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RESUME

ATheure des nouvelles technologies, les déci-
sions sont devenues collaboratives a distance.
Eléments clés de la décision, les stratégies de
réduction de biais cognitifs aident a la gestion
des phénomenes qui perturbent la prise de
décision optimale. Or, ces stratégies sont peu
étudiées dans la prise de décision collabora-
tive a distance. Ainsi, une clarification des
écrits sur le sujet révéle une dimension uni-
verselle et spécifique a ce type de décisions :
I’émotion. Elle permet la construction d’'une
stratégie de réduction des biais avec ses outils
managériaux pour un consensus de groupe
a distance allégé en biais au travers d’une
auto-régulation émotionnelle.

Mots-Clés : Décision collaborative a dis-
tance, réduction des biais, travail émotionnel
de groupe, consensus

ABSTRACT

In the age of new technologies, decisions
have become not only collective, but also
collaborative and computer-mediated. Key
to decision-making, debiasing strategies
help in the management of the phenomena
which disrupt optimal decision-making. So,
clarification of the literature on this subject
reveals a universal and specific dimension in
computer-mediated collaborative decisions:
emotion. Emotion allows for the construction
of a strategy of reduction of the biases of this
type of decision with its managerial tools, to
reach of mediated bias-free group consensus
through emotional auto-regulation.

Keywords: computer-mediated collabora-
tive decision, debiasing, emotional group
labor, consensus

RESUMEN

A la hora de las nuevas tecnologias, las deci-
siones no solamente solo colectivas, sino
colaborativas a distancia. Elementos clave
de la decisidn, las estrategias de reduccion
de sesgos cognitivos ayudan a la gestion de
los fenémenos que perturban una toma de
decisiones 6ptima. Estas estrategias son poco
estudiadas en la toma de decisiones colabo-
rativas a distancia. Asi, una aclaracion de lo
escrito sobre el tema revela una dimensiéon
universal y especifica de este tipo de decisio-
nes: laemocién. Esta permite la construcciéon
de una estrategia de reduccion de los sesgos
de este tipo de decision con sus instrumen-
tos de gestién para un consenso de grupo a
distancia disminuido sesgadamente a través
de una autorregulaciéon emocional.

Palabras Clave: decisidon colaborativa a
distancia, limitacion de los sesgos, trabajo
emocional de grupo, consenso

es problémes managériaux actuels, surtout quand ils ont une

dimension internationale, sont devenus trop complexes pour
qu'une seule personne puisse les appréhender dans leur globalité.
Dans de nombreux cas, une décision n’est plus portée par un
seul décideur, mais est issue d’'un compromis entre plusieurs
points de vue et intéréts possiblement contraires. Aux vues des
évolutions managériales qui les accompagnent, notamment les
databases', decision support systems?, ol la décision est déléguée
ades algorithmes limitant I'incertitude, les « opendecide’ » favo-
risent les décisions collaboratives a distance qui font d’autant
plus souvent appel a I'expertise de plusieurs membres souvent
diversifiés. A I'instar du succés de Wikipédia a rassembler des
connaissances collaboratives, ces évolutions permettraient-elles

d’assurer la prise de décision consensuelle, combinant ensemble
les meilleures idées et les préoccupations majeures de chacun?
Selon I'acception de synergie, les décisions prises en groupe
auraient, en effet, tendance a étre plus productives. A cet égard,
Larrick (2004) consideére la décision collective, comme un outil
de réduction des biais individuels. Le groupe permet, selon lui,
la correction d’erreurs par la complémentarité des expertises for-
mulées. Or, cela suppose une décision consensuelle et trouver un
consensus limité en biais cognitifs reste un probléme non résolu et
problématique pour les entreprises. Morel (2002) explique «sur le
plan strictement cognitif, raisonner en groupe pose des problémes,
par exemple si U'on travaille sur deux variables simultanément. Le
meilleur exemple, c'est quand on essaie de rédiger un document

1. Bases de données et d’informations pour faciliter la prise de décisions
2. Systéme d’aide a la décision par ordinateur

3. Terme utilisé sur certains sites internet : décision ouverte au collectif
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a plusieurs : c'est beaucoup plus difficile, et on obtient souvent un
plus mauvais résultat. ». Les dirigeants de Google (Schmidt et
Rosenberg, 2014) ajoutent que la plupart des managers pronent le
consensus sans savoir de quoi il s'agit. Les auteurs insistent sur le
sujet en sappuyant sur I’étymologie latine du terme consensus :
cum, ensemble et entire, ressentir ou penser. Cette décomposi-
tion étymologique leur permet de pointer que le terme n’indique
nullement la recherche d’'unanimité. A cet égard, le consensus
recherché est vu comme un processus cognitif collectif (ressentir
ou penser), indépendant d’'un comportement moutonnier comme
l'envisagent Pontikes et Barnett (2017).

Ce processus cognitif est, a présent, assimilé grace aux des-
criptifs réalisés par les recherches antérieures sur la décision
de groupe. Parmi elles, les études sur la décision collaborative
a distance montrent que celle-ci bénéficie d’attributs spéci-
fiques favorables. Ainsi, la perception de son efficacité est liée
aune transmission sélective d’informations entre membres du
groupe. Elle permet également la désinhibition lorsque qu’il y a
anonymat (Jessup et al., 1990, Connolly et al., 1990). Ces études
pointent également des éléments défavorables. Elle est soumise
a des biais cognitifs spécifiques, tels que la déshumanisation
quelle engendre (Dubrovsky 1985; Comtet, 2006). Néanmoins,
la littérature a ces sujets peut paraitre quelque peu dépassée
étant donnée I'extréme rapidité d’évolution des technologies
utilisées. Ces études ont été réalisées a une époque ot les outils
de communication a distance étaient moins développés qu’au-
jourd’hui (visioconférence, chat, par exemple). Ainsi, sans nier
ces études fondamentales, pour compléter la littérature existante
et en réaliser I'analyse, la décision collaborative a distance est,
ici, vue comme une décision de groupe pourvue de spécifici-
tés, correspondant a une agrégation de décisions individuelles
diverses devant aboutir a un consensus. Imaginons une entreprise
dont trois départements, marketing, RH et production, doivent
décider d’une stratégie en commun. Ces trois départements,
aux compétences diverses et de surcroit implantés dans des pays
différents, vont-ils prendre une décision consensuelle, limitée
en biais, pour suivre l'objectif commun ? Dans un contexte de
distance, il est, en effet, montré que le consensus est plus long a
obtenir (Walther, 1996) et doit étre supporté par des facteurs de
contingence, tels 'animation par un leader. A cet effet, 'objec-
tif, ici, est de décomposer la prise de décision collaborative a
distance par la description de tous les biais auxquels elle peut
étre confrontée par leur possible agrégation - subordination
aux biais individuels additionnés de biais collectifs et de biais
spécifiques a son aspect médié par ordinateur-. Lobjectif est de
modéliser un processus heuristique -opération mentale- évolutif
guidant la décision collaborative consensuelle et satisfaisante
(Simon, 1945) et de répondre a la question : comment limiter
les biais de décideurs en collaboratif a distance? La premiére
étape pour étayer la construction d’une stratégie de réduction
de biais consiste, ainsi, & détailler les trois catégories de déci-
sions -individuelles, collectives en face a face et collaboratives
a distance®, pour en repérer les effets distinctifs. Pour cela, leur
définition puis une revue des études comparatives permettent
d’établir la définition de la décision collaborative a distance et
de montrer ses distinctions. Gréice a ces éléments, puis a une
revue de leurs biais distinctifs, un point d’ancrage cognitif
commun, est repéré, ’'aspect émotionnel inhérent a la décision.

