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Pour mieux comprendre le monde, il faut construire un treillis de modèles mentaux




préface

L’école ne nous prépare pas au monde réel. Du moins, ne m’y a-t-elle pas préparé. Je travaillais depuis deux semaines pour une agence de renseignement lorsque, le 11 septembre 2001, le monde a basculé. Le poste pour lequel on m’avait recruté n’était plus celui dont on avait besoin. J’ai donc enchaîné les promotions sans véritable guide ni préparation, endossant des responsabilités qui me dépassaient. Diplômé en informatique, je venais d’un monde fait de 0 et de 1, pas de personnes en chair et en os, de familles et de dynamiques interpersonnelles. Je me suis alors rendu compte que mes décisions affectaient non seulement mes employés, mais aussi leurs proches ; non seulement mon pays, mais d’autres également. Le problème ? J’ignorais totalement comment prendre des décisions. Je savais simplement qu’il me fallait prendre les meilleures possibles.

Pour progresser, j’ai cherché des mentors dans mon entourage. Je les ai observés avec attention et j’ai appris à leurs côtés. J’ai multiplié les lectures sur la prise de décision. Je suis même retourné sur les bancs de l’école pour décrocher un MBA, dans l’espoir d’apprendre enfin à « prendre de meilleures décisions », comme s’il s’agissait d’un état à atteindre plutôt que d’un processus en perpétuelle évolution.

Rapidement, la certitude d’avoir fait le bon choix en consacrant du temps à un MBA s’est érodée. Le jour où je me suis présenté à un examen pour découvrir qu’il s’agissait d’un test à livre ouvert, j’ai réalisé que mes attentes étaient complètement erronées et qu’il me fallait les revoir. Étais-je inscrit dans un programme de master ou à l’école primaire ? Certains jours, le doute s’insinuait. Et pourtant, c’est au cours de ce cursus que tout a changé pour moi.

J’ai compris que je n’échouerais pas si je savais où trouver les réponses dans les livres autorisés pendant les examens. Cette prise de conscience m’a fait beaucoup de bien. J’ai cessé de m’investir autant dans mes devoirs et j’ai commencé à m’intéresser à une figure souvent mentionnée en cours : Charlie Munger. Je suis passé de l’étude d’exemples théoriques totalement déconnectés du monde réel à l’étude de la sagesse inhérente aux succès de l’un des hommes d’affaires les plus prospères de tous les temps. Charlie Munger, milliardaire aujourd’hui décédé, mais avec qui vous ferez connaissance dans ces volumes, était l’associé de Warren Buffett chez Berkshire Hathaway. Intelligent, plein d’esprit et irrévérencieux, il avait tout pour plaire. La découverte de ce personnage m’a ouvert les portes d’un plaisir intellectuel inattendu. J’avais enfin le sentiment d’être confronté à des savoirs utiles, car issus des efforts réels déployés par un homme désireux de mieux comprendre le fonctionnement du monde. Apprendre de quelqu’un qui avait cherché à mettre en pratique un grand nombre de théories et qui était prêt à partager ses résultats était tellement plus satisfaisant que d’étudier les théories d’économistes insipides. Et ce, d’autant plus au vu du succès de Munger sur le plan professionnel.

Munger abordait les problèmes en s’appuyant sur ce qu’il nommait un vaste treillis de modèles mentaux. Ces briques de connaissances issues de différentes disciplines peuvent être simplifiées et mises en application pour mieux comprendre le monde. Selon Munger, ces modèles mentaux nous aident à identifier les informations pertinentes en fonction des situations et à déterminer les paramètres les plus appropriés à prendre en compte. Ses réussites entrepreneuriales prouvent l’intérêt de ces modèles sur le plan théorique, mais aussi leur redoutable efficacité sur le terrain.

J’ai commencé à consigner mes apprentissages, ce qui a donné naissance à mon site Internet, Farnam Street (https://fs.blog, en anglais). J’ai consacré les huit dernières années de ma vie à identifier et à assimiler les modèles mentaux ayant le plus grand impact positif. J’ai cherché à comprendre la manière dont nous réfléchissons, dont nous progressons, dont nous apprenons et comment prendre de meilleures décisions.

