incompatible avec leur rôle de leader.







Saboteur du questionnement n° 3 : l’illusion de la connaissance


Dans de nombreuses situations, nous limitons notre questionnement car nous pensons suffisamment comprendre la situation. Ce phénomène connu sous le nom d’« illusion de la connaissance » est souvent renforcé par un phénomène d’excès de confiance. La chercheuse Rebecca Lawson a ainsi mis en lumière notre tendance à surestimer la profondeur et la précision de notre connaissance sur des sujets qui nous semblent pourtant familiers13. Elle a demandé à un groupe de participants d’estimer leur compréhension du fonctionnement d’un vélo, ces derniers se montrant généralement confiants. Puis, elle leur a montré le dessin simple ci-après avec la chaîne, les pédales et le cadre manquants. Et, elle leur a demandé de compléter le dessin pour obtenir le schéma d’un vélo qui fonctionne. Essayez de faire le test, et imaginez où vous placeriez la chaîne, les pédales et le cadre :




Dessins de vélo



[image: Test psychologique concernant le dessin d’un vélo]
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Plus d’un tiers des participants ont placé la chaîne de manière incorrecte comme le montre le dessin ci-dessous extrait de l’étude, en la faisant passer par la roue avant en plus de la roue arrière. Dans cette situation, avec la chaîne sur les deux roues, le vélo ne pourra pas avancer.




Dessins de vélo
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D’autres ont positionné les pédales au mauvais endroit (attachées à une roue au lieu d’entraîner la chaîne). Même lorsqu’on proposait un test visuel à choix multiple sur la configuration correcte, les erreurs persistaient pour environ 40 % des participants.


Fait intéressant, ces erreurs n’étaient pas réservées aux novices : des cyclistes expérimentés commettaient eux aussi des erreurs (en moindre proportion), preuve que même une forte familiarité pratique ne garantit pas une compréhension précise du mécanisme comme le montre le dessin ci-dessous liant la roue avant au cadre. Dans cette situation, la roue avant ne peut plus tourner de droite à gauche.




Dessins de vélo
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Ainsi, même pour un objet du quotidien, notre compréhension conceptuelle est souvent incomplète et bâtie sur quelques notions partielles, comblées par une confiance excessive. Notre illusion de la connaissance limite notre réflexe à poser plus de questions pour comprendre en profondeur. Nous croyons comprendre les causes d’un problème, une situation, le type de réponses qui peuvent être apportées.


Si l’on pense déjà savoir, on ne voit pas l’intérêt de poser des questions pour approfondir le sujet. Or, des recherches en sciences cognitives suggèrent que la curiosité naît en grande partie de la prise de conscience d’un écart entre ce que l’on sait et ce que l’on voudrait savoir. Quand tout semble familier et compris, la motivation à poser des questions diminue. Par exemple, une étude menée par Xiaoyun Chen indique que la curiosité des apprenants est particulièrement forte lorsque leur confiance dans leurs connaissances est modérée (ni nulle, ni absolue). S’ils sentent que leur niveau de connaissance est nul, ils ne posent pas de questions car ils perçoivent un trop grand effort à fournir pour comprendre le sujet. C’est quand ils perçoivent qu’il leur reste quelque chose à comprendre qu’ils cherchent activement l’information14. À l’inverse, une confiance excessive peut conduire à négliger l’étude – on ne relit pas un chapitre qu’on croit maîtriser, on ne demande pas d’éclaircissements pensant avoir tout compris.







Saboteur du questionnement n° 4 : la vitesse du quotidien


En entreprise, l’intensité du rythme de travail limite souvent le temps nécessaire pour prendre du recul et poser les bonnes questions sur le problème à résoudre. Les équipes à tous les niveaux sont souvent aujourd’hui en train de réagir en permanence aux événements : réaction immédiate à un problème de production, réponse urgente à une demande client ou adaptation rapide face à une nouvelle réglementation. Cette accélération du quotidien pousse naturellement à privilégier l’analyse rapide et superficielle des problèmes pour y apporter des solutions rapides.


Les études académiques confirment ce phénomène. Par exemple, sous forte pression temporelle, les équipes R&D réduisent considérablement leurs activités de recherche d’information, posent moins de questions et limitent ainsi leur créativité et leur capacité d’innovation15. De même, à cause de cette vitesse au quotidien les membres d’équipe préfèrent s’abstenir de partager leurs questions ou leurs doutes, freinant ainsi les processus innovants16.