Cette revue ajoutée a celle de Larrick (2004) sur les outils de
réduction de biais existants permet, le développement d’une
stratégie de réduction des biais de la décision collaborative a
distance, afin d’atteindre un consensus limité en biais grace a
un mécanisme d’auto-régulation émotionnelle.

Théorie et définitions

S’appuyant sur un raisonnement usuel « un ensemble d’indi-
vidus est plus que la somme des individus qui la composent »,
il pourrait paraitre impensable de partir de I'individuel pour
atteindre I’'analyse agrégée. D’un point de vue théorique, un type
de modeles de la décision de groupe appuie cette vision d’une
analyse agrégée, les «modéles orientés-individus» (Grimm et
Railsback, 2005). Si certains modeéles n’envisagent que I’'aspect
collectif dans leurs analyses, les modeles multi agents et plus
spécifiquement, orientés-individus, aiguisent notre intérét
parce qu’ils focalisent leur étude sur le concept de « décision ».
Ils considerent la décision de groupe comme I'agrégation des
décisions individuelles et sont construits a partir de théories dont
l’analyse se situe au niveau individuel. Les définitions de chaque
type de décision étayent la nécessité de considérer d’une facon
spécifique I'individu dans la décision collaborative a distance.

- la prise de décision individuelle. Roy et Bouyssou (1993)
estiment que la décision est souvent présentée comme le
fait d’'un individu isolé (décideur) qui exerce librement un
choix entre plusieurs possibilités d’actions & un moment
donné dans le temps.

- la décision collective puis collaborative et a distance.

o Pour Novak et Ulfarino (2017, p.67), «Elle est entendue
comme 1) un choix fait collectivement par I'ensemble des
membres d’'un groupe délimité, et 2) qui s’impose d ce groupe
voire a la totalité des membres d’un ensemble social plus
large que ce groupe représente ».

o Laprise de décision collaborative est envisagée par Marakas
(1999) comme une activité conduite par une entité collective
composée de deux ou plusieurs individus et caractérisée a
la fois en termes de propriétés de l'entité collective et de
celles de ses membres individuels (diversité, autonomie).
Laborie (2006) définit 'activité de prise de décision collabo-
rative comme : «une convergence d’interactions cognitives
et visuelles, planifiées ou opportunistes, ou des personnes
acceptent de se rassembler pour un objectif commun, dans
une période de temps définie, soit au méme endroit, soit dans
des endroits différents, dans le but de prendre des décisions ».

La distinction entre la décision individuelle, collective, col-
laborative est, ainsi, principalement fondée sur deux éléments :
la multiplicité des décisions individuelles et le partage d’intérét.
Ce partage d’intérét du groupe est important. Il révele un point
essentiel qui différencie la décision en face a face et a distance :
la motivation individuelle (Deci et Ryan, 1985) et 'envie de par-
tager et de participer (Mansor ef al., 2015). La décision collective
est dite «imposée» par Novak et Ulfarino (2017). Par contre,
en focalisant sur I’envie, une émotion sociale (Damasio, 2003),
le groupe collaboratif ne décidera ensemble que si chacun en
trouve la motivation, 'intérét personnel.

4. Collective ou collaborative : contrairement au collaboratif, les efforts et décisions collectives sont I'agrégation des efforts individuels des gens, parfois dans
le méme service, mais ne partagent pas automatiquement un intérét commun. Les deux types de décisions sont existantes a distance, par exemple, les clients qui
aident a 'amélioration de la qualité d’'un produit, n’attendent pas de bénéfice direct.
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En cela, la définition de la décision collaborative a distance
sur laquelle nous appuyons notre investigation est : Différenciées
des décisions collectives, les décisions collaboratives a distance
sont Pagrégation de décisions individuelles d’individus auto-
nomes qui, ’ils partagent un but commun, ne recherchent pas
automatiquement un méme intérét, ni une méme motivation.
Elles reposent sur une émotion sociale qui favorise le partage
dans une période de temps définie et un espace indéfini grace
al'usage de technologies.

Un des éléments clés est celui du passage d’une collection
de décisions particuliéres a une décision collaborative. Ainsi,
pour obtenir un maximum d’éléments étant donné le manque
d’études sur la décision collaborative a distance, une revue
autour des catégories de décision en comparaison est réalisée.

Comparaison des prises de décision

Cette revue des comparaisons, effectuées entre la décision
individuelle et collective puis les décisions collectives en face
a face et collaboratives a distance, permet d’appuyer les effets
de chacune des catégories de décision. Chacun de ces effets
révele a la fois des distinctions et quelques biais sous-jacents. Le
tableau 1 classe les études de comparaison individuel/collectif
par théme et date de parution, puis les études de comparaison
collectif «en face a face’ et collaboratif «a distance » en fonction
des themes du premier classement.

Nous pouvons retenir du tableau 1 plusieurs spécificités de
la décision collective d’une part :

1. elle permet la détection des erreurs, la meilleure compréhen-
sion des problémes et le partage d’informations,

2. elle est inhérente a I'organisation complexe,
3. elle demande une compréhension processuelle et séquentielle,

4. a cause d’une stratégie collective probable, elle ne garantit
pas la prise de décision optimale et I'impartialité des juge-
ments, mais tend a diminuer la prise de risque

5. malgré 'apparent manque de consensus des résultats sur le
biais de cadrage’, elle est soumise a certains biais individuels
et nen corrige pas les effets négatifs, lorsqu’elle ne 'augmente
pas (escalade d’engagement)

6. elle est soumise a des biais, dits collectifs, tels la stratégie
de groupe.

Les points (5 et 6) montrent, malgré les divergences dans
certains résultats obtenus liés au type d’études et a leur proto-
cole, que la décision de groupe peut s’avérer étre un cumul des
biais collectifs et individuels.

Les études de la décision collaborative a distance indiquent,
quant a elles que, reposant sur des bases similaires a la décision
collective, celle-ci n’est pas plus favorable a la rationalité opti-
male. De plus, elle perturbe les relations interpersonnelles, non
seulement en permettant moins d’inhibition avec la possibilité
d’exacerber ses émotions, particulierement sous anonymat.
Pour exemple, Helmersen et al. (2001) parlent de débordement
et d’attracteur cognitifs dans la communication a distance par
email. Lorsque, trop d’informations sont regues. Certains mails
qui se révelent plus attractifs (urgents) que d’autres peuvent per-
turber la concentration nécessaire pour répondre aux messages

qui demandent de la réflexion pour des décisions plus com-
plexes. Turkle (1995), quant a lui, analyse les interactions lors
de forums de discussion et prouve que I'intensité affective des
échanges atteint des niveaux souvent tout a fait remarquables,
exigeant dans certains cas application de régles éthiques par
des administrateurs.

