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Présentation de l’éditeur :
La prise de décision collective a bonne réputation : à plusieurs, les informations circulent, les idées fusent… Bref, le nombre fait la force, n’est-ce pas ? Pourtant, combien de fois a-t-on hésité à contredire la majorité, par peur de dire une bêtise, de vexer ses collègues, ou pire, son supérieur ? Plutôt que de s’exposer, on finit par répéter en chœur ce que tout le monde sait déjà. Alors, comment cesser d’être des moutons ?
En s’appuyant sur l’économie et la psychologie comportementales, Cass R. Sunstein et Reid Hastie analysent les failles du fonctionnement des groupes – l’excès d’optimisme, l’amplification des biais cognitifs… – pour y proposer des remèdes. Avec des exemples tirés d’un large éventail d’organisations, de Google à la CIA, ils nous invitent à attribuer des rôles, à repenser les récompenses, à faire taire les chefs pour que d’autres opinions puissent émerger.
L’intelligence collective est une force – le tout est de savoir l’exploiter.

Cass R. Sunstein est professeur d’économie comportementale et de politiques publiques à Harvard. Il est l’auteur notamment de Nudge avec R. Thaler (Vuibert, 2010) et de Noise avec D. Kahneman et O. Sibony (Odile Jacob, 2021).
Reid Hastie est professeur de science comportementale à l’université de Chicago.
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Cessons d’être des moutons ! est le livre le plus perspicace jamais consacré à l’art d’exploiter l’intelligence collective pour prendre des décisions mieux éclairées. Il respire le discernement de ses auteurs, Sunstein et Hastie, deux des plus éminents sociologues actuels. Tous les managers devraient s’imprégner de leurs conseils.


Max Bazerman, professeur, Harvard Business School,

auteur de The Power of Noticing






Sunstein et Hastie présentent ici ce que la recherche a produit de plus pointu en économie comportementale appliquée aux groupes. Le tout est enrichi par l’expérience de Sunstein dans le chaudron de la Maison Blanche. Cessons d’être des moutons ! aidera les dirigeants d’organisation, qu’ils soient président des États-Unis ou patrons de PME, à prendre de meilleures décisions.


Nancy-Ann DeParle, fondatrice et associée de Consonance Capital Partners ;
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Cessons d’être des moutons !



Introduction
Vaincre la pensée moutonnière



Vous est-il déjà arrivé d’achever un projet beaucoup plus tard que vous ne l’escomptiez ? Vous seriez alors tombé dans l’erreur de planification qui conduit à penser qu’on terminera son travail plus vite qu’en réalité.

Êtes-vous certain que votre ami va aimer ce film que vous avez adoré ? Vous voilà victime du biais d’égocentrisme, penchant qui incline à croire que, parce qu’on aime ceci ou cela, forcément les autres l’aimeront aussi.

En règle générale, nous ne pensons pas à long terme, nous surestimons nos pertes, faisons preuve d’un optimisme irréaliste, voyons midi à notre porte (si c’est bon pour moi, c’est donc juste) et nous évaluons mal les risques. Autant de travers qui nous exposent à de graves déconvenues.

Au cours des dernières décennies, la recherche consacrée à nos façons de penser, d’agir et de nous tromper a fait des progrès extraordinaires. Des erreurs, les chercheurs en sciences comportementales ont montré que nous en commettons de toutes sortes. En soi, ce constat n’est pas vraiment un scoop ; l’intérêt se niche dans les détails, dans le type d’erreurs que nous commettons et pourquoi.

Dans son livre magistral1, Daniel Kahneman distingue deux façons de penser : lente et rapide. La pensée rapide, ancrée dans ce qu’il appelle Système 1, est vive, automatique, émotionnelle et intuitive. La pensée lente, ancrée dans le Système 2, est posée, calculatrice et délibérative. Pour réfléchir à ce qu’il convient de faire, surtout dans les situations complexes, le Système 1 n’est pas fiable (même s’il est bon pour nous sortir en vitesse d’un guêpier). Quand il fonctionne bien, le Système 2 est un bon garde-fou parce qu’il calcule et parvient généralement à la bonne solution. Malheureusement, c’est souvent le Système 1 qui est aux commandes et responsable de la plupart de nos erreurs.

Mais qu’en est-il des groupes ? 


Ce livre s’ouvre sur une première sous-question : les groupes corrigent-ils les erreurs des individus ? La réponse est non. Trop souvent en réalité ils les amplifient. S’agissant de l’erreur de planification, par exemple, les groupes se révèlent pires que les individus, ce qui explique nombre d’échecs dans la vie des affaires, des États et au quotidien. C’est que, dans les groupes, le Système 1 a beaucoup de pouvoir.

Nous poursuivons par une deuxième sous-question : les groupes ont-ils la capacité de corriger les erreurs des individus ? Cette fois, la réponse est oui, et nous expliquons comment.

