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Introduction


Du temps où il était agent du FBI, Greg Vecchi avait essentiellement affaire à des criminels endurcis et violents impliqués soit dans des trafics de drogue, soit dans des opérations de blanchiment d’argent ou d’extorsion de fonds.


Pour coincer un suspect membre de la mafia russe, il passa trois ans à monter un dossier à partir de bribes d’informations tirées d’écoutes téléphoniques. Une fois le mandat d’arrêt délivré, il convoqua une équipe SWAT : plusieurs dizaines de gros bras des forces d’intervention spéciales de la police américaine qui devaient, en tenue de combat, mener l’assaut, neutraliser le truand et rassembler les éléments incriminants.


Lors du briefing de l’équipe, Greg attira l’attention des intervenants sur les difficultés de la mission et insista sur la dangerosité du suspect, qui serait sûrement armé. Le commando SWAT convint d’un plan d’attaque qui ne laissait aucune place à l’erreur.


À la fin de la réunion, tous sortirent de la salle, sauf un. Replet, petit et chauve, il était l’antithèse de l’athlète taillé au burin qui constituait la norme des commandos.


« Parlez-moi un peu de votre gars, lui demanda l’homme. J’aimerais en savoir plus sur lui. Comment est-il ? 


– Que voulez-vous dire ?


– Qu’est-ce qu’il fait ? Quels sont ses hobbies ? Parlez-moi de sa famille. Est-ce qu’il a des animaux de compagnie ? »


Est-ce que le suspect a des animaux de compagnie ? On est sur le point d’envoyer une unité paramilitaire choper un truand et tu veux savoir s’il a des animaux de compagnie ? C’est quoi ces idioties ? Pas étonnant que le reste du groupe ne t’ait pas attendu. Voilà ce que se dit Greg avant de répondre à l’homme en rassemblant les documents qui avaient servi à sa présentation. Puis, après avoir demandé le numéro de téléphone du suspect, le commando sortit de la pièce.


 


Le moment de l’arrestation venu, les commandos vêtus de noir de la tête aux pieds se rangèrent en file indienne à l’extérieur du bâtiment, bouclier serré dans une main et arme à feu dégainée, prêts à lancer l’assaut.


Mais les secondes s’égrenèrent sans que l’équipe bouge. Puis les minutes. Suivies d’autres.


Greg commença à s’inquiéter. Il connaissait le suspect mieux que personne. Il l’avait écouté parler à ses amis et à ses acolytes. Ce type n’était pas recommandable. C’était un tueur. Il avait fait de la prison en Russie et n’avait pas peur de se battre.


Puis, tout à coup, la porte s’ouvrit.


Et l’homme sortit. Les mains en l’air.


Greg en fut estomaqué. Cela faisait longtemps qu’il travaillait pour les forces de l’ordre. Il avait passé des années en tant qu’agent spécial au service de l’armée et du ministère de l’Agriculture. Il avait effectué des missions secrètes à travers tout le pays et lutté contre la corruption à la frontière avec le Mexique. On pouvait dire qu’il était expérimenté. Mais voir un type sortir sans faire de vagues pour se faire arrêter ? C’était du jamais-vu.


Puis il comprit : le petit chauve avec qui il avait discuté ? Cet homme était un négociateur spécialiste des prises d’otages. C’était lui qui avait persuadé le suspect de faire cette chose a priori inimaginable : se rendre en plein jour et de son plein gré aux autorités.


Moi aussi je veux savoir faire ça, se dit Greg.


 


Depuis, il a passé plus de vingt ans à négocier avec des preneurs d’otages. Il a traité des cas d’enlèvements à l’étranger, a interrogé Saddam Hussein après sa capture et a dirigé la légendaire unité de Sciences du comportement du FBI. Alors même que cela paraissait impossible, il a su complètement retourner l’esprit de braqueurs de banque et de tueurs en série.


L’art de négocier en situation de crise est né à la suite des Jeux olympiques de Munich de 1972, quand des terroristes ont pris en otage puis tué onze athlètes israéliens. Jusque-là, on avait avant tout recours à la force brute, assortie d’injonctions telles que « Sortez d’ici les mains en l’air ou on tire ! ». Mais, après Munich et un certain nombre d’autres échecs publics du même acabit, il est devenu évident qu’essayer de soumettre les gens par la force ne fonctionnait pas. Les praticiens se sont donc tournés vers la psychologie et se sont appuyés sur les sciences du comportement pour mettre au point de nouvelles techniques d’entraînement propres à désamorcer les situations de crise1.


Depuis, à la manière de Greg, qu’il s’agisse d’essayer de convaincre un terroriste étranger de relâcher des otages ou un individu suicidaire de ne pas commettre l’irréparable, les négociateurs s’appuient sur une autre méthode. Même lorsque le forcené qui vient de tuer sa famille ou qui s’est barricadé dans une banque avec des otages est conscient d’avoir face à lui un officier de police, des conséquences de ses actes et du fait que sa vie va changer du tout au tout, neuf fois sur dix, il se rend de lui-même.