Souvent, sur le ton de la plaisanterie, je dis à mes enfants que s’ils veulent siphonner le cerveau de quelqu’un, il leur suffit de lire des livres. Ils contiennent toute la sagesse de l’humanité. Un jour, alors que nous discutions des modèles mentaux, ils m’ont demandé si nous avions un ouvrage à ce propos. Après un instant de réflexion, je me suis rendu compte qu’il n’en existait aucun. Je n’avais rien à proposer à mes enfants, et cela me posait problème – mais je pouvais y remédier.

Ce livre, ainsi que les trois volumes suivants, sont les ouvrages que j’aurais aimé pouvoir lire il y a des années, lorsque j’ai commencé à m’intéresser aux modèles mentaux. À travers eux, je rends hommage à l’idée selon laquelle comprendre le fonctionnement du monde et mettre ces enseignements en pratique peut nous éviter bien des problèmes.

Je ne suis pas à l’origine des concepts présentés dans ces volumes, et je ne saurais en revendiquer le mérite. On les doit à Charlie Munger, Nassim Nicholas Taleb, Charles Darwin, Peter D. Kaufman, Peter Bevelin, Richard Feynman, Albert Einstein et bien d’autres encore. Car, pour reprendre les mots du poète romain Térence : « On ne peut plus rien dire qui n’ait été dit avant nous ». Je me suis contenté de sélectionner, d’éditer et de mettre en forme le travail de ceux qui m’ont précédé.

Les concepts généraux et intemporels de ces ouvrages s’adressent à mes enfants, à leurs enfants et aux enfants de leurs enfants. En proposant ces livres, j’espère permettre à d’autres d’aborder les problèmes avec clarté et confiance, contribuant ainsi à un parcours de vie plus fructueux et plus épanouissant.


introduction : 
devenir sage
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Il est frappant de constater à quel point, sur le long terme, les gens comme nous gagnent à simplement éviter d’être stupides, plutôt que de chercher à paraître brillants.

– charlie munger





Dans la vie comme en affaires, ceux qui ont le moins d’angles morts sont toujours gagnants. Nos angles morts sont à l’origine de toutes nos mauvaises décisions. Prenez un instant pour y réfléchir : si vous disposiez d’informations parfaites, vous prendriez toujours la meilleure décision possible. Au poker, si vous pouviez voir les cartes de vos adversaires, vous ne commettriez aucune erreur.

Malheureusement, nos angles morts sont légion. Et si nous ne pouvons pas les éliminer, nous pouvons cependant les limiter. Limiter les angles morts signifie voir, interagir et se rapprocher de la compréhension de la réalité. Mieux réfléchir, mieux penser. Or, mieux réfléchir consiste à identifier des processus simples qui nous aident à examiner les problèmes sous plusieurs angles. Cela nous permet de mieux choisir les solutions adaptées à notre objectif. La capacité à trouver les bonnes solutions aux bons problèmes est une forme de sagesse.

C’est à ce type de sagesse que s’attache ce livre, au désir de comprendre le fonctionnement des choses, de s’endormir plus intelligent. Il s’interroge sur la manière dont nous pouvons nous affranchir de nos propres schémas pour mieux comprendre le monde tel qu’il est réellement. Les décisions fondées sur une compréhension affûtée sont meilleures que celles prises dans l’ignorance. Bien sûr, nous ne pouvons pas prévoir les difficultés que nous rencontrerons, mais nous pouvons tirer des leçons de concepts éprouvés par d’autres, qui nous aideront à réagir, quoi qu’il arrive.

Mais surtout, ce livre traite de la prévention des problèmes. Souvent, cela revient à comprendre un problème de manière détaillée et à anticiper les effets secondaires et ultérieurs de chacune des actions envisagées. Peter Bevelin, auteur et explorateur des modèles mentaux, l’a très bien formulé : « Je ne veux pas être un grand solutionneur de problèmes. Je veux éviter les problèmes, empêcher qu’ils se produisent et procéder correctement dès le départ1 ».

Comment bien commencer ?