Ceci indique que la décision collaborative a distance repose
sur un ensemble d’heuristiques - méthodes approximatives
utilisées pour prendre une décision, telle une opération men-
tale rapide et intuitive- et de biais liés aux relations sociales
interindividuelles, issues d’émotions sociales.

Afin de mieux comprendre comment limiter ses effets per-
turbateurs, toujours en considération du manque d’études sur
la décision collaborative a distance, il est, & présent, question de
faire un point spécifique sur les biais établis de ces trois catégories
de décision, ce que Gautier (2015) nomme «l'erreur cognitive ».

Les biais liés a la décision individuelle/
collective/collaborative

LES BIAIS INDIVIDUELS ET COLLECTIFS

Depuis de nombreuses années, plusieurs recherches, notamment
en psychologie, ont mis en évidence une multitude de biais indi-
viduels de prise de décision. Lebraty et Pastorelli-Neégre (2004)
en établissent une liste non exhaustive et décrivent chacun d’eux.
Au niveau collectif, d’autres biais, moins nombreux s’ajoutent.

Le tableau descriptif suivant (tableau 2) nous permet d’en
établir une classification selon leur degré émotionnel ou cognitif,
un axe qui nous apparait un indicateur dichotomique révélateur
de différenciation. Outre le fait qu’elle a une place proéminente
dansla décision collaborative a distance, I'émotion est un facteur
de prise de décision (Damasio, 1995, 2000). Elle se manifeste
tant dans les biais que dans la décision. Ainsi, I’émotion positive,
telle que la joie, est un facteur de bonne prise de décision (Isen,
1984), alors que I’émotion négative est un facteur de mauvais
jugement -aversion, peur des risques- (Kahneman et Tversky,
1984). Etant donné que Damasio (2000) suggere que la décision
repose sur une «régulation homéostasique » émotion-cognition,
la distinction par]’émotion/cognition va aider a la construction
d’une stratégie de réduction de biais de la décision collaborative
a distance (cf. tableau 2).

Au vu du tableau 2, 'aspect cognitif est particuliérement
prégnant dans les biais individuels, alors que I’émotionnel est
essentiellement ancré au sein des biais de groupe. Ce constat
permet d’expliquer en quoi les biais individuels peuvent avoir
été analysés comme démultipliés lors de prises de décisions
de groupe (tableau 1). L'émotion possede, en effet, une faculté
de contagiosité indéniable (Hatfield ef al, 1994) menant a une
contagion émo-décisionnelle (van Hoorebeke, 2008). Ceci pour-
rait expliquer, pour partie, comment les dirigeants de Kodak
-entreprise spécialisée dans les pellicules argentiques-, appuyés
par des conseils d'administrations et une armée de consultants
et d’experts, ont pris la décision qui fut facheuse pour 'entreprise
d’ignorer certaines opportunités technologiques®.

5. fonction du cadre dela décision. Ce cadre est soumis a I'influence de la maniére dont un probléme est formulé, des valeurs, habitudes et préférences du décideur.

6. https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/article_decision.pdf



Prise de risque

TABLEAU 1
Etudes et réflexions comparatives de la prise de décision collective/individuelle et collective a distance

Prise de décision collective / prise de décision individuelle

Les participants prennent significativement moins de risques lorsqu’ils sont en groupe (Masclet
etal. 2009)

Prise de décision en face a face /
prise de décision a distance

Confiance et réciprocité

Les représentants de groupe montrent moins de confiance et de réciprocité avec le groupe que
les membres du groupe entre eux. (Song, 2008)

- Relations sociales sources d’insatisfaction et

de frustration (Siegel et al. 1986)

Performance

Le simple fait d’étre membre d’'un groupe change le choix individuel initial. (Kocher et Sutter 2007)

60% des participants ont choisi de décider collectivement. Les équipes ont été significativement
meilleures que les individus seuls. (Kocher et al. 2004)

- Performance fonctionnelle de groupe est

montrée moins efficace. Le groupe fonctionne
de facon plus désordonnée (Strauss, 1996; Balaji
et Chakrabarti 2010)

Les conditions d’une action collective peuvent étre différentes, voire méme opposées aux
conditions d'une «bonne » décision collective. (Brunsson, 1982)

- Moins de pression de performance et plus
de comportements débridés sous anonymat
(critiques désinhibées) et favorise la pensée
divergente (Connolly, Jessup et Valacich, 1990;
O'Reilly et Roberts, 1977)

Choix rationnel

La théorie du choix rationnel
suppose de comprendre les
phénomeénes sociaux au travers
des actions individuelles et de leur
donner du sens. (Boudon, 2002)

Les membres du groupe corrigent mutuellement leurs erreurs et mettent en commun des
ressources complémentaires (connaissances, compétences, etc.) afin de résoudre collectivement
des problémes qu'aucun ne saurait résoudre seul (Stasser et Dietz-Uhler, 2001)

Question de recherche : le groupe est-il plus rationnel que l'individu?

La théorie du choix rationnel utilisée dans leur étude ne permet pas de distinguer les choix du
groupe par rapport a ceux des individus, considérant que les membres d’un groupe peuvent
réaliser un agrément contraint d’'une stratégie collective. (Bornstein et al., 2004)

- Choix selon le mérite de l'idée plutot que par
rapport au statut de la personne (Jessup,
Connolly et Galegher, 1990)

Le groupe se comporte de facon quasi identique d’'un point de vue «rationalité» et «confiance »
que les individus isolés. (Kugler et al. 2012)

Effet de cadrage (biais lié a la formu-
lation du choix, positive ou négative)

L'effet de cadrage est réduit lors de décisions de groupe par rapport aux décisions prises de
facon individuelle. (Neale et al. 1986)

L'effet de cadrage est supérieur pour des décisions de groupes homogénes. Lorsque la méme
formulation est présentée a des sujets, a la fois individuellement et en groupe, les effets de
cadrage au niveau individuel sont plus élevés qu'en groupe. Lorsque la formulation opposée est
présentée aux groupes, les effets de cadrage initiaux sont réduits. (Paese et al.1993)

L'effet de cadrage n’est pas significativement supérieur ou moindre lors de décisions de groupe.
Les groupes ne répondent pas de la méme maniére que les individus a l'encadrement des
options de choix, mais le choix des groupes dépend d'une constellation de facteurs tels que les
caractéristiques de la décision elle-méme. (Milch, Weber et al. 2009)

La comparaison des choix du groupe hétérogéne et des choix individuels montre que l'effet de
cadrage est amplifié au niveau du groupe hétérogene. Le groupe dit hétérogéne est composé
de personnes confrontées pour moitié a un probléme a résoudre en termes positifs (gagner de
l'argent) et l'autre moitié en termes négatifs (ne pas perdre d’argent). (Yaniv, 2011)
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Escalade d’engagement. Il sagit
d’'un biais par 'engrenage qu’il
provoque. Lengagement crée
une consolidation des décisions
et attitudes et de nouveaux
comportements. (Lewin, 1952)

TABLEAU 1
Etudes et réflexions comparatives de la prise de décision collective/individuelle et collective a distance

Prise de décision collective / prise de décision individuelle

L'escalade d'engagement est plus marquée et plus sévére au niveau collectif qu'individuel. La
prise de décision du groupe amplifie les tendances apparentes en termes de fréquence avec
laguelle l'escalade s'est produite et sa gravité (Whyte, 1993)