Il suffit parfois de peu pour rendre un groupe plus perspicace. Une méthode ultrasimple ? Un chef de groupe obtiendra souvent de meilleurs résultats s’il se tait et laisse les autres parler. Une autre qui l’est un peu moins : attribuer des rôles. Les managers sont en effet plus efficaces lorsqu’ils attribuent des tâches précises à leurs équipiers ; ils donnent ainsi plus de chances à leur groupe d’obtenir les informations dont il a besoin. D’autres groupes perspicaces créent des « équipes rouges » chargées de repérer les failles dans les méthodes ou les processus de décision. On peut aussi améliorer le discernement d’un groupe ou d’une entreprise en cultivant des normes sociales qui redéfinissent le rôle traditionnel de « l’esprit d’équipe ». C’est-à-dire en n’allant pas dans le sens de la majorité, en ne partageant pas son optimisme béat, et n’en applaudissant pas inconsidérément la brillante démonstration du chef, mais en apportant de nouvelles informations.

Enfin, des méthodes plus formelles et structurées permettent aux groupes de mieux fonctionner. Des outils modernes fantastiques s’offrent à eux pour à la fois capter et améliorer leur intelligence collective : concours, marchés prédictifs et processus de délibération collective. À ce propos, ce n’est pas nous qui avons trouvé le titre anglais de ce livre, Wiser: Getting Beyond Groupthink to Make Groups Smarter, mais un groupe de parfaits inconnus. Nous raconterons cette histoire le moment venu.

Nous appliquons également une distinction essentielle, issue de la biologie et des sciences informatiques, qui améliore considérablement les processus collectifs en divisant la prise de décisions ou le règlement de problèmes en deux étapes : soit une première phase de discussions contradictoires et créatives et une seconde phase de critique et d’intégration des solutions. Nous prodiguerons des conseils précis aux managers trop souvent confrontés à des processus collectifs qui fonctionnent mal ou pas du tout, et qui souhaitent y remédier.


Combien d’avis valent mieux qu’un ?

Aujourd’hui, la décision collective se pratique au sein des cabinets d’avocats, des universités, des syndicats, des organisations religieuses, des gouvernements et des institutions internationales. Les gens se réunissent en groupes, petits ou grands, pour décider ce qu’il convient de faire. Comme le dit le proverbe, deux avis valent mieux qu’un. Si cela est vrai, alors trois avis valent mieux que deux, quatre valent mieux que trois, et ainsi de suite… En prenant cent ou mille avis, tout devrait donc rouler parfaitement. Si les membres d’un groupe échangent vraiment les uns avec les autres, leurs connaissances et leurs décisions doivent s’en trouver grandement améliorées, et le groupe être en mesure de corriger les erreurs commises par un ou plusieurs d’entre eux.

Cette vision optimiste remonte à loin, à Aristote, un des premiers avocats de l’intelligence collective : « Il est possible que de nombreux individus, dont aucun n’est un homme vertueux, quand ils s’assemblent soient pourtant meilleurs […] non pas individuellement, mais collectivement […] Comme ils sont nombreux en effet, chacun possède une part d’excellence et de prudence, et quand les gens se sont mis ensemble […] les uns jugent une partie, les autres une autre et tous jugent le tout2. »

Aristote s’intéressait à l’hypothèse que les membres d’un groupe délibérant ensemble puissent cumuler leurs connaissances et éviter les erreurs, améliorant ainsi « la qualité des meilleurs ». Le point important ici est l’agrégation des informations : des gens différents apprécient des aspects différents d’un corpus d’informations, et chacun est amené à juger l’ensemble. Nous prendrons le temps de comprendre ce qu’Aristote voulait dire par là et de le concrétiser.

Au XXe siècle, le philosophe John Rawls l’a redit en termes proches : « L’intérêt qu’on tire de la discussion vient du fait que même des législateurs représentatifs sont limités dans leurs informations et leurs capacités de raisonnement. Aucun d’entre eux ne connaît tout ce que les autres savent, ni ne peut faire tout seul les inférences auxquelles ils parviennent ensemble. La discussion est une façon de mettre en commun les informations et d’élargir la gamme des argumentaires3. » Rawls parlait de démocratie, mais son propos s’applique à tous types de groupes, privés ou publics, petits ou grands.

Les groupes parviennent-ils vraiment à surpasser leurs meilleurs éléments ? 


Cela dit, les groupes agrègent-ils les informations et élargissent-ils vraiment le champ des argumentaires ? Les entreprises et les hauts fonctionnaires réussissent-ils cet exploit ? Malheureusement, l’histoire montre trop souvent que les groupes ne fonctionnent pas à la hauteur de leur potentiel. Au contraire, la plupart marchent sur la tête. Ils misent sur des produits voués à l’échec, manquent des opportunités extraordinaires, développent des stratégies marketing absurdes. Leurs investissements et leurs stratégies déraillent, bouleversant la vie de millions de gens au passage.

La question de savoir si les groupes sont susceptibles de prendre de bonnes décisions divise les dirigeants. D’un côté, des PDG importants assurent que ce n’est possible qu’à la condition d’impliquer un nombre considérable de personnes qui pareront aux erreurs. Des chefs d’État rendus célèbres par leurs succès, à l’instar de Franklin Delano Roosevelt, tendent à penser de même ; d’autres moins heureux se sont isolés, n’écoutant qu’un groupe restreint de conseillers ayant la même tournure d’esprit qu’eux. Dans de nombreux cercles, le bon sens veut que les bonnes décisions procèdent d’une large consultation d’individus.

