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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, débâcle de Lehman Bro-
thers… Les causes des faillites les
plus retentissantes ont été étudiées
par les sociologues, mais les leçons
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: à la tête d’un avion ou d’un
navire, une cascade de mauvaises
décisions peut anéantir des cen-
taines de vies humaines. 

C’est ainsi qu’il existe dans ce type
d’entreprises des «Crew resources
management» (CRM) spécifique-
ment dédiés à l’identification des
mécanismes psychologiques qui
poussent les managers à s’enliser
dans l’erreur. On parle de «disso-
nance cognitive»: l’individu qui se
trompe cherche naturellement à
préserver son ego; il essaiera donc
a posteriori de justifier son choix,
fût-ce au prix d’une contradiction
interne, et il lui faudra ensuite sou-
tenir sa position pour ne pas perdre
la face. C’est un engrenage.
Une célèbre étude a été effectuée
avec un groupe de personnes assi-
ses à attendre un bus qui ne venait
pas. Les scientifiques ont constaté
que plus les gens avaient attendu,
plus il leur était difficile de se résou-
dre à s’en aller à pied, car cela serait

revenu à admettre avoir perdu du
temps. «La dissonance cognitive
confine à l’absurde, affirme Angelo
Vicario, consultant à Lausanne.
L’individu est amené à aggraver
sa faute initiale pour préserver son
intégrité narcissique.» Le sociolo-
gue français et ex-CEO de Renault
Christian Morel parle d’«éléphants
blancs» pour désigner ces énormi-
tés qui demeurent étrangement in-
visibles à nos yeux. Grâce aux il-
lusions commodes, au maintien d’a
priori et au report de la responsabi-
lité sur autrui, notamment. 
La dissonance cognitive peut af-
fecter des équipes de travail entiè-
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 l’électro-
nique qui a cautionné de 1981 à
1990 des enquêtes 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 à tour-
ner au-dessus d’un aéroport pour
contrôler 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 l’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-
nœuvres conduisant à une colli-
sion absurde», affirme le sociolo-
gue français. 
En dépit de conséquences désas-
treuses, la dissonance cognitive
reste peu étudiée en Suisse. «On
aborde rarement ce problème 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: «Bonjour,
vous dysfonctionnez…», lâche Vé-
ronique Kämpfen, directrice du dé-
partement communication de la
Fédération des entreprises roman-
des Genève (FER). Significative-
ment, l’IMD Business School de
Lausanne ne propose pas de cours
spécifiques.
Mais alors, comment échapper au
piège de la dissonance cognitive?
En théorie, c’est très simple il suf-
fit de ne pas se sentir humilié par
ses erreurs et de s’inspirer de l’ani-
mal qui accepte de sacrifier sa patte
pour sauver sa vie lorsqu’il est pris
dans un piège à mâchoires. Oui, en
théorie, c’est très simple!�

IMAGINEZ UN INSTANT QU’EN FRANCE ON DÉCIDE DE SUPPRIMER

LE GOUVERNEMENT CENTRAL ET CENTRALISATEUR – VOILÀ BIEN

UNE ABYSSALE SOURCE D’ÉCONOMIES: DE QUOI FINANCER LES RETRAITES, 
LES HÔPITAUX, LES UNIVERSITÉS, L’ENSEIGNEMENT ET LA CULTURE.