Prise de décision en face a face /
prise de décision a distance

Processus

Ausein des organisations, le processus de décision ne peut étre compris a partir d’'un seul acteur,
de maniere individuelle. Le processus de décision y est collectif et séquentiel. (Allison, 1971)

Processus complexe

Les processus de décision dans les organisations impliquent généralement plusieurs acteurs
interagissant les uns avec les autres. (Smoliar et Sprague, 2002)

Le groupe a distance prend plus temps pour
décider 4 a 10 minutes de plus (Reid, Ball, Morley
et Evans, 1997)

Et 5 a 6 fois plus de temps pour trouver un
consensus que le groupe en face a face (Walther,
1996)

Complexité

Plus les organisations deviennent complexes, moins les décisions sont prises par des individus
seuls. ([Keen et Scott-Morton, 1978)

Le groupe a distance permet la prise décision par
de grands groupes (DeSanctis et Gallupe, 1987)

Common knowledge, partage
d’informations

Un élément d’'information aura plus d’influence sur la décision lorsqu’il est partagé que quand
il est ne l'est pas. (Stasser et al. 1989)

Partage d’informations

La prise de décision collaborative a les avantages suivants sur la décision individuelle :
¢ les erreurs sont mieux saisies et détectées

e les problémes bien compris et une plus grande quantité d'information et de connaissances
est fournie. (Turban et al., 2001)

Le groupe est moins conforme et a moins
d’inhibition a exprimer ses idées qu'en face a
face (El-Shinnawy et Vinze, 1997)
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Biais individuels

Loi des nombres pairs
(Schwenk, 1989)

TABLEAU 2
Les biais individuels et collectifs

Description

- Utilisation d'un petit nombre d’informations. Risque

d’élimination d’informations pertinentes

Biais collectifs

Description

Description du choix de
la catégorie selon les
verbatims

Informations éliminées

Emotion/ cognition

Biais cognitif

- Illusion de pointage

- Similarité et fréquence
- Confirmation

- Illusion de contréle

- Ajustement apparent
(Reason, 1993)

- Vérification de la liste des facteurs a considérer est

rarement compléte

- Dans le cadre de taches répétitives, certaines
erreurs sont difficilement détectables en raison de
leur similarité ou fréquence

- Face a une ambiguité, faveur pour une interprétation
disponible

- Croyance selon laquelle on peut avoir un contréle sur
certains résultats

- Un modéle, méme peu conforme a la réalité, ne fait
pas forcément apparaitre d'éléments susceptibles
de linfirmer

informations, vérifications,
controle, interprétations,
infirmer

Biais cognitifs

Rétrospection
(Fischoff, 1975)

- La connaissance du résultat final par le décideur
influence fortement la facon dont on reconstruit
l'enchainement des décisions associées

Biais cognitif

Co(ts immobilisés
(Arkes et Blumer, 1985)

- Les décisions de poursuivre un investissement se font
sans tenir compte des sommes déja immobilisées

connaissance, tenir compte

Biais cognitif

Disponibilité de mémoire
(Hogarth et Einborn, 1992)

- les décideurs privilégient les mécanismes
heuristiques et les informations les plus récemment
mis en mémoire

mémoire, informations

Biais cognitif

Effet d'ancrage

(Tversky et Kanheman, 1974)

- attribuer une pondération excessive a une information
fonction du cadre décisionnel, i.e. de l'influence de
la maniere dont un probléme est formulé, de la part
des valeurs, habitudes et préférences du décideur

informations

Biais cognitif

Effet de cadrage

(Kanheman et Tversky, 1984)

Biais cognitif

Corrélations illusoires
(Rai et al., 1994)

- Lorsque deux événements sont corrélés, attribuer a
l'un d’eux des relations de cause a effet

corréler, attribuer

Biais cognitif

Exces de confiance
(Roy et Lerch, 1996)

- accorder a une connaissance une exhaustivité et une
précision qu'elle n'a pas

Illusion de
l'introspection
Nisbett et al.
(1977)

Effet de contamination :
interprétation et
perception sélective
d’informations allant dans
le sens d’une premiére
impression que Ll'on
cherche a confirmer

connaissance

Biais cognitif :
sélection des
informations
selon la premiére
impression,
perception
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TABLEAU 2
Les biais individuels et collectifs

Description du choix de
la catégorie selon les
Biais individuels Description Biais collectifs | Description verbatims Emotion/ cognition

Conformité au groupe - Favoriser les décisions qui maintiennent la cohésion | Pensée de Conformisme, Effort pour | conformisme, recherche de Biais
Helmreich et Meritt (1998) de groupe groupe établir un consensus aux | cohésion, mais effort pour émotionnel et
(Janis, 1982) dépens d'une évaluation établir un consensus cognitif
réaliste des alternatives
Reprise de contrdle - Favoriser les informations pour lesquelles une contréle, informations. Biais cognitif
(Pastorelli, 2000). intervention de leur part est nécessaire, méme si

celle-ci estinappropriée

Biais individuels spécifiques
aux décisions médiées «par
ordinateur»

Création d'attentes - Le SAD peut distordre le contexte général d'une | Biais du Evaluation basée l'expérience ou expertise Biais émotionnel
(Klein, 1998) situation, et contribuer a mettre les utilisateurs dans | champion sur l'expérience et percue de la personne ou
un contexte qui crée des attentes liée a son influence | | efley (2006) la compétence de la de Uordinateur influence
personne qui présente la décision
plutot que sur les faits
Automation - Laisser travailler le Systéeme d'aide a la décision (SAD] | Management Tendance assumée a le leadership influence Biais émotionnel
(Skitka et al., 1999) en leader du tournesol s'aligner sur la vision la décision
Boot et al. du leader
(2005)

Biais spécifique
a la décision
collective a

distance

Deindividuation | Désorganisation du mangque de relations Biais émotionnel
Lea et Spears groupe, liée aux liens sociales, de contacts

(1992) interpersonnels faibles interindividuels

ou aux comportements
inappropriés surtout
sous anonymat

Tiré de Lebraty et Pastorelli-Négre (2004)

Légende : pour catégoriser les biais, une analyse de contenu manuelle a été réalisée selon les verbatim définissant chaque biais

Au niveau individuel, les biais sont surtout cognitifs.

Seul un biais classé cognitif, excés de confiance (ind.) et illusion d’introspection (coll.), est a la fois valable au niveau individuel que collectif.

A part le conformisme, lié a une volonté et un effort pour trouver un consensus, les biais collectifs sont essentiellement liés a l'émotionnel.

Le biais de deindividuation est le seul biais connu spécifique a la décision collective a distance. Il est analysé comme émotionnel. Il est issu de la psychologie des foules et correspond a une mise a "écart de la
conscience de soi par le fait de se sentir affilié a un groupe.’

