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------------------------------------------------------

 RENOUVELER
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CHAPITRE T

UN PREDICATEUR,
UN PROCUREUR,
UN POLITICIEN ET
UN SCIENTIFIQUE
COHABITENT DANS
NOTRE TETE

«Iln’y a pas de progres possible sans changement ;
et ceux qui ne changent pas d'avis ne peuvent rien changer. »
George Bernard Shaw

Son nom ne vous dit probablement rien; pourtant, Mike
Lazaridis a eu une influence considérable sur votre vie. Dés son
plus jeune age, Mike se révéla étre un magicien de 1’¢lectronique.
A quatre ans, il fabriquait son propre tourne-disque avec des
briques Lego® et des ¢lastiques. Au lycée, ses professeurs lui
demandaient de réparer les téléviseurs en panne. Il assembla
un ordinateur pendant ses heures de loisir et congut, pour les
équipes qui concouraient aux tests de culture générale, un
buzzer plus performant, grace auquel il finanga sa premiére
année d’université. Quelques mois avant de passer son diplome
d’ingénieur en électrotechnique, Mike fit comme beaucoup de
grands entrepreneurs de I’époque: il abandonna ses études. Il
était temps pour ce fils d'immigrés de laisser sa marque ici-bas.
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Mike connut son premier succes lorsqu’il breveta un disposi-
tif permettant de lire les codes-barres sur les films, qui servit
si bien Hollywood qu’il décrocha un Emmy et un Oscar de la
contribution technique. Ce n’était encore que de la petite biére
en comparaison de I'invention majeure qui allait suivre et faire
de son entreprise la société enregistrant la croissance la plus
rapide de toute la planéte. Le produit phare de Mike devait rapi-
dement devenir culte, et fidéliser des clients allant de Bill Gates
a Christina Aguilera. «[Cet appareil] a littéralement changé ma
vie, s’extasiait Oprah Winfrey, je ne peux plus vivre sans lui.»
A son arrivée 4 la Maison-Blanche, le président Obama refusa
de confier le sien aux services secrets.

Quand il imagina ce qui devait devenir le BlackBerry, Mike
Lazaridis souhaitait créer un appareil de communication sans
fil capable d’envoyer et de recevoir des courriers €lectroniques.
A 1été 2009, son invention représentait prés de la moitié du
marché des Smartphones aux Etats-Unis. En 2014, sa part de
marché avait dégringolé en dessous de 1%.

Lorsqu’une entreprise plonge ainsi, faute de pouvoir identifier
une cause unique de sa chute, on recourt volontiers a I'anthro-
pomorphisme: «BlackBerry n’a pas su s’adapter.» Pourtant,
une entreprise ne s’adapte pas a un environnement changeant,
l’'adaptation est le fait d’individus, qui prennent chaque jour une
multitude de décisions. En tant que cofondateur, président du
conseil d’'administration et codirecteur général, Mike avait la
responsabilité de toutes les décisions techniques et « produit»
concernant le BlackBerry. Alors que de sa réflexion avait jailli
I’¢tincelle qui avait déclenché la révolution du Smartphone, ses
difficultés a repenser les choses finirent par priver d’oxygéne son
entreprise et provoquerent presque la mort de son invention.
A quel moment s’est-il trompé?

La plupart d’entre nous tirons une grande fierté de nos connais-
sances et de notre expertise, comme du fait de rester fidéles a nos
convictions et a nos opinions. Une telle attitude est fondée dans
un monde stable, ot 'on est récompensé de croire en ses idées.
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Le probléme est que nous vivons dans un monde qui change
rapidement, ou il est nécessaire de consacrer autant de temps a
réexaminer ses idées qu’a les concevoir.

Savoir renouveler sa pensée est une compétence; c’est aussi un
état d’esprit. Nous disposons déja d’une grande partie des outils
mentaux nécessaires a cette fin. Il faut juste se souvenir de les
sortir de la remise et de les dérouiller.

Réflexion faite

Avec les avancées en matiere d’acces a I'information et aux tech-
nologies, le savoir ne se contente pas d’augmenter, il se développe
a un rythme toujours plus rapide. En 2011, vous avez absorbé
quotidiennement environ cinq fois plus d’informations que vous
ne l'auriez fait a peine vingt-cing ans plus tot. En 1950, il fallait
cinquante ans pour que les connaissances en médecine soient
multipliées par deux. En 1980, elles doublaient tous les sept
ans; en 2010, le doublement s’effectuait en seulement un quart
de cette durée. L'accélération du changement signifie que nous
devons remettre en question nos convictions bien plus souvent
qu'auparavant.