De l’autre, on a tous en tête des dirigeants qui ont une grande confiance dans leur propre jugement et pensent que prendre l’avis du groupe ou de conseillers est une perte de temps. (Vladimir Poutine est de ceux-là.) De nombreux dictateurs et quelques génies sont de cet avis. Parfois, cela les sert. Certains dirigeants, des dictateurs aussi, sont réellement extraordinaires et savent faire le tour d’une question par eux-mêmes. Mais la plupart du temps ils échouent, en partie parce qu’ils n’ont pas toutes les données et ne peuvent les avoir toutes.

Leur assurance est à la fois extrême et illusoire. Mais ne les écartons pas trop vite. Prendre de bonnes décisions collectives est parfois difficile et la difficulté peut faire douter de l’intérêt d’en faire l’effort. Pour certains, un bon débat est une expérience rare. Les économistes estiment qu’on évalue les décisions selon deux axes : le coût de la décision proprement dite et le coût des erreurs. Prendre l’avis du groupe augmente le coût de la décision parce qu’alors beaucoup de gens sont impliqués. Et ces avis risquent d’augmenter plutôt que de réduire le nombre et l’ampleur des erreurs (et donc leur coût) si le groupe prend finalement de moins bonnes décisions.

Ce point nous amène à la pensée grégaire. Ce phénomène, mis en évidence par Irving Janis4, induit que les groupes tendent à l’uniformité et à l’autocensure. Janis avait raison : la plupart du temps, dans le privé comme dans le public, les groupes se trompent, non pas en dépit du processus de délibération, mais à cause de lui. Après avoir délibéré, entreprises, syndicats et mouvements religieux prennent souvent des décisions désastreuses. Cela vaut aussi pour les gouvernements.

L’expression (groupthink en anglais) est entrée dans le vocabulaire courant. Mais plusieurs chercheurs ont tenté, sans grand succès5, de prouver la théorie de Janis. Celui-ci pensait que les groupes étaient surtout sujets à cet effet s’ils étaient très cohésifs, soumis à un leadership très directif et fermés aux experts. Il a produit à l’appui des études frappantes.

Mais il est périlleux de tirer des conclusions d’études de cas qui n’ont pas la valeur d’essais aléatoires contrôlés. Par ailleurs, d’autres études (sur la Maison Blanche sous la présidence de Nixon et sur le lancement de la navette spatiale Challenger) ne vont pas dans le sens de Janis. Aucune expérience n’a réussi jusqu’ici à relier les caractéristiques d’un groupe – même celles que Janis a isolées – à l’effet grégaire6. Les récits évocateurs du chercheur sont à cet égard plus proches de la littérature que d’une observation précise de la façon dont un groupe échoue, ou d’un guide pratique pour l’aider à réussir.

Irving Janis a également formulé sa théorie avant l’avènement des sciences comportementales modernes qui ont produit un corpus autonome avec Daniel Kahneman (Système 1, Système 2), mais aussi Dan Ariely (C’est (vraiment ?) moi qui décide), Sendhil Mullainathan et Eldar Shafir (Scarcity: Why Having Too Little Means So Much), ainsi que Richard Thaler et Cass Sunstein (Nudge7). À ce jour, toutefois, personne ne s’est encore penché sérieusement sur l’incidence de ces travaux sur la performance des entreprises et d’autres types de groupes. Nous souhaitons combler cette lacune en reliant directement les sciences (économiques) comportementales à la question de la performance collective.

Nous cherchons ainsi à dépasser la seule compréhension de « l’effet grégaire » pour comprendre plus précisément le problème des échecs collectifs, qu’il s’agisse d’entreprises ou d’États, et identifier de possibles solutions. Plusieurs décennies de recherches, dont les nôtres, nous permettent de spécifier les mécanismes responsables des échecs des groupes délibératifs et d’indiquer des pratiques pouvant déboucher sur de meilleurs résultats. Parmi les idées les plus constructives, certaines mettent en évidence l’extraordinaire efficacité de petites mesures applicables immédiatement avec un impact puissant. Une multitude d’entreprises peuvent faire mieux pour leurs salariés et leurs clients. Il en va de même pour les États, les organismes caritatifs, les mouvements religieux et les établissements scolaires ou universitaires.