16. https://fr.wiktionary.org/wiki/d%C3%A9sindividuation
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LES BIAIS DE LA DECISION COLLABORATIVE A DISTANCE

Les biais de la prise de décision collaborative font moins 'objet
d’études. Néanmoins, Stasser et Stewart (1992) mettent en exergue
le biais de discussion, ou de sélection des informations a partager
pour suivre la stratégie voulue. Stasser et Titus (1985) parlent de
“common information sampling bias”. Certaines informations
connues par plusieurs membres du groupe seront davantage
discutées que les informations connues d’un seul membre. Ces
deux biais reposent sur le fait que les discussions a distance
sont moins développées et sont davantage centrées sur l'objet
principal. Ony évite les discussions vues comme superflues qui
ne seraient pas éludées en face a face (Herring, 1996). Zigurs
et al. (1988) montrent, quant a eux, qu’il existe certains points
de différence significative au sujet de 'influence sociale pour
les groupes a distance. A ce sujet, Dubrovsky (1985) précise que
la distance par ordinateur favorise la rationalité en permettant
de se focaliser sur 'essentiel de la tache a réaliser en filtrant les
composantes affectives de la communication, en minimisant
I'influence sociale liée au statut et aux « bruits » interpersonnels.
En complément, Lea et Spears (1991) montrent que la «deindi-
viduation”», existante dans le cadre de la décision a distance
avec perception d’anonymat, conduit a des comportements
qui ne seraient pas acceptés en situation de face a face. Ainsi,
I’'anonymat serait particuliérement favorable au dévoilement
émotionnel, car les participants peuvent étre plus distanciés par
rapport au jugement possible d’autrui. Ce type d’interaction est
qualifiée d’«hyperpersonnelle» par Walther (1996). Face a cette
distanciation, des études montrent que I'individu va chercher a
recréer une relation sociale par des méthodes diftérentes de celles
utilisées en face a face (les écrits, images...) (Reid, 1991). Ainsi,
a long terme, les individus créent des relations sociales entre
eux et, souvent, faute de se rencontrer physiquement, imaginent
leur interlocuteur de fagon stéréotypée (Lea et Spears, 1991).
Ceci induit un biais d’auto-représentation (Lea et Spears, 1992).
Lindividu se montre dans un meilleur aspect qu’il ne le serait
en face a face et peut utiliser une communication plus excessive.
Cela pénalise le consensus qui réclame des échanges sociaux
fondés sur un édifice moins superficiel (Walther, 1996; Siegel
et al., 1986), mieux organisé (Rice, 1984), autour d’un leadership.

Comme ’'indiquent Baltes ef al. (2002), la plupart de ces études
date d’années ot la technologie n’était pas aussi évoluée que de
nos jours. Néanmoins, il est a envisager que les résultats décrits
ne laissent pas entrevoir de biais fondamentalement différents de
la prise de décision en face a face, a part sous anonymat ot le biais
du statut de la personne n’a plus d’effet (Dubrovsky et al. 2009) ou
les émotions sont libérées et ou1 la pensée divergente est admise,
réduisant le biais de la pensée unique. Puisque les stratégies de
réduction de biais dans la littérature sur la décision collaborative
a distance sont elles aussi insuffisantes, une revue des stratégies
de réduction de biais de la prise de décision des trois catégories
de prise de décision va nous étre, ici aussi, nécessaire.

Vers une nouvelle stratégie de « debiasing»
de la décision collaborative

LES STRATEGIES DE REDUCTION DE BIAIS ACTUELLES

Lalittérature anglo-saxonne met en reliefle concept de « debia-
sing». Ce concept porte sur les moyens qui permettent de limiter

leffet des biais décisionnels. L'article de Soll et al. (2013) propose
un guide pour limiter les biais décisionnels individuels. Pour
résumer, leur guide obtenu par une méta-analyse énumere
les éléments a maitriser, tels que «convertir» le décideur par
I’éducation et divers outils d’aide a la décision; ou modeler
Penvironnement en créant les conditions optimales au bon
jugement (Soll et al., 2013). Lerner et al. (2015) suggerent de
modeler méticuleusement I'architecture du choix pour limiter
les biais. Selon le modéle de Wilson et Brekke (2002), réalisé a
partir d’une illustration descriptive, la réduction de biais suit
un processus cognitif, a 'instar de la décision. Dans un premier
temps, I'individu doit étre motivé a corriger l'erreur. Pour cela,
Iindividu doit (1) comprendre que son impression est biaisée,
(2) souhaiter quelle soit modifiée, selon son appréciation de
Peffort demandé pour la corriger. Deuxiéemement, il lui faut
pouvoir étre conscient du degré et de la magnitude du biais
et de ses conséquences. Troisiémement, un controle suffisant
sur la décision prise est nécessaire pour pouvoir la corriger.
(Wilson et al., 2002, p.186).

Kennedy (1993) montre I’'influence positive du processus de
révision par d’autres individus, comme outil de réduction des
biais de jugements comptables. A ce sujet, Kahneman (2003)
explique que I'individu seul ne peut limiter les biais. Larrick
(2004) affirme, lui aussi, que la réduction des biais nécessite
une intervention extérieure. Du méme avis que Wilson et al.
(2002), Larrick (2004) confirme néanmoins, que I'individu doit
tout d’abord avoir conscience du biais. Selon lui, la difficulté
de cette étape prouve que les outils de réduction de biais sont
importants a étudier pour améliorer les prises de décisions
futures, notamment les stratégies dont doivent étre équipés
les décideurs. Cet auteur réalise, a ce sujet, un répertoire des
stratégies de réduction de biais, selon la motivation, le techno-
logique et le cognitif. Au vu de ces écrits, les statistiques et la
raison (cognition) tiennent une large part dans les dispositifs de
réduction de biais individuels grace aux analyses de données et
algorithmes. Pourtant dés 1987, Gigerenzer et Murray ajoutent
a cette vision la neurologie et les stratégies psychologiques
au travers de ’heuristique. Selon cette vision, la décision est
modélisée a partir de processus cognitifs et non uniquement a
partir du formel et de 'arithmétique.

Clest cette dimension heuristique, cognitive individuelle et de
relation sociale, composée de croyances, d’émotions et d’inten-
tions, envisagée dans les groupes de décision, qui nous mene a la
réflexion d’un levier de réduction de biais. Nous nous focalisons
sur les émotions. Elles sont, non seulement, vues comme partie
intégrante de la décision de groupe et de ses biais -comme mon-
tré en tableau 2-, mais aussi nécessaires a la décision a distance
pour éviter I'insatisfaction liée au manque de relations sociales.
De plus, elles sont universelles, i.e. similaires quelle que soit la
culture (Ekman et Oster, 1979) ce qui peut favoriser le consensus
malgré la diversité des membres du groupe a distance.