Nous devons comprendre le fonctionnement du monde et adapter notre comportement en conséquence. Contrairement à ce que l’on nous laisse croire, penser mieux ne signifie pas être un génie. Cela tient plutôt aux processus que nous mobilisons pour découvrir la réalité et aux choix que nous effectuons ensuite.

pourquoi ce livre ?

Cet ouvrage est le premier d’une série de quatre volumes qui ont pour objectif de définir et d’explorer les grands modèles mentaux, ceux qui nous sont les plus utiles tout au long de la vie.

Les modèles mentaux décrivent le fonctionnement du monde. Ils façonnent notre manière de penser, de comprendre et de forger nos croyances. Largement inconscients, ils opèrent en arrière-plan. Pourtant, lorsque nous considérons un problème, c’est grâce à eux que nous évaluons la pertinence des différents facteurs en présence. C’est à travers eux que nous déduisons des causalités, identifions des schémas et établissons des analogies. Ils sont au coeur même de notre mode de pensée et de raisonnement.

Un modèle mental est une synthèse de la manière dont une chose fonctionne. N’importe quel concept, idée ou croyance peut être résumé. À l’instar des cartes topographiques, les modèles mentaux révèlent les informations clés tout en taisant les éléments non essentiels. Par exemple, vous savez probablement comment fonctionne le principe de l’inertie, même si vous n’en connaissez pas tous les aspects techniques.

Les modèles mentaux nous aident à mieux comprendre le monde. Cette idée peut sembler abstraite, mais il n’en est rien. Par exemple, la vélocité nous aide à comprendre l’importance de la vitesse et de la direction. Le principe de réciprocité nous aide à comprendre comment le fait de bien agir et de prendre des initiatives nous facilite la vie. La notion de marge de sécurité nous aide à comprendre que tout ne se déroule pas toujours comme prévu. La relativité illustre l’impact d’un changement de perspective. La liste est longue.

La nature ou l’origine du modèle importe peu, vous devez simplement vous poser la question de son utilité. Le monde ne se divise pas en disciplines hermétiques. Par exemple, les professeurs de gestion ont tort de ne pas aborder des notions de physique dans leurs cours. La vélocité nous enseigne qu’il est plus important d’aller dans la bonne direction que d’aller vite. L’énergie cinétique nous apprend qu’en matière d’impact sur un marché donné, la vélocité de votre entreprise est plus importante que sa taille. Si vous comprenez et que vous appliquez ces concepts, vous supplanterez vos concurrents.

Chaque modèle est comparable à une carte, mais, combinés, ils agissent comme des lentilles à travers lesquelles nous pouvons observer le monde. Chaque lentille (ou modèle) offre une perspective différente, révélant de nouvelles informations. Selon celle que vous utilisez, vous ne voyez pas les mêmes choses. Superposez-en deux, et vous en découvrirez davantage qu’en regardant à travers chacune séparément.

Que nous le réalisions ou non, les modèles mentaux influencent notre pensée de manière inconsciente. Ils déterminent ce que nous percevons, ce que nous décidons d’écarter et ce qui nous échappe complètement. S’il en existe des millions, ces quatre volumes se concentrent sur les plus utiles, l’élite du genre.

Le volume 1 présente les neuf premiers, qui sont des concepts de pensée généraux. Bien qu’en apparence évidents, ils constituent des outils utiles qu’on ne vous a probablement jamais enseignés comme tels. Employés à bon escient, ils amélioreront votre compréhension du monde et votre capacité à envisager une situation à travers différentes lentilles, chacune révélant une facette différente. Ils peuvent être mobilisés dans de multiples contextes et sont indispensables pour prendre des décisions éclairées, même en l’absence de voie toute tracée. Réunis, ils vous permettront d’aborder n’importe quel problème d’un point de vue tridimensionnel.

Notre approche des grands modèles mentaux repose sur l’idée que les fondamentaux du savoir sont accessibles à tous et à toutes. Aucune discipline n’est épargnée : quel que soit le domaine, les concepts majeurs renferment des principes qui révèlent le fonctionnement de l’univers et sont donc indispensables pour s’y orienter. Si nos modèles sont issus de disciplines fondamentales que la plupart d’entre nous n’ont jamais étudiées, aucune connaissance préalable n’est requise. Faites simplement preuve de vivacité d’esprit et de soif d’apprendre.

pourquoi utiliser des modèles mentaux ?