Partager notre savoir

Nous, Cass Sunstein et Reid Hastie, étudions les processus de décision collective depuis des années ; cet ouvrage est largement nourri de nos travaux empiriques et de notre expérience de terrain. Par ailleurs, Cass Sunstein a été administrateur du Bureau de l’information et de la réglementation (Office of Information and Regulatory Affairs ou OIRA) entre 2009 et 2012. Cet organisme rattaché à la Maison Blanche supervise les processus décisionnels du gouvernement fédéral dans les domaines de la protection de l’environnement, la sécurité au travail, la santé, l’immigration, l’agriculture, la sécurité nationale, etc. Au niveau fédéral, comme dans beaucoup d’endroits, la décision collective est la norme et le sort des politiques publiques et des grands projets dépend de la dynamique de groupe. L’objectif de l’OIRA est d’améliorer la probabilité que les réglementations importantes soient conformes au droit, aillent dans l’intérêt des Américains et n’engendrent pas de coûts injustifiés. Si le processus fonctionne bien, c’est en partie parce que les agences fédérales partagent leurs connaissances : le Conseil économique (Council of Economic Advisers ou CEA) s’est doté de spécialistes des effets économiques, l’Agence de protection de l’environnement (Environmental Protection Agency ou EPA) d’experts en environnement. Le Bureau du représentant américain au commerce (US Trade Representative) maîtrise les questions de commerce international, etc.

Si par exemple l’EPA envisage un texte visant à réduire la pollution de l’air par les centrales électriques, il lui faudra des compétences en économie, en sciences et peut-être en matière commerciale. Certes, l’Agence a ses propres spécialistes, mais si elle écoute d’autres experts de ces domaines, elle prendra sans doute de meilleures décisions. Comme nous le montrerons, l’attribution de rôles spécifiques visant à s’assurer que des points de vue importants ne sont pas négligés est la marque d’un bon fonctionnement collectif. L’analyse coûts-bénéfices, typique de la pensée en Système 2, est également une méthode cruciale pour surmonter les biais de comportement individuels et collectifs.

Il en va de même en politique étrangère. La notion de processus fonctionnel peut sembler rébarbative, mais lorsque des pays évitent de commettre certaines erreurs en la matière ou prennent des décisions intelligentes, c’est souvent parce qu’ils se sont dotés de « bons processus » afin de veiller à ce que leurs dirigeants soient correctement informés et que des informations importantes ne soient pas omises ou perdues. À la Maison Blanche, c’est le rôle du conseiller à la sécurité nationale. Si la personne qui occupe ce poste a un tempérament autocratique ou ne prend pas la peine de consulter largement, le processus a de bonnes chances de dysfonctionner.

Sous la présidence de George Bush Jr, l’idée selon laquelle l’Irak détenait des armes de destruction massive a résulté en partie de l’échec d’un processus qui n’a pas su filtrer et agréger l’information. Sous celle de Barack Obama, la décision d’abattre Oussama Ben Laden était un pari, mais bien pensé, parce que le conseiller à la sécurité nationale Thomas Donilon avait parfaitement maîtrisé le processus et informé le président.




Complaisance, anxiété et « touvabonisme »

L’attribution de rôles ne suffit pas toujours. 


Les bons managers sont très conscients de l’intérêt d’agréger les informations ; ils savent aussi que l’attribution de rôles réduit le risque de touvabonisme. Les groupes y sont exposés lorsque certains de leurs membres prétendent que tout va pour le mieux et qu’il n’y a aucune raison de s’inquiéter. Selon nous, c’est une raison très courante des échecs collectifs ; nous avons beaucoup à dire sur les dommages causés par ce type de discours (qui est, disons-le aussi, l’une des principales cibles de cet ouvrage).

On peut en effet diviser le monde des dirigeants en deux familles : les complaisants et les anxieux. Les dirigeants complaisants sont détendus, optimistes et contents d’eux. Ils s’imaginent que tout est sous contrôle. Les dirigeants anxieux en revanche sont obnubilés par les risques de catastrophe. Ils redoutent que les choses dégénèrent et partent en vrille.

Les complaisants sont pleins d’énergie, d’enthousiasme et d’optimisme. Ils croient en leurs projets. Leur enthousiasme est communicatif. Sous la présidence d’Obama, la plupart des responsables ne l’étaient pas, mais il y en avait. Ceux-là pensaient que la loi sur la Sécurité sociale (Affordable Care Act) pourrait être mise en œuvre sans trop de difficultés, que démocrates et républicains travailleraient ensemble et que le gouvernement déroulerait ses politiques publiques comme il l’entendait.

Les profils complaisants sont souvent appréciés et passent pour des équipiers parfaits. Ils racontent des histoires formidables, sont parfois visionnaires. Ne font jamais tanguer le navire. Ils rayonnent et sont pleins d’entrain. Ils ont beaucoup d’idées, souvent excellentes. Ils sont joyeux ; ce sont de beaux parleurs. Il est très tentant de les embaucher et de les promouvoir.

