La prise de décision stratégique en

période d'incertitude

Il a été difficile pour toutes les organisations de relever les
defis de 2020, et la planification pour 2021 s'avere tout aussi
difficile. Fixer des objectifs et prendre des décisions
stratégiques dans lincertitude et l'ambiguité est difficile pour
tout dirigeant. Certains secteurs ont connu une croissance
rapide sans précedent en raison de la pandémie mondiale, et
d'autres se sont arrétées net. Une stratégie organisationnelle
et une prise de décision réfléechies seront la clé de la survie
et de la prosperite dans un paysage economique en
mutation rapide. Alors comment les dirigeants peuvent-ils
aborder la prise de décision pour créer le succes dans
lannée a venir ? Découvrez comment le fait de penser
comme un futurologue et d'adopter une approche flexible
de la planification peut aider tout dirigeant a faconner sa
stratégie, méme en période d'incertitude.

Pensez comme un futurologue

Les humains sont différents des autres espéces en raison de
leur capacité a visualiser l'avenir. En période d'incertitude,
penser comme un futurologue peut améliorer la prise de
décision et la stratégie organisationnelle. Un futurologue est
quelqu'un qui étudie et recherche empiriquement des
probabilités pour l'avenir. Il prévoit, imagine et crée l'avenir en
utilisant une combinaison de recherche d'informations,
d'intuition, de consultation et de planification. Pour prendre
des décisions pour les 12 prochains mois et au-dela, les
dirigeants peuvent utiliser ces mémes techniques.
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Recueillez des données

Le moment est venu de recueillir le plus d'informations
possible auprés du plus grand nombre de sources. Les
dirigeants doivent s'adresser aux partenaires, aux clients, aux
chercheurs et méme aux concurrents, le cas echeant. Parlez
régulierement a votre équipe et recueillez leurs feedbacks et
leurs idées. Le futurologue Paul Higginhs recommande aux
dirigeants « d'obtenir le plus grand nombre possible de
points de vue sur ce qui pourrait se passer. En tenant compte
de la diversité des sexes, des origines culturelles, de l'age,
de la formation, etc. Nous souffrons tous de nos propres
angles morts sur le plan cognitif et la meilleure facon de les
eviter est d'obtenir le point de vue des autres ». Soyez
conscient des angles morts de votre organisation et creez
des processus pour remettre en question les biais
inconscients.

Prenez du temps pour imaginer

Les PDG et les managers sont souvent les moteurs de
l'action. Cependant, les futurologues recommandent de



prendre le temps d'imaginer toutes les possibilités. Evitez de
passer a laction dés gu'une idée se présente. Une action
immediate empéche d'examiner plus avant les idées et les
possibilites et evite souvent de penser aux consequences qui
en decouleront. Einstein a dit un jour : « L'imagination est plus
importante que la connaissance. La connaissance est
limitée». La planification stratégique exige une
comprehension du potentiel et des possibilités
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futures, ainsi que la capacité d'imaginer des choses qui ne se
sont pas encore produites. Les gens visualisent souvent
l'avenir en fonction du passe, ce qui n'‘est pas toujours utile
en période de changement rapide et d'incertitude. Il n'est
pas rare que les dirigeants se laissent prendre a analyser
uniquement des preuves et des donnees sans prendre le
temps d'imaginer des évenements imprevus a venir.