LES EMOTIONS, FACTEURS DE BIAIS ET DE REDUCTION
DE BIAIS

Lorsqu’elles sont évoquées comme influentes de la décision,
C’est souvent I’état émotionnel de I'individu qui est étudié,
comme l’ont démontré plusieurs recherches (voir pour revue,

7. Mise al’écart de la conscience de soi par le fait de se sentir affilié 4 un groupe, déshumanisation.
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Lerner et al. 2015). Comme évoqué plus avant, I’émotion peut
étre appréciée a la fois comme un facteur facilitateur de la
décision et un facteur de biais. Par exemple, Lacroix (2014)
montre, par I’étude d’interventions de marins-pompiers, que
la décision est soumise a ce dilemme émotionnel. Elle peut étre
ala fois perturbée par les émotions négatives -liées au secours
d’un membre de la famille- et un appui a la décision par les
émotions positives de cohésion de groupe. En tant que facteur
de biais de la prise de décisions, I’état émotionnel peut affecter
le contenu de I'information et modifier un jugement (LeDoux,
1993). L'émotion négative intense peut induire un jugement
biaisé. Un choix a court-terme sera, dans ce cas, pergu plus
plaisant qu’un choix a long-terme (Gray, 1999). A contrario,
I’émotion peut faciliter la performance décisionnelle par sa
faculté a stimuler I’attention consciente et la mémoire néces-
saire au raisonnement et a la décision (hypothése du marqueur
somatique, Damasio, 1995). L'émotion agréable ou désagréable
soutient, ainsi, les décideurs a résoudre le dilemme du choix
face aux différentes options ou aux avantages contradictoires
en sappuyant sur un ressenti distinctif (Raghunathan et Pham,
1999). A ce sujet, Schwarz et Clore (2003) précisent que I’émotion
aide au choix par une sélection affective des priorités adaptées
a une situation donnée. Un exemple ordinaire : les quelques
fois ot1 jai eu ce collégue par mail, il a été odieux. Au moment
de le contacter, je ressens une impression désagréable. J'ai du
mal a me décider a le contacter.

Les émotions outils de réduction de biais de la décision
collaborative a distance

Pour aller plus avant, les résultats de I’étude en neurologie de
De Martino et al. (2006), a propos du biais décisionnel de l'effet
de cadrage -manipulation de la formulation du choix- montrent
que le biais est limité lorsque I’émotion est gérée ou mise en
équilibration dynamique avec la cognition. Cette recherche
d’équilibre est appuyée par LeDoux (2000, p.157) « Minds are
not either cognitive or emotional, they are both, and more», et
Kahneman (2011) dans son article « Thinking, Fast and Slow ».
Ce dernier précise que notre pensée est composée de deux
systemes en interaction. Le premier est décrit comme incons-
cient, il peut sapparenté a I’émotionnel. Il est intuitif, naturel
et trés rapide. Il 'a nommé « fast ». Le second, nommé «slow »,
est mis en fonctionnement par le premier lorsque nécessaire. Il
représente la réflexion, le raisonnement, soit 'aspect cognitif.
Le premier est, selon lui, porteur de biais, le second a la faculté
de corriger ces biais s’il y est entrainé.

Une question se pose, dans la décision collaborative a dis-
tance, I’émotionnel doit-il étre régulé d’une fagon similaire?
En effet, certaines tiches demandent des échanges sociaux qui
peuvent étre perturbés par la relation par ordinateur (Strauss
et McGrath,1984). Selon les résultats de Derks Fischer et Bos
(2007), la décision collaborative a distance repose a la fois sur
une fréquence plus marquée et plus explicite de I’émotionnel et
sur une spontanéité plus réduite, liée a un controéle plus déve-
loppé. Svensson (2014) parle, a ce sujet, d'un management des
émotions renforcé pour marquer son image, son statut, voire
son pouvoir. La prise de décision collaborative a distance appa-
rait, ainsi, plus quappropriée a étre régulée. En cela, ce type de

décision favoriserait I’équilibration émotion/cognition, source
de réduction de biais (LeDoux, 2000; Kahneman, 2011). Cette
derniére synthese théorique nous conduit, ainsi, a établir une
premiére proposition de recherche :

Proposition 1 : Gréace au paradoxe qu’elle connait -spontanéité
limitée/explicité de I’émotionnel-, la décision collaborative a
distance peut reposer sur un processus dynamique d’équili-
bration émotion/cognition réducteur de biais.

Un processus a la fois cognitif et émotionnel pour réduire
les biais

En réponse a latteinte de cet équilibre, il est considéré, ici, que
I’individu effectue un travail émotionnel. Celui-ci est, en effet,
indispensable dans les relations sociales au travail, y compris
sur internet (Svensson, 2014), et pour pouvoir décider a travers
une régulation des émotions (Grandey, 2003). Nous pouvons,
ainsi, proposer un processus de réduction des biais. Ce processus
allie celui de Wilson et al. (2002), décrit ci-avant, qui détaille les
étapes cognitives, et la théorie de Kahneman (2011), qui explique
le systéme d’équilibre émotion/cognition au sein de la décision
«fastand slow». Le processus suggéré repose sur plusieurs étapes :

1. comme le suggere Wilson et al. (2002), il faut dans un premier
temps, une prise de conscience du biais, une volonté de le
corriger et une évaluation de son degré et de sa magnitude.
Cette premiére étape équivaut a 'usage du systeme 2, «slow»
de Kahneman, qui y aura été préalablement entrainé.

2. Grace a cette prise de conscience, un processus émotion-
nel est déclenché. Si I'individu ressent une émotion, issue
du systeme 1, qui différe de la décision qu’il a exprimée
(Abraham, 1998), il ressent une dissonance émotionnelle®.
Pour corriger cette dissonance, I'individu va devoir effectuer
un effort cognitif, le travail émotionnel.

3. le travail émotionnel (Hochschild, 1979) correspond a un
double effort (émotion/cognition) fourni par le décideur
pour maitriser ses émotions dans le sens voulu vers une
décision optimale. Il est composé de deux types de stratégies,
le travail en surface (surface acting) et en profondeur (deep
acting). Le travail en surface va inciter I'individu a exprimer
sa dissonance sans modifier son ressenti, par exemple : je
préfere me taire ou exprimer mon désaccord. Le travail en
profondeur va l’aider & mieux analyser sa prise de décision
pour éviter tout biais. Par exemple : suis-je en désaccord
parce que cette décision me rappelle une mauvaise expé-
rience? ou fait montre d’une pensée unique? La seconde
stratégie cherche, ainsi, 8 modifier et adapter le ressenti par
une régulation en profondeur consciente (Grandey, 2000)
(Systeme 2 de Kanheman).

De fagon collaborative pour une recherche de consensus,
chaque membre du groupe individuellement suit ce processus.
Dans le cadre d’une discussion interindividuelle a distance,
chaque individu a la possibilité d’exprimer sa dissonance (sur-
face acting) et prendre du recul par rapport a la discussion
(attendre avant d’intervenir et se mettre en retrait momenta-
nément d’une décision). Cette expression permet a chacun de
repérer un biais et, par sa prise de distance, de modifier son
ressenti ou trouver une stratégie pour alerter les autres de la

8. Ladissonance émotionnelle sapparente a la dissonance cognitive de Festinger (1957). Elle provoque un malaise psychologique que I'individu cherche a réduire.
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présence d’un biais (deep acting). Le biais collaboratif peut, a
ce moment, étre corrigé.

Cette stratégie est proche (Larrick, 2004) de la norme atten-
due enseignée et adoptée. Elle utilise de fagon positive les litiges
(Babcock et al.,1997) y compris concurrentiels. Elle sappuie,
en cela, parfois sur des régularités qui favorisent une solution
satisfaisante, adoptée par le plus grand nombre (Mione et Leroy,
2013). Elle est étayée par un double effort (cognitif et émotionnel,
systeme 1 et 2 en interaction) fourni par chaque décideur pour
limiter les biais de la prise de décision. Ce processus s’apparente
a celui de Sechrist et Stangor (2001), pour qui le processus de
recherche de consensus affiche en surface un rapprochement
des perspectives, avec un élargissement des groupes de pensée,
puis plus en profondeur, induit la saillance d’'une dimension
commune. Il n’a pas pour objectif de mener & un effet mouton-
nier et une pensée unique. Au contraire, il incite le groupe au
travers de chacun de ses membres a développer un systéme de
réflexion plus approfondi grice a une régulation des émotions
constitutif d’'une heuristique® de jugement appuyée par des
débats constructifs, voire divergents. Par exemple, je sais pour-
quoi je n’aime pas cette décision, je peux, a présent en débattre.

