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Les plus grandes erreurs de management

Les sociologues peuvent
expliquer les mécanismes
psychologiques qui en sont
la cause. Mais le sujet reste
peu enseigné en Suisse.

FRANCESCA SACCO

Descente aux enfers de la banque
Barings, débacle de Lehman Bro-
thers. .. Les causes des faillites les
plus retentissantes ont été étudiées
par les sociologues, mais les lecons
qu’ils en ont tirées ne sont ensei-
gnées pour ainsi dire que dans le
giron des compagnies de trans-
port aérien ou maritime. Et pour
cause: alatéte d'unavion oud'un
navire, une cascade de mauvaises
décisions peut anéantir des cen-
taines de vies humaines.

C’estainsi qu'il existe dans ce type
d’entreprises des «Crew resources
management» (CRM) spécifique-
ment dédiés a I'identification des
mécanismes psychologiques qui
poussent les managers a s’enliser
dans 'erreur. On parle de «disso-
nance cognitiver: I'individu qui se
trompe cherche naturellement a
préserver son ego; il essaiera donc
a posteriori de justifier son choix,
fat-ce au prix d'une contradiction
interne, etil lui faudra ensuite sou-
tenir sa position pour ne pas perdre
la face. C’est un engrenage.

Une célébre étude a été effectuée
avec un groupe de personnes assi-
ses a attendre un bus qui ne venait
pas. Les scientifiques ont constaté
que plus les gens avaient attendu,
plusilleur était difficile de se résou-
dreas’enallerapied, car cela serait

revenu a admettre avoir perdu du
temps. «La dissonance cognitive
confineal'absurde, affirme Angelo
Vicario, consultant a Lausanne.
L’individu est amené a aggraver
sa faute initiale pour préserver son
intégrité narcissique.» Le sociolo-
gue francais etex-CEO de Renault
Christian Morel parle d*«éléphants
blancs» pour désigner ces énormi-
tés qui demeurent étrangementin-
visibles a nos yeux. Grace aux il-
lusions commodes, au maintien d’a
priori etau report de la responsabi-
lité sur autrui, notamment.

La dissonance cognitive peut af-
fecter des équipes de travail entie-
res. La chercheuse américaine
Diane Vaughan parle alors de «nor-
malisation de la déviance». Dans
son livre «Les décisions absurdes»,
publié en 2002, Christian Morel

cite une holding suisse de 1’électro-
nique qui a cautionné de 1981 a
1990 des enquétes internes fon-
dées sur des échantillons sans va-
leur statistique. L'ironie est que la
dissonance cognitive n’est pas in-
compatible avec le respect rigou-
reux du protocole: Christian Mo-
rel cite également le cas d'un
équipage qui s’est évertué a tour-
ner au-dessus d’'un aéroport pour
controler le bon fonctionnement
d’un train d’atterrissage, avant de
s’écraser faute de carburant!
Autre exemple dramatique: les col-
lisions de navires. «Paradoxale-
ment, si I'un des deux équipages
s’était profondément endormi ou
s’il avait été ivre mort, son navire
aurait poursuivi sa route initiale et
rien ne se serait passé. Autrement
dit, c’est parce que le pilote n’était
pas fou qu’il a imaginé des ma-
neeuvres conduisant a une colli-
sion absurde», affirme le sociolo-
gue frangais.

En dépit de conséquences désas-
treuses, la dissonance cognitive
reste peu étudiée en Suisse. «On
aborde rarement ce probléme de
front dans les séminaires, confirme

Angelo Vicario. On le fait parfois
dans les prestations de conseil.»
«C’est un sujet délicat. Imaginez
ouvrir un séminaire par: «Bonjout,
vous dysfonctionnez. . .»,1ache Vé-
ronique Kampfen, directrice du dé-
partement communication de la
Fédération des entreprises roman-
des Genéve (FER). Significative-
ment, 'TMD Business School de
Lausanne ne propose pas de cours
spécifiques.

Mais alors, comment échapper au
piége de la dissonance cognitive?
En théorie, C’est trés simple il suf-
fit de ne pas se sentir humilié par
ses erreurs et de s’inspirer de I'ani-
mal qui accepte de sacrifier sa patte
pour sauver sa vie lorsqu’il est pris
dans un piége a machoires. Oui, en
théorie, c’est trés simple!

LA DISSONANCE
COGNITIVE CONFINE A
L’ABSURDE. L'INDIVIDU
EST AMENE A AGGRAVER
SA FAUTE INITTIALE POUR
PRESERVER SON
INTEGRITE NARCISSIQUE.