Les futurologues sont formés pour imaginer des reéalites
lointaines que d'autres pourraient trouver improbables. Ils
prennent le temps de réfléchir aux évolutions et aux résultats
possibles. Cela exige une ouverture aux idees qui pourraient
sembler radicales ou absurdes et un desir d'embrasser la
pensee créative. L'imagination et la
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créativitée sont comme un muscle qui doit étre entraine
régulierement pour continuer a travailler, surtout lorsque les
dirigeants sont a la recherche d'idées et de solutions a des
problemes nouveaux ou complexes. Pour stimuler la pensée
créative, Kathi Vian, chercheur a l'Institut pour l'avenir de Palo
Alto, CA, recommande de poser des questions pour créer une
histoire sur l'avenir lointain. A quoi ressemble « un jour dans
la vie a ce moment du futur ? Quelles sont les structures et
les concepts néecessaires pour soutenir ce futur ? Qu'est-ce
qui pourrait rendre ces scenarii durables ou non durables ?
Comment peut-on inverser ces scenarii - si l'avenir est parfait,
qu'est-ce qui pourrait le ruiner ? S'il s'agit d'un avenir negatif,
qu'est-ce qui pourrait laméliorer ? Ces exercices mentaux
peuvent améliorer la capacité a visualiser et a prédire l'avenir
ainsi qu'a imaginer des solutions aux problemes urgents.
Thomas Frey, expert en la matiere et futurologue de
Crestcom, estime que « ce sont les moments d'euréka qui
font de l'homme une espece si intéressante, qui va
constamment de l'avant, laissant notre esprit étonnant nous
conduire dans une nouvelle direction ».

Utilisez un "Cone de temps’, pas une “Chronologie”

Les équipes de direction sont souvent prises dans un cycle
de gestion des risques a long terme avec des solutions a
court terme. Cependant, lors de la planification en période
d'incertitude, des questions plus profondes sont nécessaires.
Au lieu de vous concentrer sur des réponses tactiques a des
moments arbitraires en ligne droite, essayez de penser
simultanément a court et a long terme.

Les equipes de direction sont souvent
prises dans un cycle de gestion des
risques a long terme avec des solutions a
court terme.



La futurologue quantitative Amy Webb utilise un céne de
temps plutdét gu'une chronologie. Pour ses projets de
prospective, elle construit «un céne avec quatre categories
distinctes : (1) tactiques, (2) stratégie, (3) vision et (4) évolution
au niveau des systémes. Elle recommande d'identifier les
evenements hautement probables étayes par des preuves,
puis de travailler vers l'extérieur. Un bord du cdne est formé
par la chronologie linéaire, mesurant des tranches de temps
allant de 12 mois a 10 ans ou plus. L'autre bord du coéne
représente des données et des preuves, dont il y aura moins
de certitude a mesure que le cone se développera vers le
futur. Elle divise ensuite le cone en quatre sections. Chaque
section est une approche strategique qui englobe la section
precédente jusqu'a ce que vous atteigniez l'évolution au
niveau des systémes. La premiére section du cone examine
les réponses tactiques, qui sont des actions immediates
basees sur les informations actuelles dans un proche avenir.
Cependant, ces tactiques doivent alimenter la deuxieme
section, qui est la stratégie. La section stratégique aura moins
de certitude car elle regarde plus loin dans lavenir. Cette
strategie se developpe ensuite jusqu'a la troisieme section du
cone, qui est la vision. La vision organisationnelle sera
continuellement recalibrée car elle plonge encore plus loin
dans le futur, ou la certitude des données et des résultats est
moindre. Cependant, la vision doit entrer dans la derniere
categorie, qui est l'évolution au niveau des systemes. Cette
section du cone examine les éventuelles perturbations du
secteur, les changements des forces du marche et le
developpement de la technologie. Cette section couvre la
plus longue période de temps, car il est difficile de preédire la
probabilité et le moment de ces changements.
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Lors de la planification en période
d'incertitude, des questions plus
profondes sont nécessaires.

Contrairement a la méthode de chronologie lineaire standard
qui comprend des échéances rigides, des dates
d'enregistrement et une date de début et de fin ferme, le
cone se déplace continuellement dans le temps. Au fur et a
mesure que vous obtenez des informations et des preuves et
que vous progressez sur les actions et les objectifs, le début
du cone est toujours fixé au temps présent. Cela permet a
lorganisation de réepondre en  permanence  aux
developpements externes et internes de maniere flexible.
L'utilisation du céne de temps facilite la réflexion de maniére
exponentielle et la planification d'actions incréementielles en
cours pour fagonner l'avenir.