La tache n’est pas facile, car les convictions que nous entretenons
tendent a devenir plus extrémes avec le temps et a s’enraciner plus
profondément. J’ai encore du mal a accepter I'idée que Pluton pour-
rait ne pas étre une planéte. Dans le systéme éducatif, cela prend
souvent des années pour que les programmes soient actualisés et
les manuels révisés a la suite des découvertes historiques et des
révolutions scientifiques. Les chercheurs ont récemment établi
que nous devons reconsidérer ce qui était tenu pour acquis sur
des sujets tels que les origines de Cléopatre (son pere était Grec et
non Egyptien, I'identité de sa mére demeurant inconnue) ; I'émer-
gence des dinosaures (les paléontologues pensent aujourd’hui
que certains tyrannosaures arboraient des plumes colorées sur
le dos) ou encore les mécanismes de la vision (des personnes
aveugles se sont de fait entrainées a «voir» les ondes sonores
pouvant activer le cortex visuel et engendrer des représentations
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mentales, un phénoméne semblable a I’écholocation qui permet
aux chauves-souris de s’orienter dans 'obscurité)’. Les horloges,
voitures et disques anciens valent peut-&tre d’étre collectionnés,
mais les données dépassées sont des fossiles mentaux dont il est
préférable de se débarrasser.

Nous sommes prompts a remarquer le fait que d’autres personnes
devraient réviser leur jugement. Nous n’hésitons pas a remettre
en cause l’'avis des spécialistes en médecine en allant chercher
un second diagnostic. Malheureusement, lorsqu’il s’agit de nos
propres connaissances et opinions, nous privilégions souvent
le sentiment d’avoir raison par rapport au fait d’avoir raison.
Au quotidien, nous établissons de nombreux diagnostics de notre
propre cru, qu’il s’agisse de déterminer qui nous allons recruter
ou avec qui nous allons nous marier. Nous devons développer
I’habitude de nous faire une seconde opinion.

Imaginez qu'un ami de votre famille soit conseiller financier.
Il vous recommande d’investir dans un fonds de pension qui ne
figure pas dans le plan de retraite proposé par votre employeur.
Un autre de vos amis, qui s’y connait bien en matic¢re d’investis-
sements, juge que c’est risqué. Qu’allez-vous faire?

Lorsque Stephen Greenspan s’est retrouvé dans cette situation,
il a décidé de mettre en balance I'avertissement de son ami scep-
tique et les données disponibles. Sa sceur avait elle-méme investi
dans ce fonds depuis plusieurs années, et elle en était satisfaite.
De nombreux amis de la sceur avaient également investi; bien que
les retours sur investissement ne fussent pas extraordinaires, ils
affichaient réguliérement deux chiffres. Le conseiller financier,
ami de la famille, y croyait assez pour avoir investi son propre
argent dans ce fonds. Fort de ces informations, Greenspan

2. Pour ma part, je croyais que I'expression « enfumer quelqu’un » [en anglais,
blowing smoke up one’s arse : littéralement, « souffler de la fumer dans le cul de
quelqu’un »] venait de ce qu’on avait autrefois coutume d’offrir des cigares a
celui qu'on voulait impressionner. Imaginez ma surprise lorsque mon épouse
m’a expliqué la véritable origine de cette expression : au xviire siécle, il était
courant de ramener a la vie les victimes de noyade avec des lavements a base
de tabac. On s’apercut plus tard que ce procédé était néfaste pour le cceur.

28



Un prédicateur, un procureur, un politicien et un scientifique cohabitent dans notre téte

décida de se lancer. I1 fut audacieux et investit prés du tiers de
son épargne retraite dans le fonds de pension. Biento6t, il apprit
que son portefeuille avait grossi de 25%.

Puis, du jour au lendemain, il perdit tout lorsque le fonds s’ef-
fondra. 11 s’agissait de la pyramide de Ponzi gérée par Bernie
Madoff.