Et ce, simplement parce que quelqu’un le lui a demandé.



Le pouvoir de l’inertie

Nous avons tous envie de changer quelque chose. Les vendeurs veulent persuader leurs clients et les marketeurs de modifier leurs habitudes d’achat. Les employés veulent changer le point de vue de leur supérieur hiérarchique et les dirigeants transformer leur entreprise. Les parents désirent corriger le comportement de leurs enfants, les start-ups révolutionner les industries et les ONG réformer le monde.


Mais changer n’est pas une mince affaire.


Nous nous efforçons d’être persuasifs, nous amadouons, nous faisons pression et poussons au changement, mais le plus souvent en vain. Les choses évoluent à une vitesse d’escargot, voire pas du tout. Transposé dans la fable du lièvre et de la tortue, le changement serait un paresseux en pause déjeuner.


Isaac Newton avait déjà remarqué qu’un objet en mouvement tend à rester en mouvement tandis qu’un objet immobile tend à rester immobile. Sa thèse s’applique certes à des objets physiques – des planètes, des pendules et autres –, mais ce principe est aussi valable dans le monde social. Tout comme les lunes et les comètes, les gens et les entreprises sont guidés par la conservation du mouvement. Autrement dit, par la force de l’inertie. Ils ont tendance à faire ce qu’ils ont toujours fait.


Ainsi, plutôt que de se demander quel candidat incarne le mieux leurs valeurs, les électeurs vont, la plupart du temps, choisir celui du parti pour lequel ils ont voté par le passé. Plutôt que de tout reprendre à zéro et de réfléchir aux projets qui méritent considération, les entreprises repartent du budget de l’année précédente. Plutôt que de faire varier l’allocation des fonds à leur disposition, les investisseurs reprennent sans cesse les mêmes recettes.


L’inertie explique pourquoi les familles plébiscitent les mêmes lieux de vacances année après année et pourquoi les entreprises se méfient de toute initiative nouvelle et détestent abandonner des pratiques bien rodées.


Lorsque l’on essaie de faire changer quelqu’un d’avis et de surmonter sa tendance à l’inertie, on a tendance à vouloir pousser dans le sens désiré. Un client qui n’adhère pas à notre pitch ? Envoyons-lui un argumentaire listant des faits et des justifications supplémentaires. Un chef réfractaire à une idée ? Donnons-lui encore plus d’exemples ou une explication plus poussée.


Qu’il s’agisse d’essayer de changer la culture d’une entreprise ou de faire en sorte que votre enfant mange ses légumes, on part souvent du principe qu’il suffit d’insister pour obtenir gain de cause. Et qu’en fournissant plus d’informations, de faits, de raisons, d’arguments ou même de force de conviction, les gens finiront par changer.


Implicitement, cette approche considère les individus comme des billes qu’il suffit de pousser dans une direction pour qu’elles la suivent.


Malheureusement, cette tactique se retourne souvent contre son auteur. Car, contrairement aux billes, les individus ne restent pas passifs quand on les pousse. Ils se rebiffent. Plutôt que de dire oui, le client ne répond plus à vos appels. Plutôt que de vous donner son assentiment, votre chef vous dit qu’il réfléchira à la question, ce qui est une manière polie de dire « Merci, mais non merci ». Et plutôt que de sortir les mains en l’air, le suspect va se terrer et commencer à tirer.


Alors, si forcer les gens ne marche pas, que faire ?





Une meilleure façon de changer les esprits

Pour répondre à cette question, commençons par considérer un tout autre domaine : celui de la chimie.


Une réaction chimique peut prendre une éternité : le processus laborieux au cours duquel les liaisons entre les atomes des molécules se rompent pour former de nouvelles combinaisons se déroule ainsi sur des milliers, voire des millions d’années.


Pour stimuler ces changements, les chimistes – ces héros de l’ombre qui transforment l’air en engrais et le pétrole en casque de vélo – utilisent souvent un certain type de substances qui permettent aux molécules d’interagir en quelques secondes au lieu de plusieurs années.


Ce qui est très curieux, cependant, c’est la manière dont ces substances vont générer le changement.


En général, pour qu’une réaction chimique se produise, il faut une certaine quantité d’énergie. Par exemple, pour transformer de l’azote en engrais, il faut chauffer le gaz à plus de 1 000 °C, l’action combinée de la chaleur et de la pression dégageant alors l’énergie nécessaire au déclenchement de la réaction.


Il existe cependant des substances spéciales qui accélèrent ce processus : sans augmenter ni la température ni la pression, elles diminuent au contraire la quantité de chaleur nécessaire au déclenchement de la réaction.


À première vue, cela semble impossible. Magique, même. Comment un changement plus rapide pourrait-il avoir lieu avec moins d’énergie ? Cela paraît contraire aux lois de la thermodynamique.