Mais, plus encore, questionner lorsque le temps est compté donne l’impression de reculer plutôt que d’avancer. Lorsque quatre personnes enfermées dans un bureau doivent trouver en 45 minutes une ou plusieurs réponses à un problème, si l’une des quatre annonce : « Prenons le temps pendant 20 minutes de questionner le problème », les trois autres auront tendance à lui rappeler que :




	
« On n’a pas le temps de se perdre dans les questions, il faut être efficace. »


	« Ce sont des solutions qu’il faut trouver. »


	« Le problème, on le connaît, il faut des réponses. »





Pour certains problèmes opérationnels, pas besoin de passer trop de temps sur la question partagée par tous. Pour d’autres, plus complexes, essayer d’identifier des solutions avant de requestionner les problèmes peut s’avérer inefficace voire même dangereux pour la suite du projet. Car, c’est en reformulant le problème initial par le questionnement que l’on identifie plus rapidement les meilleures solutions.







Contourner les quatre saboteurs du questionnement et leurs effets négatifs


Connaître ces quatre saboteurs du questionnement – l’égocentrisme, la peur du jugement, l’illusion de la connaissance et la vitesse du quotidien –, c’est déjà pouvoir les identifier lors de nos conversations et en limiter les conséquences négatives. Pour chaque saboteur, plusieurs approches aident à les contourner.


Face au premier saboteur, l’égocentrisme, il est primordial de placer l’autre au centre de la conversation. Par exemple, en se forçant à poser une question à partir de la réponse qu’il ou elle donne à notre question précédente. Pour éviter ainsi de formuler une question à partir de nos propres pensées. De même, l’étude de Karen Huang évoquée précédemment a également mis en avant que les participants assignés à poser au moins neuf questions pendant la conversation étaient perçus comme plus sympathiques et plus attentifs que les participants qui se limitaient à quatre questions uniquement.
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Lors de vos conversations, qu’elles soient professionnelles ou personnelles, combien posez-vous de questions en moyenne ?





Si vous voulez créer une meilleure relation avec un client, un partenaire, un collègue ou même lors d’un rendez-vous amoureux, pensez à poser au moins neuf questions ! Et plus, c’est encore mieux. Des questions ouvertes de préférence, pas des questions fermées auxquelles on peut répondre par oui ou par non.


Pour contrer le deuxième saboteur, la peur du jugement et du rejet de l’autre, demandez-vous au fond :
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Quel est le risque réel si je pose cette question ?





Votre rôle est de poser la question, pas d’anticiper la réaction de votre interlocuteur, qui reste libre de répondre ou non. Si vous craignez que votre interlocuteur perçoive de l’incompétence plutôt que de la curiosité, utilisez des tournures préalables qui justifient explicitement votre question ou excusent son aspect naïf. Armé de ces formulations, poser la question devient plus facile. Par exemple :
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	La réponse à ma question peut vous sembler évidente, mais j’ai besoin de savoir : pourquoi… ?


	Afin de bien comprendre, j’ai une question volontairement naïve pour vous : comment… ? »








En tant que manager, exprimez ouvertement vos propres interrogations, signe d’un leadership mature et confiant. Valorisez auprès de vos équipes les questions autant que les réponses : instaurez régulièrement des moments d’échange dédiés spécifiquement aux questions ouvertes, dans une atmosphère sans jugement ni compétition.


L’illusion de la connaissance, troisième saboteur du questionnement, nécessite une interrogation constante sur les limites de notre compréhension et rappelle l’importance de cultiver l’humilité. Demandez-vous :
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Est-ce que je pourrais expliquer avec précision le problème à quelqu’un d’extérieur ?





Pour prolonger cette question, vous pouvez vous inspirer de la technique du physicien Richard Feynman : prenez une feuille de papier et un crayon et tentez par écrit de l’expliquer avec des mots simples, comme si vous vous adressiez à un enfant ou à un collègue novice. Toute hésitation ou imprécision dans l’explication révèle un point de fragilité dans votre savoir. Ce test d’explication est particulièrement utile pour identifier les zones d’ombre dans votre raisonnement ou votre compréhension17.