Les anxieux, de leur côté, savent être optimistes, agréables et même enthousiastes ; ils savent aussi sourire. Mais ils sont inquiets, préoccupés et sceptiques. Ils croient dans leurs projets et voudraient qu’ils se concrétisent, mais ils voient partout des obstacles, des inconvénients et des difficultés. Face aux collaborateurs complaisants de l’administration Obama, ils avaient parfois l’air sceptique, concentré, négatif et sévère. Leurs questions étaient inquisitrices : « Qu’est-ce qui pourrait mal tourner ? Avez-vous pensé à ça ? Et ça, pourquoi ne l’avez-vous pas envisagé ? »

Nancy-Ann DeParle, qui a été secrétaire générale adjointe en charge des politiques publiques de 2010 à 2012, est un profil anxieux typique. Très expérimentée, elle sait parfaitement que les gens compétents, intelligents et enthousiastes commettent parfois des erreurs énormes, surtout s’ils n’anticipent pas et négligent les scénarios catastrophes. Tout en étant extrêmement équitable et sympathique, elle n’a pas toujours le sourire aux lèvres. Elle n’hésite pas à prendre ses interlocuteurs entre quatre yeux et à remettre en cause leurs plans ou à leur opposer un non ferme et définitif, notamment parce que la complaisance lui est étrangère. Nancy-Ann DeParle rend son entourage, ses subordonnés et ses supérieurs beaucoup plus perspicaces, bien qu’elle les mette parfois sur le gril. Le fait est que l’anxiété aiguise l’esprit et qu’un dirigeant anxieux aiguise beaucoup d’esprits. Comme la plupart des émotions, elle est contagieuse, ce qui pour les managers est un point important à garder à l’esprit.

Au cours du premier mandat du président Obama, Jeff Zients a été directeur adjoint au budget puis directeur par intérim. Il était apprécié de tous, mais aussi capable d’anxiété productive, surtout lorsque les enjeux étaient élevés. Dans le privé, il jouissait d’une excellente réputation de manager. En 2013, lors des débuts catastrophiques du nouveau site de la Sécurité sociale (HealthCare.gov), Obama a eu le très bon réflexe de lui demander de régler le problème. Ce qu’il a fait. Les bons managers se doivent d’être anxieux, tout en inspirant loyauté et affection chez leurs collègues et subordonnés, autant de qualités que Jeff Zients savait associer à ses compétences.

Les personnes anxieuses à l’instar de DeParle et de Zients sont indispensables dans les entreprises et les administrations parce qu’elles savent passer outre la pensée grégaire et la vaincre. Elles disent ce qu’elles pensent. Surtout, elles disent ce qu’elles redoutent. Chacune dans leur style, elles insistent : « Qu’est-ce qui pourrait aller de travers ? »

Lorsque les groupes fonctionnent bien, c’est souvent parce que, dirigés par des anxieux, ils sont mieux outillés pour obtenir et agréger les informations éparses et faire en sorte que le groupe apprenne ce que sait chacun de ses membres. Les groupes sont également capables d’apprentissage parce que l’anxiété est une grande force de motivation. Les groupes doivent être anxieux, et parfois très anxieux. Il leur faut une culture qui leur donne accès à ce qu’ils ont besoin de savoir.




Réalisme et optimisme : comment rendre les groupes plus perspicaces

La bonne nouvelle c’est qu’avec des débats bien structurés et l’adoption de bonnes normes et de bonnes pratiques, les groupes sont en mesure de créer cette culture. La mauvaise nouvelle c’est que dans la vraie vie les débats entraînent souvent les gens dans la mauvaise direction. Beaucoup de groupes ne parviennent pas à corriger les erreurs de leurs membres. Au contraire, la plupart du temps ils les amplifient. Si ses membres font preuve d’un optimisme irréaliste, le groupe ira encore plus dans ce sens. Si la direction d’une entreprise ne se préoccupe pas assez du long terme, elle risque de souffrir d’une terrible myopie. Rien ne prouve que la délibération collective corrige les erreurs de jugement individuel repérées par les sciences comportementales.

De nombreuses erreurs monumentales commises par des entreprises, des hauts fonctionnaires ou des congrégations résultent directement des problèmes que nous allons traiter ici. Lorsque des entreprises lancent des produits que personne n’a envie d’acheter, c’est souvent parce que les sceptiques, voulant être de bons équipiers, se sont tus. Lorsque des fonctionnaires proposent des normes environnementales trop faibles, trop draconiennes ou mal ciblées, c’est souvent parce que la délibération collective a échoué.

Comme nous allons le voir, les groupes perspicaces et leurs dirigeants sont pleinement conscients des risques liés à des processus sous-optimaux et prennent des mesures concrètes pour les corriger. Internet offre des opportunités inédites en la matière. Les groupes peuvent mutualiser l’information dont leurs membres disposent. Ils peuvent également la rechercher à l’extérieur, auprès de centaines, de milliers, voire de millions de personnes dans le monde.

De nos travaux empiriques, nous avons tiré un certain nombre de solutions concrètes pour rendre les groupes plus perspicaces. Certaines sont simples à mettre en œuvre. Elles exigent de la part des managers leadership, détermination, compréhension et un peu de créativité. D’autres supposent le recours aux nouvelles technologies et nécessitent parfois des investissements en temps et en argent. Certaines solutions sont informelles et peuvent être mises en œuvre sur-le-champ ; d’autres demandent à être officialisées et se planifient. À chaque groupe, la méthode qui lui convient le mieux.