Iy a vingt ans, mon collégue Phil Tetlock a mis en évidence un
phénomeéne singulier. Quand nous réfléchissons et discutons, nous
adoptons souvent ’état d’esprit de I'une de ces trois professions:
le prédicateur, le procureur ou I’homme politique. Chaque fois,
nous endossons une identité particuliére et utilisons un ensemble
d’outils distinct. Nous passons en mode «prédicateur» lorsque
nos croyances sacrées sont menaceées: nous délivrons alors des
sermons pour défendre et promouvoir nos idéaux. Nous revé-
tons le costume du procureur quand nous identifions une faille
dans le raisonnement d’autrui: nous présentons nos arguments
afin de prouver a I’'adversaire qu’il a tort et de gagner ’affaire.
Nous nous glissons dans la peau d'un homme politique quand
nous cherchons a conquérir un public: nous faisons campagne
et militons afin d’obtenir I’'adhésion de nos concitoyens. Le
risque est de nous prendre a notre propre jeu, préchant la bonne
parole, attaquant ceux qui ont tort et militant pour obtenir la
faveur des autres, au point de ne plus se préoccuper de recon-
sidérer notre point de vue.

Lorsque Stephen Greenspan et sa sceur choisirent d’investir dans
le fonds de Bernie MadofT, ils ne fonctionnaient pas uniquement
dans un de ces modes. Les trois contribuerent a leur décision
malavisée. En évoquant les sommes que ses amis et elle avaient
gagnées, la sceur de Greenspan préchait les mérites du fonds.
La confiance qu’elle manifestait amena Greenspan a mettre en
accusation 'ami qui I’'avait mis en garde et a le juger coupable
de «cynisme épidermique». Puis Greenspan passa en mode
«homme politique» lorsqu’il laissa son désir d’approbation
l'orienter vers le « oui» — le conseiller financier était un ami de
la famille qu’il appréciait et a qui il voulait faire plaisir.
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Tous, autant que nous sommes, aurions pu tomber dans ces
mémes pieges. Greenspan affirme qu’il aurait di le savoir,
car il se trouve que la crédulité est son domaine d’expertise.
Au moment ou il décida de réaliser cet investissement, il finis-
sait d’écrire un livre traitant de ce qui nous ameéne a nous laisser
duper. Rétrospectivement, il souhaiterait avoir abordé cette
décision avec d’autres outils. Il aurait pu analyser plus systéma-
tiquement la stratégie du fonds, au lieu de se fier aux chiffres des
retours sur investissement. Il aurait alors cherché a élargir la
perspective en consultant des sources crédibles. Il aurait mené
son propre test, en investissant des montants plus modestes sur
une longue durée, avant de miser une si grande part des écono-
mies d’une vie.

Il aurait ainsi été en mode «scientifique ».

Une autre paire de lunettes

Lorsque vous exercez une profession scientifique, reconsidérer
les choses est au fondement de votre travail. Vous €tes payé pour
demeurer sans cesse conscient des limites de votre compréhen-
sion. On s’attend a ce que vous mettiez en doute ce que vous savez,
que vous soyez curieux de ce que vous ne savez pas et que vous
révisiez votre point de vue en fonction des nouvelles données.
Rien quau siécle passé, 'application des principes scientifiques a
conduit a des progres spectaculaires. Les biologistes ont décou-
vert la pénicilline. Les spécialistes de ’aérospatiale nous ont
envoyés sur la Lune. Les informaticiens ont bati I'Internet.

Etre scientifique ne se résume pas a exercer une profession dans
le domaine des sciences. 11 s’agit d’adopter un certain état d’es-
prit, un mode de pensée qui différe de celui du prédicateur, du
procureur et de ’homme politique. Nous nous muons en scien-
tifiques quand nous recherchons la vérité: nous nous livrons
alors a des expériences pour tester des hypotheéses et découvrir
un nouveau savoir. Les outils scientifiques ne sont pas réservés
aux individus en blouse blanche, manipulant des béchers, et les
utiliser n’exige pas de s’enfermer des années avec un microscope
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et une boite de Petri. Les hypothéses ont autant de place dans
nos vies que dans un laboratoire. Les expériences peuvent orien-
ter nos décisions quotidiennes. Ce qui ameéne a se demander:
est-il possible d’entrainer des personnes travaillant dans d’autres
domaines a penser davantage comme des scientifiques; si oui,
en arrivent-elles a faire des choix plus avisés?

Récemment, quatre chercheurs européens ont décidé de répondre
a ces questions. IIs ont mené une expérience audacieuse, réunis-
sant plus de quatre cents fondateurs de start-up italiennes exergant
dans les domaines de la technologie, du commerce de détail, du
mobilier, de 'alimentaire, de la santé, des loisirs et des machines.
La plupart des entreprises concernées n’avaient encore généré
aucun revenu, une situation idéale pour étudier en quoi une
pensée de type scientifique peut influencer le chiffre d’affaires.