Aucun système ne peut nous préparer à affronter toutes les éventualités. Dès qu’une situation devient imprévisible, des facteurs aléatoires ajoutent une couche de complexité. Cependant, la possibilité de s’appuyer sur un répertoire de modèles mentaux intemporels peut nous aider à minimiser les risques en comprenant mieux les forces en jeu. Les conséquences probables ne doivent pas nécessairement demeurer un mystère.

Notre incapacité à changer de perspective en mobilisant des connaissances issues de diverses disciplines nous rend vulnérables. Nos erreurs peuvent se muer en catastrophes aux effets cumulatifs, créant du stress et limitant nos choix. Une pensée multidisciplinaire, consistant à découvrir ces modèles mentaux et à les appliquer à notre quotidien, réduit notre stress et accroît notre liberté. Plus nous pouvons puiser dans les connaissances variées que renferment ces modèles, plus les solutions sont évidentes.

comprendre la réalité

« Comprendre la réalité » est une expression vague, déjà employée à plusieurs reprises dans ces pages. Bien sûr, chacun aspire à comprendre la réalité, mais comment y parvenir ? Et pourquoi est-ce important ?

Avoir une vision claire d’un problème nécessite d’abord de le décomposer en ses éléments constitutifs, de manière à mettre au jour les interconnexions à l’oeuvre. Grâce à cette approche ascendante, nous découvrons les relations causales inhérentes au problème et évaluons leur impact sur la situation actuelle et future. La capacité à décrire avec précision une situation dans son intégralité constitue la première étape pour la comprendre.

Les lentilles associées à nos modèles mentaux nous aident à mettre en lumière ces interconnexions. Plus nous en superposons pour considérer un problème donné, plus la réalité se dévoile à nous. Plus nous voyons la réalité, moins nous avons d’angles morts. Moins ils sont nombreux, meilleures sont les options à notre disposition.

Les problèmes simples et bien définis requièrent peu de lentilles, car nous connaissons les variables importantes, de même que leurs interactions. Nous savons alors généralement comment réagir pour atteindre le résultat escompté tout en minimisant les éventuels effets collatéraux. Cependant, face à des problèmes plus complexes, on comprend aisément l’intérêt d’un cerveau bien pourvu en lentilles.

Ce n’est pas pour autant que toutes les lentilles (ou tous les modèles) s’appliquent à tous les problèmes. Et cela ne signifie pas non plus que disposer d’un plus grand nombre de lentilles (ou de modèles) constitue un avantage, quel que soit le problème. Voilà pourquoi l’apprentissage des grands modèles mentaux et leur mise en pratique nécessitent un effort. En réalité, la plupart des problèmes sont multidimensionnels. Être équipé de davantage de lentilles constitue ainsi souvent un atout non négligeable pour résoudre les problèmes qui se présentent.

garder les pieds sur terre

Dans la mythologie grecque, Antée était un géant, fils de Poséidon, dieu de la Mer, et de Gaïa, déesse de la Terre. Il avait pour étrange habitude de défier les voyageurs traversant son pays à un combat de lutte. Pour l’emporter, il fallait, comme aujourd’hui, faire tomber son adversaire. Antée sortait toujours vainqueur de ces combats, puis il ornait le temple dédié à son père avec les crânes de ses concurrents. Malgré toutes ses victoires et sa quasi-invincibilité, Antée n’était pas totalement invulnérable. Pour conserver sa force épique, il devait en effet rester en contact permanent avec la terre. Sinon, ses forces le quittaient.

Un jour, alors qu’Hercule se rendait au jardin des Hespérides pour accomplir l’un de ses Douze Travaux, il dut affronter Antée. Après avoir jeté le géant au sol à plusieurs reprises, mais sans effet, Hercule comprit qu’il ne pourrait gagner en utilisant les techniques traditionnelles de lutte. Il décida alors de soulever Antée du sol. Privé de tout contact avec la terre, celui-ci perdit sa puissance et Hercule l’emporta aisément2,3.