Comment ce livre est conçu

L’ouvrage est divisé en deux parties. La première explore l’origine des échecs collectifs. Le chapitre 1 pose le contexte en expliquant pourquoi nous discutons des problèmes en groupe, ce que nous espérons tirer de ces délibérations et les difficultés que nous rencontrons. Nous nous intéressons en particulier aux raisons pour lesquelles les groupes ne parviennent pas à obtenir certaines informations importantes et à la façon dont leurs dirigeants et leurs membres font taire les contestataires et ceux qui ont un point de vue différent sur la question.

Les chapitres 2 à 5 examinent quatre causes à l’origine des échecs collectifs. La première : non seulement les groupes ne corrigent pas les erreurs de leurs participants, mais parfois ils les amplifient ; la deuxième : ils se comportent en troupeau, les participants emboîtant le pas à ceux qui ont parlé ou agi les premiers, même si ces discours ou ces actes mènent le groupe à la catastrophe ; la troisième : ils tendent à durcir leurs positions (par exemple, quand des gens déjà enclins à être trop optimistes le deviennent encore plus après avoir débattu) ; la quatrième : les participants mettent davantage en valeur les informations connues de tous au détriment de celles qui ne le sont pas, privant le groupe de données importantes, et peut-être dérangeantes, détenues par quelques autres.

La seconde partie traite des ressorts de la réussite collective. Le chapitre 6 présente huit méthodes, la plupart relativement simples, permettant de réduire le risque d’échec. Chacune est conçue pour corriger les quatre types d’échec identifiés dans la première partie. Nous nous intéressons en particulier à la délibération collective et à la façon de l’améliorer. Nous soulignons aussi la nécessité pour les dirigeants de se taire et d’attribuer des rôles de façon implicite ou explicite.

Le chapitre 7 détaille l’importance considérable qu’il y a à distinguer deux processus très différents : le premier consiste à identifier des solutions possibles ; le second à sélectionner la meilleure. Au cours du premier, les participants doivent être souples, imaginatifs, un peu brouillons aussi, pour élargir le champ des recherches. Au cours du second, il leur faut être stricts et analytiques pour le resserrer. De nombreux groupes piétinent parce qu’ils mêlent les deux processus. Il est utile de garder cette distinction à l’esprit tout au long du livre.

Au chapitre 8, nous revenons sur cette fameuse « sagesse des foules ». L’expression consiste en fait à reconnaître la performance parfois étonnante des « groupes statistiques », c’est-à-dire de groupes dont les participants ne discutent pas les uns avec les autres, mais résolvent des problèmes ou répondent à des questions chacun pour soi, indépendamment des autres. Nous montrons que l’intelligence collective résulte d’un simple calcul arithmétique et que le même calcul explique pourquoi les foules peuvent être également malavisées. Dans certaines circonstances, que nous décrivons, la performance des groupes statistiques s’avère médiocre. Il est donc essentiel de comprendre quand et pourquoi, et de partir de cette base pour améliorer la délibération collective. Nous soulignons l’importance en la matière de la diversité et du désaccord.

Au chapitre 9, nous discutons du rôle des experts. Nous montrons que partir à la chasse du meilleur expert est souvent une grave erreur. Pour obtenir la bonne réponse, il vaut beaucoup mieux en consulter plusieurs que de courir après celui qui semble le meilleur.

Les chapitres 10, 11 et 12 présentent de nouvelles méthodes plus créatives, qui s’appuient souvent sur internet, pour trouver des idées. Par exemple, le public comme le privé font un usage innovant des concours permettant de solliciter des idées auprès de vastes populations. Même si la récompense est relativement modeste, la méthode produit parfois des innovations de rupture. Le chapitre 10 explique comment procéder.

Au chapitre 11, nous nous intéressons aux marchés prédictifs qui invitent les participants à parier de l’argent sur la réussite ou l’échec d’un produit ou d’un film, l’amélioration ou la dégradation de la météo, ou encore le limogeage ou la reconduction d’un patron. Le chapitre 12 décrit comment les groupes peuvent en apprendre énormément en suscitant les commentaires du public.

Au chapitre 13, nous rencontrons le mystérieux facteur C ou facteur d’intelligence collective qui suggère que certains traits de personnalité, la sensibilité sociale en particulier, rendent les collectifs plus performants. Certains traits sont innés, mais d’autres s’acquièrent. Michael Jordan, le plus grand champion de basket-ball de tous les temps (désolé LeBron) était un grand apprenant. Eu égard au facteur C, il s’est beaucoup amélioré. Les groupes ont peu de chance d’accueillir un Michael Jordan, mais ils réussissent beaucoup mieux lorsqu’ils promeuvent les apprentissages.
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Et les groupes d’échouer






  


  
1


    Grands espoirs et… grandes catastrophes



  

    Lorsque des dirigeants se demandent comment procéder, ils commencent généralement par discuter du problème. Mais pourquoi exactement est-il utile de discuter du problème ? Pourquoi et quand est-il important et même souhaitable de délibérer ?


    

      Pour expliquer pourquoi les groupes se trompent lorsqu’ils délibèrent, nous avons étudié deux types d’influence qui s’exercent sur les participants. 