Les entrepreneurs ont suivi une formation a I'entrepreneuriat
a Milan. En quatre mois, ils ont appris a concevoir une straté-
gie commerciale, a interroger les clients, a mettre au point un
produit un minimum viable, puis a affiner un prototype. Ils igno-
raient qu’ils avaient été assignés aléatoirement pour les uns a un
groupe «a l'esprit scientifique », pour les autres a un groupe de
contrdle. La formation était identique pour les deux groupes,
sauf que le premier était encouragé a envisager le lancement
d’une start-up avec des lunettes de scientifique. Dans une telle
perspective, la stratégie commerciale correspond a une théo-
rie, les entretiens avec les clients contribuent a développer des
hypothéses, tandis que le produit un minimum viable et le proto-
type représentent les expériences visant a tester ces hypotheses.
La tache de I'entrepreneur consiste a mesurer rigoureusement
les résultats et a prendre des décisions selon que les hypothéses
sont validées ou réfutées.

L’année suivante, les start-up du groupe de contrdle enregis-
traient un revenu moyen inférieur a 300$. Celui-ci était supérieur
a 12000 $ pour les entreprises du groupe «a I'esprit scientifique ».
Ces derniéres avaient généré des revenus plus de deux fois plus
vite — et également attiré des clients plus rapidement. Pourquoi?
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Les entrepreneurs du groupe de controle avaient tendance a rester
fidéles a leur stratégie et a leurs produits initiaux. [ls étaient
plus enclins a précher les vertus de leurs décisions antérieures,
a dénoncer les vices des options alternatives et a s’entourer de
conseillers partisans de lorientation existante. A I'inverse, ceux
qui avaient appris a réfléchir a la manicre de scientifiques avaient
changé deux fois plus souvent de direction. Lorsque leurs hypo-
théses n’étaient pas étayées par 'expérience, ils savaient que
c’était le moment de repenser leur modéle d’entreprise.

Effets de la pensée scientifique sur la réussite des start-up

$12,071.87
Groupe de controle
Bl Pensée scientifique
49.2%
21.1%
$255.40
Revenu total moyen Taux d’orientation vers un
sur 'année nouveau modeéle d’entreprise

Ces résultats ont ceci de surprenant que, habituellement, nous
louons l'obstination et la clairvoyance des grands entrepreneurs
et dirigeants. Ils sont censés étre des parangons de conviction :
des individus décidés et assurés. Pourtant, lorsque des cadres
commerciaux s’affrontent dans le cadre de concours ou ils doivent
déterminer le prix des produits, les meilleurs stratéges sont en
réalité lents et hésitants. A I'instar de scientifiques prudents, ils
prennent leur temps, afin d’avoir le loisir de changer d’avis. Je
commence a penser que l'esprit de décision est surestimé... mais
je me réserve le droit de changer d’avis.

De méme qu’il n’est pas nécessaire d’étre un scientifique de métier
pour raisonner scientifiquement, travailler dans la science ne
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garantit pas le recours aux outils cognitifs auxquels vous avez
¢été formé. Les scientifiques se métamorphosent en prédica-
teurs lorsqu’ils présentent leur théorie favorite comme si c’était
parole d’évangile et traitent de sacriléges les critiques argu-
mentées. [Is s’aventurent en terrain politique quand ils laissent
le critére de popularité prendre le pas sur I'exactitude. Ils se
font procureurs quand ils s’acharnent a ridiculiser et discrédi-
ter, plutot que de consacrer leurs efforts a la découverte. Aprés
avoir bouleversé la physique avec ses théories de la relativité,
Einstein s’est opposé a la révolution quantique: « Afin de me
punir pour mon mépris de I'autorité, le Destin a fait de moi une
autorité. » Parfois, méme les plus grands scientifiques devraient
penser davantage en scientifiques.

Prédicateurs
Aucune preuve requise

Agissent
souvent guidés
par leur seule
foi

Portent souvent
des uniformes
ternes

Hommes
politiques
Pas de
formation
requise

Vos modes de
pensée mémesi
Vous n’exercez
pas ces métiers

Scientifiques
Expériences
requises

S’en remettent
souvent aux
preuves

Attaquent
souvent le
camp d’en face

Procureurs
Trop bien formés ?