Enfin, pour déjouer la vitesse du quotidien, quatrième saboteur, il est essentiel de créer consciemment des espaces temporels dédiés au questionnement. Demandez-vous :
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Quel temps ai-je réservé aujourd’hui pour questionner plutôt que pour agir immédiatement ?





Rappelez régulièrement à votre équipe :
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Et si la solution à ce problème était précisément dans la question que nous n’avons pas encore posée ? Quelle question ce serait ?





Vous pouvez introduire des rituels simples comme l’explosion de questions (Questions Burst en anglais) développé par Hal Gregersen. En quatre minutes, chaque membre d’un groupe énonce autant de questions que possible sur un problème, sans émettre de solutions ou de déclarations. Uniquement des questions. Ce type d’exercice brise la pensée automatique qui nous pousse à tirer trop vite des conclusions hâtives18.


Nous sommes aujourd’hui dans une société qui produit – je devrais dire qui industrialise – la capacité à générer des solutions grâce à l’intelligence artificielle et aux moteurs de recherche. Notre défi est de réapprendre à poser les questions qui méritent d’être explorées. Kevin Kelly l’avait pressenti dans son livre The inevitable19, où il écrit :


« Alors que les machines peuvent produire des réponses à l’infini, le temps dont nous disposons pour formuler la question suivante est extrêmement limité. Les réponses deviennent peu coûteuses tandis que les questions deviennent précieuses Mais qu’est-ce qu’une bonne question ?




	Une bonne question ne peut pas trouver une réponse immédiate.


	Une bonne question remet en question les réponses existantes.


	Une bonne question ouvre de nouveaux territoires de pensée.


	Une bonne question est la graine de l’innovation dans les sciences, la technologie, l’art, la politique et les affaires.


	Une bonne question ne peut être prédite.


	Une bonne question est celle qui génère beaucoup d’autres bonnes questions.


	Poser une bonne question sera peut-être la dernière tâche qu’une machine apprendra à accomplir.


	Poser une bonne question, voilà à quoi servent les êtres humains. »





Poser ces bonnes questions suppose d’abord de déjouer les saboteurs du questionnement. Mais aussi de renouer avec la force des quatre questions fondamentales : Pourquoi ? Et si ? Comment ? et avec toutes leurs déclinaisons, que nous croiserons régulièrement tout au long de cet ouvrage.
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QUESTIONS CLÉS


Trois questions fondamentales alliées de la curiosité.


Posez plus de questions commençant par ces trois expressions pour mieux questionner les évidences et mobiliser votre imagination pour trouver des solutions :




	Pourquoi… ?


	Et Si… ?


	Comment… ?





Identifiez les quatre saboteurs du questionnement


Si les enfants sont les champions du questionnement, cette compétence se perd à l’âge adulte notamment à cause des quatre pièges ci-dessous :




	Saboteur n° 1 : l’égocentrisme.


	Saboteur n° 2 : la peur du jugement et du rejet de l’autre.


	Saboteur n° 3 : l’illusion de la connaissance.


	Saboteur n° 4 : la vitesse du quotidien.





Déjouez les quatre saboteurs au quotidien pour poser plus de questions


Contre le saboteur n° 1 : l’égocentrisme.




	Posez plus de quatre questions lors d’une conversation, idéalement neuf questions.





Contre le saboteur n° 2 : la peur du jugement et du rejet de l’autre.




	Quel est le risque réel si je pose cette question ?





Privilégier les formulations de type :




	« La réponse à ma question peut vous sembler évidente, mais j’ai besoin de savoir pourquoi… ? »


	« Afin de bien comprendre, j’ai une question volontairement naïve pour vous, comment… ? »





Contre le saboteur n° 3 : l’illusion de la connaissance.




	Est-ce que je pourrais expliquer avec précision le problème à quelqu’un d’extérieur ou à un novice ?





Contre le saboteur n° 4 : la vitesse du quotidien.




	Quel temps ai-je réservé aujourd’hui pour questionner plutôt que pour agir immédiatement ?


	Et si la solution à ce problème était précisément dans la question que nous n’avons pas encore posée ? Quelle question ce serait ?


	L’explosion de questions : quatre minutes en équipe pour ne poser que des questions sur le problème sans solutions, ni hypothèses.
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