Utiliser la planification de scenarii

Un autre outil utile pour la prise de decision strategique est la
planification de scenarii. Dans des environnements instables
et remplis d'incertitudes critiques comme celles auxquelles
sont confrontées les entreprises pendant le COVID-19, la
planification de scenarii est une methode ideale a utiliser
comme cadre de prise de décision. Le processus de
planification de scenarii pousse les dirigeants a penser
au-dela de ce qui pourrait normalement étre considérée. La
planification de scenarii combine la pensée créative et
analytique pour créer des strategies pour plusieurs résultats
possibles en identifiant les defis potentiels et en déeveloppant
des reponses et des solutions.

Voici dix eétapes simples pour mettre en oeuvre la
planification de scenarii pour nimporte quelle organisation.

1. Identifiez le défi ou la question que vous souhaitez
aborder. Peut-étre que l'organisation doit décider de
payer des frais éleves pour participer a un salon en
présentiel prevu pour la fin de 2021.

2. Engagez un groupe diversifié de personnes pour aider a
la planification de scenarii. Les dirigeants peuvent
impliquer a la fois les managers et les employés de
premiere ligne. Selon la question, certaines organisations
peuvent former des groupes de discussion avec les
clients.

3. Réfléchissez aux forces internes et externes qui
pourraient avoir un impact sur les décisions liées au
probléme en question. En utilisant l'exemple precedent,
une équipe envisage d'assister a une foire commerciale
dans lannée a venir. Dans ce cas, certaines forces a
considérer pourraient étre des restrictions de voyage
inattendues pour le COVID-19. Les clients et les employés
peuvent étre réticents a assister a des évéenements en
presentiel. Le salon peut
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avoir des politiques d'annulation strictes qui n'offrent
aucun remboursement. Dans cette phase, pensez a autant
de forces que possible sans vous soucier de leur
probabilite.

Catégorisez ces forces. Organisez les idées de
brainstorming en catégories et éliminez les idéees en
double. Si  lon considere lexemple du salon
professionnel, ces forces pourraient étre classées en
catégories restrictions gouvernementales,
préoccupations des parties prenantes et préoccupations
en matiere de revenus.

Une fois que vous avez déterminé vos catégories,
analysez-les pour tout scénario ayant des résultats
prédéterminés. Par exemple, supposons que le
gouvernement limite les voyages d'affaires pendant les
dates des salons. Dans ce cas, il est predetermine que les
plans de voyage et la participation a un salon
professionnel seraient annulés, ce qui pourrait entrainer
des frais de pénalité. Pour les besoins de la planification
des scénarios, l'accent doit étre mis sur les forces qui




n‘ont pas de résultats predetermines, ce qui élimine cette
catégorie d'une analyse plus approfondie.

6. Ensuite, il faut analyser l'impact des forces identifiées
par rapport a la probabilité que cette situation se
produise. Accueillez les opinions divergentes sur la
maniére de classer chaque force potentielle et son impact
sur l'organisation, en encourageant la discussion jusqu'a
ce qu'un consensus soit atteint.

7. Ensuite, créez un scénario complet autour de chaque
force externe. Peignez lhistoire, mais en la gardant
logique, plausible et pertinente par rapport a la question
traitée.

8. Ensuite, discutez des actions qui seraient les meilleures
dans chaque scénario. Si certains clients avaient peur de
se rendre au salon, l'organisation pourrait-elle tirer parti
d'une présence virtuelle simultanée ? Si oui, a quoi cela
ressemblerait-il ?

9. Continuez a identifier les stratégies solides qui ont des
chances de réussir et comparez-les a celles qui ont
moins de chances d'améliorer la situation en question.

10. Utilisez ces scénarios possibles pour prendre une
décision stratégique en connaissance de cause.

Obstacles communs a la prise de déecision

Quelle que soit l'approche utilisee, il existe certains obstacles
communs a une prise de décision efficace. Une prise de
décision efficace nécessite une prise de conscience de ces
défis pour les surmonter.