Proposition 2 : Les stratégies du travail émotionnel de groupe
(travail en surface et en profondeur) supportent la dissonance pour
une prise de décision collaborative a distance limitée en biais.

Les facteurs de ce processus de réduction de biais cognitivo-
émotionnel

Ce processus est appuyé par plusieurs facteurs. Une étude a
cherché a assurer cette réduction de biais en parant le manque
de relations sociales physiques par 'accompagnement. A partir
d’une suggestion de Rice (1984), une recherche de Garrison et
Cleveland-Innes (2005) en éducation online, étudie I’action
de la structure (les tiches a réaliser, le design du site éducatif)
et du leadership pour faciliter la présence cognitive. Ces deux
axiomes pourraient étre des facteurs de contingence favorables
a la prise de décision collaborative a distance. Bien que leurs
résultats montrent que ces facteurs ont un réel impact sur les
relations sociales, ils ne sont pas vus par les auteurs comme
suffisants. Nos propositions suivantes tendent a étudier ces
mémes facteurs, mais sous plusieurs dimensions managgériales.

LE FACTEUR STRUCTUREL

Pour appuyer notre choix du facteur structurel, I'entreprise Cisco
systems parle du collaboratif a distance comme d’une facilité
a trouver les réponses aux questions, a localiser le spécialiste
[...] accélérer la prise de décision sans quitter son poste, méme
si Pon travaille dans une entreprise d’envergure internatio-
nale’. La structure pourrait, selon nous, avoir pour premiére
composante, le modeéle circomplexe des tiches de groupe de
McGrath (1984) qui dessine quatre types de tiches (Générer,
Choisir, Négocier, Exécuter). La prise de décision (choisir) y
estanalysée comme une tache ot le groupe doit approuver une

solution. Certaines décisions s’appuient sur les tiches décrites
par Mintzberg et Waters, 1990 : (1) planification et créativité,
(2) taches intellectuelles et résolution de problemes, (3) négocier
-tache sociale (Rice, 1984)- et (4) agir -la décision dépend de
Paction-. Le travail émotionnel n’est pas adéquat dans toutes
les taches. Ainsi, s’il est pertinent lors de la prise de la prise de
décision, il ne I’est pas dans l'exécution, résultat éventuel d’'un
travail émotionnel. De la méme fagon, le travail émotionnel, par
son aspect inhibiteur et régulateur, peut pénaliser la créativité,
incluse dans le modele de Mintzberg et Waters (1990)

LE FACTEUR SOCIAL

Autre composante proposée par Lea et Spears, (1992) pour
favoriser la dynamique de groupe et limiter 'effet de désindivi-
dualisation :le modele SIDE™. Il mesure le systéme d’interactions
du groupe par une «social self-categorization » (catégorisation
sociale de soi), au travers de I'identité saillante du groupe et la
coprésence des membres du groupe. La catégorisation sociale
de soi est un facteur de liens entre les membres lorsqu’ils ne
sont pas proches a l'origine. C'est aussi un facteur d’échanges
«paralinguistiques’ réducteurs d’incertitude et d’insatisfaction
sociale. Cette composante sappuie sur le fait que C’est effective-
ment le manque de relations socio-émotionnelles et personnelles
(dynamique de groupe) qui induit’échec a établir un consensus.

LE FACTEUR DE RICHESSE DES MEDIAS UTILISES

Une troisiéme composante, le design. Selon Volery et Lord (2000),
la distance est un moyen de communication plus riche que le face
a face lorsqu’il cumule les médias utilisés pour communiquer
et participer. Le cumul des médias est per¢cu comme un moyen
de donner des expériences d’apprentissages différentes. Cest
ce que Daft et Lengel (1986) nomment la théorie de la richesse
meédia créant un environnement d’apprentissage permettant
un feedback immédiat, des relations sociales, l'utilisation de
messages différents et personnalisés. Selon une étude de Mac-
Kinsey (2012), les «collecticiels » CRM, messagerie instantanée,
documents partagés..., en facilitant les interactions entre les
équipes, favorisent I'intelligence collective.'

Proposition 3 : la structure (richesse des médias, type de
tache décisionnelle et SIDE model) favorise la réduction des
biais de la décision collective a distance.

LE FACTEUR LEADERSHIP

Pour manager une équipe a distance, Skyrik (2010) suggére que
le manager d’équipe devrait pouvoir disposer d’outils pour favo-
riser la dynamique de groupe. Cest le facteur structurel que nous
venons d’exposer. Cisco systems ajoute le besoin d'un changement
de mentalité des managers par un abandon du mode descendant
(topdown) pour favoriser la ligne de front dans la décision®.
Cela nous conduit au second facteur de contingence envisagé :
le leadership. En effet, Darling-Hammond et Richardson (2009)

9. Mode de raisonnement

10. https://www.lesechos-etudes.fr/media/uploads/etudes/extrait/LEE_equipedispersee_HD.pdf

11. Le modéle SIDE repose sur l'effet de la désindividualisation sur le comportement du groupe. Ce modele permet de mesurer le niveau de relations entre
membres d’un groupe. Lea et Spears (1992) montrent, par ce modeéle, que 'anonymat peut également polariser les petits groupes et devenir stratégique.

12. The social economy : Unlocking value and productivity through social technologies(McKinsey, 2012)

13. https://www.lesechos-etudes.fr/media/uploads/etudes/extrait/LEE_equipedispersee_HD.pdf
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pronent les capacités d’'explication, d’enthousiasme et d’empathie
del’instructeur, familieres au leadership. Cet instructeur pourrait,
ainsi, sapparenter a un leader-accompagnateur dans la prise de
décision a distance, capable d’organiser la prise de décision, de
former aux biais, d’accompagner le travail émotionnel de groupe
vers un consensus lié au partage d'opinions et d’aider & « concré-
tiser » l'existence virtuelle des autres membres.

Proposition 4 : la présence d’un leader-accompagnateur
favorise la réduction des biais de la décision collective a distance

Discussion

Cette revue de littérature a, tout d’abord, permis d’effectuer un
repérage des études qui confrontent la décision individuelle et
la décision collective en face a face et 4 distance afin de décou-
vrir (1) les différents biais attenants et (2) deux axes communs
a ces biais et aux heuristiques : un axe cognitif et émotionnel,
un axe temporel. Ces deux axes universels peuvent s'adapter a
la diversité, notamment culturelle et de pratiques, de la prise
de décision a distance, telle que par exemple, «les Japonais ont
des procédés intéressants d ce sujet : nous avons fait des séances
de travail [médiées] avec eux, et ils souhaitaient avoir un temps
de débat entre eux, aprés chaque séquence. [...] nous n'avons pas
Phabitude de ces pratiques. ». Ou encore, « dans notre culture, on
a Phabitude du chef, alors que dans la démarche asiatique, celui
qui écoute a aussi la capacité de comprendre comment chemine
Pautre. Nous avons en Occident beaucoup de méthodes sur la
prise de parole mais pas sur I’écoute» **.

