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«CEQUINEPEUT
ETREEVITE, ILFAUT
LEMBRASSER»

F

Agir
DANS
LINCERTITUDE

PAR GILLES FAVRO

‘dtre humain est fragile. A Iere de
Ll'homme augmenté et de lintelli-

gence artificielle, un agent infectieux
invisible & I'ceil nu, a plongé la planate dans
une période de grande incertitude écono-
mique, sociale et scientifique et nous a rap-
pelés a notre condition d'étres humains,
inaptes a prédire 'avenir et & tolérer lincer-
titude.
Les hommes et les entreprises appréhen-
dent lincertitude. Fait social sans précé-
dent, la propagation de la Covid, a
contraint la moitié de 'humanité a se confi-
ner, provoquant un arrét brutal de l'activité
économique et la chute des marchés fi-
nanciers. Aujourd’hui, lincertitude ressentie
est partout. Il y a tellement de choses hors
de notre contréle : la durée de la pandémie ;
le comportement du virus ; la découverte
d'un traitement ou d'un vaccin efficace ;
Ihypothese d'une seconde vague a l'au-
tomne; la capacité de léconomie mondiale
a se redresser et la résilience des marchés
et des entreprises.
Lincertitude nait de I'absence ou de [im-
précision des informations disponibles pour
évaluer la causalité d'un événement (ou,
quand, comment, pourquoi un événement
sest produit ou se produira?) et les consé-
quences d'une décision. Les hommes et les
organisations tentent de réduire leur aver-
sion vis—a-vis de lincertitude gréce a la
connaissance et la compréhension de leur
environnement. Paradoxe de notre époque,
les informations sont partout accessibles et
bien souvent les stratégies qui sappuient
sur la connaissance du passé sont inopé-
rantes, ce qui accroit le niveau dincertitude.
L'expérience de lincertitude crée une anti-
cipation anxieuse du futur. Face a lincerti-
tude, la fagon dont les cerveaux humains
traitent linformation pour anticiper les obs-
tacles ou résoudre les problemes auxquels
ils sont confrontés, alimente le stress et
lanxiété, lindécision et ['inaction.
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Les pi¢ges de I'incertitude

1.) La stratégie de I'évitement

Elle consiste a éviter les situations aversives
pour lesquelles les personnes ou les organi-
sations ne disposent pas d'une réponse
adaptée, notamment lorsque la situation
est menacante et anxiogéne comme lors
de [apparition d'une pandémie. Elle se tra-
duit par des comportements de déni et de
dénégation. (minimiser ou invalider les in-
formations, ignorer la complexité, raisonner
par analogie ou par extrapolation, ne pas
agir ou faire toujours plus de la méme
chose).

2.) La stratégie du statu quo

Lorsque dans un contexte d'incertitude, les
risques potentiels pergus sont plus grands
que les bénéfices attendus, les décideurs
seront tentés de prendre la pire décision
possible en temps de crise : attendre. Ce
biais comportemental s'explique par une
aversion du risque combinée au désir de
prendre la meilleure décision. Plus une dé-
cision est complexe et difficile & prendre ;
plus la norme sociale est élevée ; plus la
perspective des pertes est supérieure aux
gains potentiels ; plus lindividu privilégiera
le statu quo au changement.

3.) Linfluence du contexte et des
croyances sur la décision.

Les sciences cognitives ont mis en évidence
linfluence du cadre ou du contexte sur nos
choix et montré comment la maniere de
présenter des données ou de poser une
question peut affecter la prise de décision.
Ainsi, les personnes ont tendance & expri-
mer des préférences d'aversion au risque
lorsque les problemes sont définis en
termes de gains potentiels et des préfé-
rences de recherche de risque lorsque les

problémes sont présentés comme de pos-
sibles pertes.