De la même manière, lorsque notre compréhension est déconnectée de la réalité, notre faculté à prendre des décisions judicieuses s’amenuise considérablement. Notre compréhension doit être constamment mise à l’épreuve de la réalité et ajustée en conséquence. Il ne s’agit pas d’une simple case à cocher, d’une tâche avec un début et une fin précis, mais plutôt d’un processus continu.

Nous connaissons tous quelqu’un qui semble avoir réponse à tout. Quelqu’un qui, au travail, a toujours une solution, qui sait comment mettre un terme à la faim dans le monde et (s’il le décide) retrouver un corps de rêve. Si vous ne confrontez pas vos idées au monde réel – si vous ne restez pas en contact avec la terre –, comment pouvez-vous être certain de vraiment le comprendre ? Faire de grandes déclarations avec des amis lors d’un dîner, un verre à la main, peut être plaisant, mais la seule façon de savoir dans quelle mesure vous comprenez la réalité est de mettre vos idées en pratique.

autosabotage

Dans notre découverte du monde, nous sommes notre principal obstacle. Comprendre un système dont nous faisons partie s’avère difficile. Nos angles morts nous empêchent de voir les aspects que nous ne cherchons pas et de remarquer les éléments auxquels nous ne prêtons pas particulièrement attention.


Deux jeunes poissons nagent tranquillement lorsqu’ils en croisent un autre, plus âgé. Celui-ci leur adresse un signe et leur lance : « Bonjour, les garçons ! Comment trouvez-vous l’eau ? » Les deux jeunes nagent encore un moment, jusqu’à ce que l’un d’eux demande à l’autre : « Mais c’est quoi, l’eau ? »

– david foster wallace 4



Notre incapacité à actualiser nos modèles mentaux lors de nos interactions avec le monde découle principalement de trois facteurs : l’absence de perspective adéquate, le déni provoqué par notre ego, et notre éloignement des conséquences de nos décisions. Comme nous le verrons en détail tout au long de ces volumes consacrés aux modèles mentaux, tous ces éléments peuvent se transformer en obstacles. Ils nous incitent à rester attachés à nos croyances erronées plutôt que de les ajuster comme il se doit. Examinons brièvement ces écueils :

Premier écueil : l’absence de perspective. Nous avons du mal à percevoir les systèmes auxquels nous appartenons. Notre conception du monde nous paraît être la seule et unique possible.
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Galilée utilisait une formidable analogie pour décrire les limites de notre perception naturelle : imaginez que vous êtes à bord d’un navire qui se déplace à vélocité constante (sans changement de vitesse ni de direction). Vous êtes dans la cale, dépourvue de hublots. Vous levez le bras et laissez tomber la balle que vous teniez dans l’une de vos mains. À vos yeux, l’objet semble tomber tout droit, ce qui semble prouver que la gravité est à l’oeuvre.

À présent, imaginez que vous êtes un poisson (doté d’une vision à rayons x) et que vous apercevez ce navire. Vous voyez le scientifique à l’intérieur, qui lâche une balle. Vous notez un mouvement vertical, mais aussi horizontal : la balle est attirée vers le bas sous l’effet de la gravité tout en se déplaçant vers l’est sur environ six mètres. Le navire s’est déplacé dans l’eau, donc la balle aussi. À bord, le scientifique, privé de tout repère extérieur, ne peut percevoir ce déplacement latéral.

Cette analogie nous montre les limites de notre perception. Pour vraiment comprendre les résultats de nos actions, nous devons accueillir d’autres points de vue. Cette démarche est en outre essentielle pour cultiver des relations productives avec les autres.

Deuxième écueil : notre ego, cette part de nous-mêmes toujours inquiète et prête à entrer en conflit. Facilement activé, il n’est jamais satisfait. Nous avons souvent tendance à accorder trop d’importance à l’opinion que nous avons de nous-mêmes, ce qui fait que nous négligeons les réactions de ceux qui nous entourent. Elles sont pourtant indispensables pour mettre à jour ce que nous croyons savoir de la réalité. De là naît une profonde ignorance qui nous amène à nous heurter sans cesse contre les parois de notre bocal. Il existe plusieurs raisons pour lesquelles nous ne tirons pas de leçons du monde à cause de notre ego, et je voudrais en souligner deux. Tout d’abord, la crainte de l’opinion des autres nous pousse fréquemment à ne pas partager nos idées et à éviter ainsi tout reproche. Ainsi, nous n’avons jamais tort. Ensuite, si nous exposons nos idées et qu’elles sont accueillies par des critiques, notre ego intervient pour nous protéger. Nous nous efforçons alors de défendre nos idées plutôt que de les remettre en question. Cette attitude va à l’encontre du progrès.