Les biais cognitifs

La prise de decision est une activite cognitive. Lorsque les
individus reflechissent aux problémes et a leurs solutions,
leurs préjuges individuels influencent leurs idées et leur
capacité a accepter les opinions des autres. Il existe quatre
types de préjuges courants qui peuvent affecter le jugement
global.
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Les biais de confirmation : Ce biais se produit lorsque les
decideurs ne recherchent que des preuves confirmant
leurs croyances actuelles. Cela peut les amener a
negliger ou a écarter des preuves qui soutiennent des
opinions difféerentes.

Lancrage : Il existe une tendance humaine a trop
s'appuyer sur la premiere information offerte dans le
processus de prise de décision. Cela peut limiter la
perspective et les solutions possibles car chaque
jugement est base sur un seul point de données.

Leffet de halo : Fait référence a la tendance a permettre a
une impression positive d'une personne, d'une
organisation ou d'une marque dans un domaine
d'influencer les opinions dans d'autres domaines. Par
exemple, la recherche montre que sur la seule base de la
vue, les personnes attirantes sont plus susceptibles d'étre
percues comme competentes ou honnétes, tandis que
les personnes peu attrayantes sont considerées comme
sournoises ou peu fiables.

Lexcés de confiance : Les dirigeants peuvent étre
sensibles a ce biais base sur l'ego, croyant qu'ils reussiront
certainement en raison de leurs capacités ou de leur
excellent jugement. Cela peut les empécher de
rechercher des opinions extérieures et d'envisager
d'éventuels résultats negatifs.



Dynamique de groupe

La dynamique interpersonnelle au sein d'une equipe
décisionnelle peut faire ou défaire une stratégie. Lors de la
prise de décisions stratégiques et de la résolution de
probléemes complexes, il est essentiel d'obtenir des
informations de plusieurs sources et de rechercher des
opinions diverses. Cependant, la prise de décision en groupe
n'est pas sans defis. Les dirigeants doivent étre conscients de
deux problémes courants lorsqu'ils prennent des décisions
en groupe.

1. Le conflit : Bien que les idées et points de vue
contradictoires soient sains dans les seances de strategie,
ils peuvent parfois entraver les progres s'ils sont pousses
trop loin. Si un membre dominant du groupe prend en
charge les discussions ou est trop argumentateur, les
autres membres du groupe peuvent hesiter a contribuer
au debat. Si le groupe a defini des sous-groupes, il peut
parfois y avoir un sentiment de compétition plutdt que de
cohésion. Gardez les groupes concentreés sur le but ultime
et encouragez des discussions respectueuses a tout
moment.

2. La pensée de groupe : L'un des inhibiteurs les plus
courants des décisions de groupe est le phénomene de la
pensee de groupe. Lorsque les groupes travaillent
ensemble pendant de longues peéeriodes, il est courant que
des individus partagent des opinions similaires basées sur
des informations homogenes. Au fil du temps, cela cree
une conformité de groupe qui étouffe les opinions et les
approches divergentes. Au fur et a mesure que cette
conformité se renforce, il devient moins probable que les
individus expriment un point de vue opposé de peur de
perturber le groupe. Les dirigeants doivent se méfier de
laccord unanime et des solutions incontestées. Une facon
de surmonter ce
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probleme est de deésigner un «avocat du diable» pour
remettre en question les idees et défier 'equipe. Une autre
facon est de recueillir des opinions de maniére indépendante,
par exemple en demandant aux membres du groupe de
soumettre des idees de maniere anonyme.

Adoptez l'apprentissage continu

La voie a suivre nest pas figée pour aucune organisation.
Alors que les dirigeants determinent leurs meilleures options
pour affronter les défis d'un avenir incertain, il existe de
nombreuses facons d'aborder la prise de décisions
strategiques. Aucune organisation ne peut se permettre de
supposer que ce qui a fonctionné lannée derniére
fonctionnera dans la prochaine. Les leaders qui réussissent
comprendront que c'est le moment de lapprentissage
continu et d'une flexibilité accrue. Les organisations qui
acceptent de tirer les lecons de cette époque et recherchent
de nouvelles informations seront mieux placees pour reussir.
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