    


    La délibération permet-elle vraiment d’obtenir de meilleurs résultats ? C’est une question à la fois essentielle et empirique à laquelle on ne peut répondre intuitivement ou par des anecdotes. Il s’avère en effet qu’en faisant pression les uns sur les autres, les participants parviennent parfois à un consensus sur une idée fausse plutôt que sur une idée vraie. Un groupe composé de personnes de même profil et préférences, enclines à se tromper, est particulièrement exposé à ce type de problème. Si un groupe pense qu’un dispositif public complexe va fonctionner d’emblée ou qu’un produit qui n’a pas été testé va faire un tabac, nous sommes peut-être en présence d’un joli cas de touvabonisme.


    Le premier type d’influence met en jeu des « signaux informationnels » qui conduisent les gens à taire ce qu’ils savent par respect pour les informations livrées par d’autres. Au sein de l’État fédéral américain, par exemple, des collaborateurs vont garder le silence parce qu’ils pensent qu’un haut fonctionnaire qui ne partage pas leur point de vue et qui dispose de ses propres informations a forcément raison. Si le secrétaire à la Défense est convaincu qu’une intervention militaire est une bonne idée, ses subordonnés risquent de se taire, non pas parce qu’ils sont d’accord, mais parce qu’ils pensent que le secrétaire sait ce qu’il fait.


    Dans le privé comme dans le public, les dirigeants bénéficient souvent d’une sorte d’aura qui les fait apparaître plus vifs et intelligents que nature. Leurs plaisanteries sont plus drôles, leur sagesse plus avertie, leur vision plus large, leurs questions plus pointues. Cass Sunstein en a été le témoin à la Maison Blanche : les fonctionnaires prenaient parfois ses idées mal formulées et pas assez étayées pour plus brillantes qu’elles ne l’étaient. Le phénomène d’aura peut être agréable à éprouver, surtout si on a la grosse tête, mais il favorise le touvabonisme et rend le groupe plus prompt à se fourvoyer. Les collaborateurs anxieux apportent un correctif important parce qu’ils acceptent de se demander si leurs dirigeants ont raison. Et si les dirigeants sont eux-mêmes anxieux, ils rendront leur groupe bien meilleur.


    Le second type d’influence a trait à la « pression de conformité » qui pousse les gens à se taire pour éviter les sanctions de tous ordres. Dans la plupart des cas, cela se limite à encourir la désapprobation d’autrui, mais si autrui est important, sa désapprobation peut exposer l’intéressé à de graves risques. Dans les entreprises, les gens se tiennent tranquilles et taisent ce qu’ils savent, non pas parce que ce qu’ils savent n’a pas d’importance, mais parce qu’ils ne veulent pas avoir l’air ridicule ou paraître en désaccord. Ils prendront d’autant moins la parole si les dirigeants ou la majorité du groupe semblent avoir une conviction tranchée. Affliger le patron ou le mettre en colère en vaut-il vraiment la chandelle ?


    Du point de vue du patron, la réponse doit être « oui », car c’est ainsi qu’il sera susceptible d’apprendre des éléments nouveaux. Mais certains ne voient pas les choses de cette façon et leurs collaborateurs savent qu’ils ont beaucoup plus intérêt à se taire. Là encore, un bon niveau d’anxiété peut s’avérer utile, parce que les collaborateurs anxieux font fi de la pression de conformité et les patrons anxieux accueillent volontiers des points de vue très divers.


    En raison de ces deux types d’influence, les groupes rencontrent quatre problèmes distincts :


    ● Non contents de ne pas corriger les erreurs de leurs membres, ils les amplifient.


    ● Ils sont victimes de l’effet de cascade selon lequel les participants emboîtent le pas à ceux qui parlent ou agissent les premiers, même si leurs discours ou leurs actes les mènent à la catastrophe.


    ● Ils se polarisent, durcissant les positions initiales de leurs membres, comme lorsque des gens enclins à un optimisme excessif le deviennent encore plus après discussion.


    ● Ils se focalisent sur les informations connues, « ce que tout le monde sait déjà », au détriment d’informations inexprimées, et n’obtiennent donc pas certaines données critiques et parfois perturbantes que seules une ou quelques personnes détiennent.


    De ce fait, les groupes manquent souvent leur objectif fondamental qui consiste à corriger les erreurs individuelles et à réunir les informations effectivement détenues par les participants. Un groupe confiant en lui-même et soudé, mais sujet aux erreurs, n’est pas une bonne nouvelle. Au contraire, il peut être extrêmement dangereux pour lui-même et pour autrui : une start-up prometteuse peut en mourir, une agence publique gaspiller l’argent des contribuables, une politique publique échouer ; une grande entreprise risque de persister dans une très mauvaise direction alors qu’elle aurait dû arrêter les frais beaucoup plus tôt ; un cabinet d’avocats risque de conseiller des poursuites vouées à l’échec. Lorsqu’un groupe prend de mauvaises décisions ou des décisions autodestructrices, c’est généralement en raison d’un de ces quatre problèmes.