Notre analyse montre que plusieurs éléments distinguent
les biais de la décision collaborative a distance. Ceux-ci corres-
pondent & une agrégation de décisions individuelles. Ils com-
plétent les biais individuels et collectifs en face a face et possédent
des spécificités. Selon la littérature, la décision a distance n’est
pas plus efficace, ni favorable a la rationalité et est soumise aux
biais. Elle est insatisfaisante en termes de relations interper-
sonnelles défavorisant le consensus et est, a la fois, percue trés
dépendante ou totalement dénuée de relations émotionnelles.
Un exemple conforte ce manque d’humanisation, une startup
est allée jusqu’a créer un systeme de reconnaissance faciale
capable de saisir I’état émotionnel du collaborateur a distance".

Les constats issus de revues de littérature (revue des compa-
raisons entre effets des décisions individuelles, collectives et a
distance; des différents biais et de leurs stratégies de réduction
de biais) ont permis d’aller plus avant et de détailler I’élément
commun non étudié dans ce cadre jusqualors : I’émotion et son
équilibration avec la cognition. Les heuristiques -fonctionne-
ments mentaux- et les biais apparaissent indifféremment dans
une ou plusieurs étape(s) du processus de la prise de décision,
dépendantes entre elles. I est, ainsi, envisagé de suggérer un
processus permettant la réduction de biais fondé sur le travail
émotionnel, nécessaire a distance (Svensson, 2014), agrégé au
niveau du groupe afin de tenter de limiter les biais de la décision
collaborative a distance. Cet outil tend & limiter le conformisme
ou le consensus prescrit, en reposant sur la régulation des émo-
tions nécessaires a la prise de décision (Damasio, 1995), a la

collaboration de groupe (Sandelands et St Clair, 1993, p. 445)
et a l'universalité (Ekman et Oster, 1979). Grace a I'informa-
tion, chaque individu prend conscience des biais décisionnels
(cognition) auquel sa décision est soumise au sein d’un groupe
et régule les émotions qui y sont liées. Ceci confirme non seu-
lement les dires de Kisfalvi (2006) pour qui la subjectivité et
les émotions peuvent étre des biais si elles sont occultées et
devenir une source de connaissances si on se donne la peine
de les identifier et de les analyser. Cela corrobore également
l’analyse de Stasser et Dietz-Uhler (2001) selon qui les membres
du groupe corrigent mutuellement leurs erreurs et mettent en
commun des ressources complémentaires. Nos propositions
sarticulent également autour de facteurs de contingence de ce
travail émotionnel de groupe propre a la décision collaborative
a distance. La structure du groupe (design, type de taches et
relations sociales au sein du groupe) et le leader-accompagna-
teur sont des outils pour manager la réduction de biais de ce
type de décision (figure 1).

Le processus « Rapide et Lent» ou « Penser et Ressentir »
RALENPTIR, de stratégie de réduction de biais de la décision col-
laborative a distance, issu de notre analyse est dessiné en figure 1.

Contrairement a Babcock et al. (1997) qui proposent de créer
une convergence dans les échanges en évitant les « contradic-
teurs’, notre modele ralenptir favorise la pensée dissonante.
A nouveau, les écrits des dirigeants de Google (Schmidt et
Rosenberg, 2014) appuient notre vision. Comme indiqué dans
I’introduction, ces auteurs expliquent le consensus par son
étymologie : Ressentir ou Penser « To think or feel» (p.2204).
Cecilaisse transparaitre I’équilibration dynamique cognition/
émotion. Nous considérons, selon notre analyse, que le consensus
s’apparente a ressentir ET penser. Le but : ne pas se soumettre
sans conscience et savoir montrer tout désaccord « To surface »
(terme cité par les auteurs eux-mémes p. 2231). Ces auteurs pré-
cisent a ce sujet qu’il est important de «travailler en surface»
a une étape précise du processus de décision. « To surface»
doit intervenir, selon eux, lors des premiéres réflexions. Or, le
travail en surface précéde justement le travail en profondeur
selon Hochschild (1979). Ainsi, le fait que certains individus
fassent 'effort de montrer leur désaccord et leurs dissonances
ressentis dés I'entrée du processus décisionnel, limiterait, par
une remise en question, les biais collectifs du groupe et favori-
serait une analyse en profondeur ultérieure allégée de ces biais.
De plus, pendant la décision, puisque le deep-acting n’est pas
immédiat, les moments de silence ou de recul, concevables a
distance grice a une temporalité plus modérée, pourraient
s’avérer nécessaires a une introspection.

Etant donnée I'interprétation émotionnelle que peut provo-
quer la relation médiée par ordinateur, la stratégie de réduction
des biais par une auto-régulation émotionnelle est d’autant plus
importante et réalisable lors de prises de décisions collaboratives
a distance, a condition qu’elle devienne un systéme de prise de
décision, établi comme un fonctionnement récurrent.

Pour conclure, cet écrit comprend des limites, liées notam-
ment au manque d’écrits sur les biais de la décision collabo-
rative a distance qui a conduit a synthétiser une littérature

14. Lydia Nicollet (1998), La prise de décision collective : un processus démocratique ? Quelques éléments de méthode pour faciliter les prises de décision collec-

tives, Dialogues, propositions, histoires pour une citoyenneté mondiale, n°12.

15. https://atelier.bnpparibas/life-work/article/interface-naturelle-rend-travail-collaboratif-humain
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extrémement abondante sur la prise de décision et les biais
décisionnels individuels et collectifs. Ces limites ouvrent a de
nombreuses recherches futures qui auront a tester les différentes
propositions décrites sur le concept de travail émotionnel de groupe
en lien avec la décision collaborative a distance dans une vision
orientée individus. Outre la revue de littérature qui synthétise les
études antérieures, apport académique de cette réflexion est de
pointer le besoin d’équilibration émotion/cognition et de travail
émotionnel «de groupe », en tant quoutil de réduction des biais
de la décision collaborative a distance. Ce concept est apparu
comme «logique» apreés avoir réalisé une revue de littérature au
travers de domaines de recherche transversaux, depuis la psy-
chologie, sociologie jusqu’a la gestion, en passant par I’économie
expérimentale et la neurologie. Chaque domaine montre que
I’émotion correspond & un aspect essentiel des biais décisionnels,
surtout, collectifs et collaboratifs a distance. Lapport managérial
se situe, ainsi, au niveau d'un management de la décision médiée,
vouée a se développer a ’avenir. Notre réflexion détaille, en effet,
les facteurs et le cheminement espéré par certaines entreprises
pour obtenir des collaborateurs une décision médiée commune,
non uniforme. Elle présuppose une recherche d’équilibre entre
émotion et cognition qui demande de fournir le capital temporel
et cognitif aux décideurs pour limiter les biais et réguler les émo-
tions. Au travers de modeles multi-agents orientés-individus, les
recherches futures auront, ainsi, a développer I'aspect émotionnel
dans!’étude des «debiasing» collaboratifs a distance et les nom-
breux facteurs de contingence internes et externes.
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