Troisième écueil : la distance. Plus nous sommes éloignés des résultats de nos décisions, plus il est facile de camper sur nos positions plutôt que de les revoir. Posez la main sur une plaque de cuisson brûlante et vous comprendrez instantanément les conséquences de votre geste. Vous payez le prix de votre erreur. Parce que vous êtes un être qui fuit la douleur, vous mettez immédiatement à jour vos connaissances. La fois suivante, avant de toucher une plaque, vous vérifierez sa température. Pourtant, cette micro-leçon ne s’applique pas uniquement à cette situation spécifique. Au contraire, vous en tirez une généralisation, qui vous rappelle la nécessité de procéder à une vérification avant de toucher un objet potentiellement chaud.

Les grandes organisations ont souvent tendance à nous éloigner des répercussions directes de nos décisions. Lorsque nous prenons des décisions que d’autres mettent en oeuvre, nous créons une distance (plus ou moins grande) avec les conséquences qui en découlent. Cela nous empêche parfois de mettre rapidement à jour notre compréhension des événements. Un peu comme si nous ne touchions plus terre. Moins nous avons de retours directs sur nos décisions, plus il est facile de nous convaincre que nous avons raison et d’éviter l’opération difficile et douloureuse consistant à mettre à jour nos points de vue.

Admettre que nous avons tort n’a rien d’aisé. Il est plus facile de se convaincre que l’on a raison de loin que de près. En effet, dans ce dernier cas de figure, nous en percevons et ressentons directement les conséquences. À un niveau élevé, ou macro, nous sommes déconnectés de l’immédiateté de la situation. Notre ego intervient pour façonner un récit qui correspond à ce que nous voulons croire, plutôt qu’à ce qui s’est réellement produit.

Ces écueils sont les principales raisons pour lesquelles nous répétons sans cesse les mêmes erreurs, et ils justifient la nécessité de garder les pieds sur terre, autant que possible. Confucius aurait dit : « Un homme qui a commis une erreur et ne la corrige pas en commet une autre ».

Le plus souvent, nous n’avons pas même conscience de ce qui heurte nos croyances. Il est nettement plus facile de persister dans nos schémas de pensée existants que de souffrir en réévaluant nos croyances erronées. Pour vraiment ouvrir les yeux – c’est-à-dire comprendre la réalité –, nous pouvons suivre le conseil de Charles Darwin. Il recommande de remarquer les choses « qui échappent aisément à l’attention », puis de nous poser des questions sur leur origine5.

Nous avons également tendance à sous-estimer les concepts simples et à surestimer ceux qui sont complexes. Et c’est bien logique, car on nous emploie en général pour nos savoirs bien spécifiques. Si nous maîtrisons des compétences communes, nous estimons avoir peu de valeur. Pour nous démarquer, nous concentrons donc nos efforts sur le développement d’une expertise particulière. Ensuite, pour garantir le caractère unique de nos contributions, nous finissons souvent par rejeter les solutions simples et nous nous focalisons plutôt sur la complexité. Pourtant, les idées simples sont précieuses, car elles peuvent nous aider à éviter les problèmes complexes.

En identifiant les grands modèles mentaux, nous avons cherché à mettre en lumière des principes élémentaires, des concepts issus de multiples disciplines qui représentent un fondement intemporel pour les schémas de pensée. Suggérer que les mêmes principes puissent avoir des effets positifs sur chacun de nous peut sembler audacieux. Pourtant, l’univers fonctionne selon les mêmes lois, où que l’on soit. C’est en partie ce qui rend les grands modèles mentaux si précieux : comprenez-en les principes, et vous pourrez facilement changer de méthodes, appliquer celles qui correspondent à votre situation particulière.
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