Cela fait des mois et des mois désormais que
la Belgique vit sans gouvernement central. Le
pays est géré par les gouvernements régionaux.
Et très bien géré. Personne ne fait grève, les gens
sont souriants comme toujours, le pays vit, tra-
vaille, mange, dort et les écoles sont ouvertes.
Economiquement parlant, la Belgique se porte
mieux, les investisseurs étrangers affluent, le
pays est presqu’au top de l’attractivité pour les
sociétés et investisseurs d’ailleurs. Personne n’ose
le dire, parce que bien évidemment, cela met en
cause, très profondément, l’existence de gou-
vernements centraux – tout en valorisant les
gouvernements régionaux, le travail proches
des gens, proches des ressources réelles, proches
des préoccupations du quotidien.
Alors imaginez un instant qu’en France on dé-
cide de supprimer le gouvernement central et
centralisateur – voilà bien une abyssale source
d’économies: de quoi financer les retraites, les
hôpitaux, les universités, l’enseignement et la
culture. La France qui a développé ces derniè-
res années ses gouvernements régionaux pour-
rait parfaitement fonctionner sur cette base.
Alors mes amis français me rétorquent, mais
non ce n’est pas possible, les Français ont be-
soin d’être «menés», ils élisent toujours celui,
non pas qui est le plus intelligent ou le plus com-
pétent, mais qui a la plus grande g… Mais est-
ce si vrai encore? Ne serait-ce pas, au contraire,
là justement que se niche la grande lassitude
des Français, d’être conduits par de beaux par-
leurs qu’ils ont élu malgré eux et dont ils doi-
vent subir la parole sans effets? N’est-ce pas cela
justement, la grande lassitude des Français, que
de voir cet immense appareil inutile consom-
mer une si grande partie de leurs ressources
sans réaliser l’importance fondamentale des
questions «du terrain» – du terrain de vie donc?
Toutes ces questions que les gouvernements
locaux et régionaux connaissent si bien et es-
sayent de résoudre de manière pragmatique –
la seule qui vaille finalement – mais en se heur-
tant trop souvent à la politique centrale. Oui,
n’est-ce pas là justement, la plus grande lassi-
tude française, celle qui explique les grèves, et
leur acceptation aussi, par le plus grand nom-
bre de citoyens de ce pays? 
Alors d’autres amis français, préoccupés avant
tout de culture – et dieu sait qu’elle est magni-
fique en ce pays – me disent, mais alors, com-
ment vivrait la culture dans les régions? Elle
vivrait très bien, par elle-même, elle se fédére-

rait spontanément pour réaliser les aspirations
des artistes, des étudiants, des intellectuels et
des autres, elle se laisserait davantage guider
par les mouvances locales que par les désirs et
décisions encore une fois top-down qui tentent
de guider la culture des régions. La puissance
culturelle française est partout, de Calais à Metz,
de Marseille à Lyon… et à Paris bien sûr! A-t-
elle vraiment besoin d’être centralisée et gou-
vernée? Rien n’est moins sûr.
Et en Suisse? Imaginez un instant que notre
pays, qui si souvent se pose en exemple à la Bel-
gique, prenne soudain exemple sur elle, suive
le même chemin et décide d’affaiblir jusqu’à
l’inexistence le gouvernement central. Tous les
fonctionnaires centraux mis au chômage tech-
nique seraient rapidement réengagés dans les
économies régionales florissantes et solidaires.
Nous ne garderions qu’un département des af-
faires étrangères qui serait alors renforcé – car
oui évidemment, les relations étrangères doi-
vent être fortes pour pouvoir faire passer aux
pays partenaires le message que le pays existe!
Peut-être le seul souci de la Belgique en ce mo-
ment, c’est qu’elle ne semble pas à même de
faire passer ce message, oui la Belgique existe
et se porte même très bien!
Cette Belgique qui revisite allégrement la théo-
rie libérale et fédéraliste qui dans sa pureté donne
l’essentiel des pouvoirs aux régions. Vite, saisis-
sons cette chance de modèle expérimental
qu’elle représente en ce moment, et étudions-
le sérieusement, pour pouvoir nous en inspirer
au mieux. Et félicitons les Belges pour leur prag-
matisme plutôt que de hocher la tête en nous
demandant, mais existe-t-il encore ce pays –
comme si nous étions tous convaincus qu’un
pays n’existe que par son gouvernement cen-
tral! Et qu’à notre suite, même le Président
Obama et tous les Américains avec lui, ceux
de l’Arkansas ou du Dakota Nord, ceux de l’In-
diana et de la lointaine Caroline du Sud, à leur
tour revalorisent les gouvernements locaux et
affaiblissent leur gouvernement central, notam-
ment dans son hypertrophie sécuritaire absurde,
pour traiter les vraies questions du terrain –
en ce moment, celle de la pauvreté menaçante
avant tout, une question qui ne
se traite jamais par la dissimu-
lation. 

BARBARA POLLA
Intellectuelle indépendante

LA DISSONANCE
COGNITIVE CONFINE À
L’ABSURDE. L’INDIVIDU
EST AMENÉ À AGGRAVER
SA FAUTE INITIALE POUR
PRÉSERVER SON
INTÉGRITÉ NARCISSIQUE.
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