    

      Éclaircies à l’horizon


      Partout, les groupes qui délibèrent démarrent avec de grandes espérances. Ils ont d’autant plus raison d’être optimistes que leurs membres se portent une estime réciproque (ils sont courtois, respectueux les uns des autres et entretiennent de bonnes relations sociales et professionnelles). Même si nous allons consacrer beaucoup de temps à démontrer pourquoi l’optimisme à l’égard des décisions collectives est souvent mal venu, il est parfois justifié. Si les groupes délibératifs fonctionnent bien, cela peut être pour trois raisons.


      1. Le groupe est au niveau de ses meilleurs éléments. Un ou plusieurs participants connaissent peut-être la bonne réponse ; les autres sont susceptibles d’être convaincus que cette réponse est la bonne et donc de s’y ranger. Si les participants sont à l’écoute, le groupe fonctionnera au niveau de ses meilleurs éléments. Si plusieurs ou certains d’entre eux ont des lacunes ou souffrent de tel ou tel préjugé propice aux erreurs, les autres les corrigeront. La délibération est censée remédier aux erreurs individuelles au lieu de les diffuser, permettant ainsi au groupe de se rallier au jugement de ses membres les plus perspicaces ou les plus justes.


      Imaginez par exemple quinze personnes en train de pronostiquer l’avenir d’un produit et qu’un des participants soit à la fois un expert et un excellent pronostiqueur. Les autres vont sans doute rapidement s’en rendre compte et suivre sa préconisation. Pensez aux problèmes de type « eurêka » pour lesquels la bonne réponse une fois annoncée paraît évidente à tous. Exemple banal : pourquoi les couvercles des bouches d’égout sont-ils ronds ? Parce que s’ils étaient d’une autre forme et mal posés, ils tomberaient dans le trou, au risque de provoquer dégâts et blessures (évidemment !).


      Il existe des cas moins triviaux requérant des solutions intelligentes à des problèmes apparemment insolubles pour lesquels la solution une fois formulée paraît aussitôt évidente à tous. Le groupe est alors censé se ranger à la réponse proposée par le participant qui la connaît. Par exemple, un participant est susceptible de savoir que la nouvelle tablette ou le nouveau modèle de smartphone présente un défaut à la fois subtil et irrémédiable, ou que le site web n’est absolument pas prêt à être lancé le jour prévu ou qu’une frappe militaire n’aura sans doute pas les effets escomptés.


      2. Le tout est égal à la somme des parties : l’information agrégée. Comme l’a suggéré Aristote, la délibération est censée aider les gens à communiquer les informations dont ils disposent de sorte que le groupe dans son ensemble en sache plus que chacun de ses membres. Supposons que le collectif ne comporte pas d’expert pointu pour chaque aspect du dossier, mais que chaque participant détienne des informations utiles qui rendent le groupe potentiellement expert, même si aucun participant ne l’est individuellement. Les entreprises qui fonctionnent bien créent souvent des équipes transverses afin de réunir les informations de cette façon. Si chacun coopère et écoute les autres, l’organisation sera en mesure d’agréger les données afin d’obtenir, par exemple, le tableau complet des effets d’une réglementation conçue pour réduire la pollution de l’air engendrée par les centrales électriques.


      Ou supposons que le groupe comporte un certain nombre d’experts, mais que le problème à résoudre rende chacun perplexe. La délibération peut alors faire émerger l’information pertinente et permettre au groupe de formuler un jugement avisé. Dans ce processus, le tout est égal à la somme des parties et la somme des parties est exactement ce qui est recherché. Aucun participant ne détient toutes les informations.


      C’est un peu ce qu’il se passe lorsque les membres d’un groupe qui tente de compléter une grille de mots croisés apportent chacun une partie de la solution. De nombreux problèmes ressemblent à des grilles de mots croisés au sens où les petits groupes font mieux que les individus et les grands groupes mieux que les petits, tout simplement parce que chaque personne sait quelque chose que les autres ne savent pas et qu’il est facile de partager et de combiner les informations éparses. Comme nous le verrons, les réseaux sociaux et les marchés prédictifs ont souvent de bons résultats pour ces mêmes raisons.


      3. Le tout dépasse la somme des parties : synergie. Il arrive que les échanges d’informations au cours de la discussion modifient les perspectives et conduisent le groupe à découvrir une solution innovante au problème, une solution pour laquelle le tout s’avère supérieur à la somme de ses parties. Dans de tels cas, la délibération est une forme puissante d’agrégation de l’information, par laquelle l’échange de points de vue mène à une réponse ou à une solution innovante. Si une équipe souhaite améliorer le design d’une voiture, d’une raquette de tennis, d’une tablette ou d’un smartphone ou encore trouver la réponse adéquate à une menace exercée contre la sécurité nationale, l’échange d’idées peut produire des solutions créatives bien supérieures à toute synthèse simple à laquelle le collectif pourrait avoir songé avant d’entamer la discussion. Il en va de même pour une équipe qui travaille à l’écriture d’une pièce de théâtre ou à l’élaboration d’une politique publique intelligente pour lutter par exemple contre l’obésité infantile. De fait, les groupes sont capables d’être extrêmement innovants, surtout si les divergences sont favorisées et les points de vue minoritaires bienvenus.
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