Bien avant de devenir un pionnier du Smartphone, Mike Lazaridis
¢tait déja reconnu comme un prodige de la science. Au college, il
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avait fait la une du journal local aprés avoir construit un panneau
solaire a 'occasion d’une féte de la science, et remporté un prix
pour avoir lu tous les livres scientifiques de la bibliothéque
municipale. Sivous ouvrez 'annuaire des éléves de son année de
quatrieme, vous y verrez un dessin le caricaturant en scientifique
fou, des éclairs jaillissant de sa téte.

Lorsque Mike inventa le BlackBerry, il pensait en scientifique.
Les appareils existants permettant la transmission sans fil des
courriels proposaient soit un stylet réagissant trop lentement, soit
un clavier trop petit. Les utilisateurs devaient, en outre, transfé-
rer poussivement leurs courriels professionnels vers la boite de
réception de leur mobile, et le téléchargement des messages n’en
finissait pas. Mike formula différentes hypothéses, confiant a
son équipe d’ingénieurs la mission de les tester. Et si on pouvait
tenir un tel appareil dans les mains et taper un message avec
ses pouces plutdt qu'avec les autres doigts? Et §’il y avait une
unique boite de courrier électronique synchronisée entre tous
les appareils utilisés? Et si les messages pouvaient étre relayés
par un serveur et n’apparaitre a I’écran qu’une fois décryptés?

A mesure que d’autres entreprises emboitérent le pas a Black-
Berry, Mike désossa leurs Smartphones pour les étudier.
Rien ne I'impressionna vraiment jusqu’a 1’été 2007 ; il fut alors
stupéfié par la puissance de calcul du premier iPhone. «Ils ont
mis un Mac dans ce truc», dit-il. Ce qui se passa ensuite pour-
rait bien avoir marqué le début de la fin pour le BlackBerry.
Si I'essor de ce dernier fut en grande partie di au fait que son
concepteur, en bon ingénieur, avait recouru brillamment a la
pensée scientifique, son déclin résulta, de bien des fagons, de
I'incapacité du méme Lazaridis, dans son role de directeur-
général, a reconsidérer sa fagon de voir les choses.
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Alors que I'ilPhone montait en fléche et occupait le devant de
la scéne, Mike resta convaincu de la pertinence des caractéris-
tiques qui avait valu au BlackBerry de faire sensation dans le
passé. Il croyait fermement que les consommateurs voulaient un
appareil sans fil réservé aux appels et courriels professionnels,
et non un ordinateur de poche rempli d’applications donnant
acces au divertissement. Dés 1997, un de ses principaux ingé-
nieurs voulut ajouter un moteur de recherche au BlackBerry,
mais Mike lui intima de se concentrer sur les seuls courriels.
Dix ans plus tard, il était encore certain que la présence d’un
moteur de recherche puissant épuiserait la batterie et restrein-
drait la bande passante disponible pour les réseaux sans fil.
Il ne testa pas les hypotheses alternatives.

En 2008, 1a valeur de I'entreprise dépassait 70 milliards de dollars,
mais le BlackBerry demeurait son seul et unique produit, et il
lui manquait toujours un moteur de recherche fiable. En 2010,
lorsque des collégues présentérent une stratégie d’intégration
de messages textuels encryptés, Mike se montra réceptif, mais
se dit préoccupé a I'idée qu’en autorisant I’échange de messages
avec les appareils des concurrents, le BlackBerry risquait de
devenir obsoléte. Ses réserves gagnant du terrain au sein de I'en-
treprise, celle-ci abandonna I'idée de la messagerie instantanée
et rata une occasion que WhatsApp allait saisir ultérieurement,
s’assurant un gain de plus de 19 milliards de dollars. Aussi doué
qu’ait été Mike pour repenser la conception des appareils élec-
troniques, il n’était pas disposé a repenser le marché sur lequel
évoluait son bébé. L'intelligence, en I'occurrence, ne 'aida en
rien — elle a sans doute plutdt été¢ une malédiction.

Les plus brillants échouent plus spectaculairement

Une grande intelligence ne garantit en rien ’agilité mentale.
Peu importe votre puissance cérébrale, s’il vous manque la moti-
vation a changer d’avis, vous raterez bien des occasions de réviser
votre point de vue. Les recherches révelent que plus I’'on obtient
un score élevé au test mesurant le quotient intellectuel, plus I'on
est susceptible de succomber aux stéréotypes, parce quon repere
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