La décision peut aussi étre influencée par
les croyances du décideur qui privilégiera les
données ou les résultats confirmant ses
idées préconcues ou ses hypotheses, en
écartant les informations qui les contredi-
sent. Lorsque les personnes souhaitent
qu'une certaine idée ou un certain concept
soit vrai, ils finissent par croire quiil est vrai.
Face a la complexité, le cerveau humain a
tendance a simplifier 'analyse des données
objectives. Un dirigeant dentreprise,
comme tout autre étre humain en proie @
lincertitude, fait l'expérience de distorsions
cognitives qui peuvent conduire & prendre
des décisions erronées ou inadaptées : sim-
plifier la complexité pour agir rapidement ;
se fier & son intuition en remettant la ré-
flexion & plus tard ; faire preuve d'un exces
de confiance ; ignorer les informations qui
contredisent ses croyances ; conférer le sta-
tut de vérité & une opinion ; se laisser hap-
per par ses émotions ; se rigidifier dans
lambiguité ; rechercher le consensus ; ne
pas décider.

Agir dansl'incertitude

Chague action comporte une part dincer-
titude. Quelles que soient la pertinence des
informations recueillies et la justesse de leur
interprétation, lincertitude demeure une
composante essentielle de la décision et de
sa mise en ceuvre. Faire disparaitre lincer-
titude de nos vies est impossible, mais il est
possible d'apprendre & vivre avec. William
Shakespeare nous donne un précieux
conseil : « Ce qui ne peut étre évité, il faut
lembrasser ».

Nous vous proposons ci-dessous un mo-
dele (1) qui integre lincertitude dans notre
stratégie cognitive et nous apprend & dé-
velopper une plus grande flexibilité psycho-
logique face & la complexité.

RALENTIR: faire de la place & lincertitude
et prendre conscience de notre réactivité
automatique (somatique, cognitive et
comportementale).

OBSERVER : prendre le temps de noter
comment, dans un monde percu comme
instable, le cerveau a besoin de prévoir lim-
prévisible et de contréler son environne-
ment. Observer comment la recherche de
la certitude, par le traitement de l'informa-
tion ou la mise en place de comportements
dévitements, diminue la tolérance & l'incer-
titude et alimente l'anxiété. A linverse, re-
noncer & « savoir » & l'avance comment les
choses vont se dérouler, favorise la tolé-
rance a l'incertitude et diminue lanxiété.
ACCEPTER: en situation de crise, il est illu-
soire de croire pouvoir disposer de toutes les
informations nécessaires a la prise de déci-
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sion. Accepter lincertitude c'est apprendre
& décider et a agir sur la base d'informa-
tions parcellaires. Il sagit donc de faire
preuve de discernement entre ce que nous
Savons, ce que Nous Croyons savoir et ce
que nous ignorons. Cela implique de renon-
cer & avoir des certitudes. Accepter ne si-
gnifie pas se résigner face a l'adversité ou
ne rien faire. Accepter lincertitude, cest se
préparer du mieux possible a affronter
lavenir en reconnaissant que ce qui est
complexe ne peut faire l'objet d'une modé-
lisation. C'est écouter les avis divergents,
voire opposés, sans a priori. Cest aussi
s'exercer @ augmenter sa tolérance a lin-
certitude et & observer intentionnellement
sa peur de ne pas savoir.

CHOISIR : faire des choix implique d'iden-
tifier avec clarté ce qui est important pour
nous tout en acceptant linconfort de lin-
certitude et de lambiguité qui l'accom-
pagne inévitablement. Cela nécessite
d'acquérir et développer trois compétences.
1) La capacité a changer de perspective sur
soi et sur le monde tout en étant capable
de prendre le point de vue des autres est
une compétence importante pour sadap-
ter @ un monde en perpétuelle évolution.
2) Clarifier ses valeurs. Les valeurs donnent
du sens aux difficultés rencontrées et ai-
dent les étres humains & choisir parmi des
alternatives.

3) Insuffler une attitude proactive axée sur
la recherche de nouvelles solutions et de
nouvelles opportunités.

AGIR: cest se confronter au réel. I sSagit de
s'engager & agir concretement en direction
de nos aspirations et de ce qui a du sens
pour nous, méme en présence dobstacles,
tout en acceptant lincertitude. Cet état
desprit permet de passer d'une vie subie a
une vie choisie en conscience.. ®
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