Mais ces substances agissent à un autre niveau. Au lieu de pousser au changement, elles abaissent les barrières qui y font obstacle.


Ces substances sont ce que l’on appelle des catalyseurs*.


 


Les catalyseurs ont révolutionné la chimie. Leur découverte a fait l’objet de plusieurs travaux couronnés par de multiples prix Nobel, a permis d’éviter la famine à des milliards d’êtres humains et a été à l’origine de plusieurs des inventions majeures des derniers siècles.


Ce qui est remarquable, c’est que la même approche peut être appliquée au monde social. Ainsi, plutôt que de s’évertuer à être plus convaincant ou à argumenter plus efficacement pour provoquer le changement, mieux vaut se faire catalyseur en abaissant les barrières qui empêchent les gens d’agir.


C’est précisément ce que font les négociateurs avec les preneurs d’otages. Quiconque se retrouve face à une unité SWAT prête à lancer l’assaut ne peut que se sentir piégé. Que ce soit un membre de la mafia russe ou un braqueur qui retient trois employés de banque en otages, si la personne se sent acculée, elle réagira violemment ; si vous lui dictez ce qu’elle doit faire, elle fera la sourde oreille.


Les bons négociateurs d’otages s’y prennent autrement. Ils commencent par écouter et par gagner la confiance du forcené. Ils l’encouragent à discuter de ses craintes et de ses motivations, et à parler de ceux qui l’attendent à la maison. Et, s’il le faut, ils lui parleront même de son animal de compagnie.


Car l’objectif du négociateur n’est pas de tambouriner à la porte, mais de faire baisser la pression, d’amoindrir peu à peu la peur, l’incertitude et l’hostilité du suspect, jusqu’à ce qu’il soit capable de considérer objectivement sa situation et qu’il comprenne que la meilleure option est selon toute vraisemblance celle qui semblait impensable au début : sortir les mains en l’air.


Les bons négociateurs identifient les barrières au changement et les font disparaître. Ils font en sorte que les choses changent en employant moins d’énergie et non pas davantage.


Exactement comme le fait un catalyseur.





Catalyser le changement

J’ai commencé à m’intéresser aux catalyseurs parce que je me suis moi-même retrouvé coincé.


Une entreprise du palmarès Fortune 500 m’avait demandé de l’aider à lancer un produit révolutionnaire que les approches traditionnelles – publicité, notifications push et autres tactiques habituelles – avaient échoué à faire décoller.


C’est là que j’ai commencé à me documenter.


Enseignant à la Wharton School de l’université de Pennsylvanie, j’ai passé plus de vingt ans à étudier les influences sociales, le pouvoir du bouche-à-oreille et le phénomène de la popularité. Avec plusieurs collègues talentueux, j’ai mené des dizaines d’expériences sur une variété de sujets allant de ce qui motive les gens à acheter tel ou tel produit à ce qui les pousse à prendre certaines décisions ou à faire certains choix. J’ai eu le plaisir d’enseigner à des dizaines de milliers d’étudiants et de cadres, et ai aidé des centaines d’entreprises telles qu’Apple, Google, Nike et General Electric à changer les perceptions, les comportements et les façons d’agir en lien avec leurs produits et leurs services. J’ai aidé Facebook à lancer un nouveau produit, la fondation Bill & Melinda Gates à affûter son discours, mais aussi de petites entreprises, des responsables de campagnes politiques et des associations à but non lucratif pour que leurs produits, services et idées gagnent en popularité.


Et pourtant, plus je me documentais, plus je comprenais que l’on en revenait toujours à la même recette : amadouer, convaincre et encourager. Soit pousser au changement, encore et encore.


Sauf que cela ne marchait pas.


J’ai alors commencé à me demander s’il n’existait pas une meilleure façon de faire. J’ai interrogé des fondateurs de start-ups pour comprendre comment ils incitent le public à adopter leurs produits et services. J’ai discuté avec des PDG et des managers pour savoir comment les meilleurs leaders s’y prennent pour transformer leur entreprise. J’ai parlé à des vendeurs vedettes pour apprendre comment ils arrivent à convaincre leurs clients les plus coriaces. Enfin, j’ai interrogé des responsables de santé publique pour qu’ils me disent comment ils s’y prennent pour modifier les comportements et accélérer la diffusion d’importantes innovations médicales.


Peu à peu, une autre méthode a émergé. Une façon différente d’influencer les gens.


Nous en avons testé une première version auprès d’un client, qui a remporté un certain succès. Puis nous l’avons amendée et avons obtenu de meilleurs résultats. Encouragés par ces premiers essais, nous avons appliqué cette approche à une autre entreprise. Ses dirigeants l’ont trouvée utile, et je n’ai pas tardé à l’incorporer à toutes mes missions de conseil, qu’il s’agisse d’aider à l’adoption de nouveaux produits ou de changer des comportements ou une culture d’entreprise.


Un jour, un client potentiel m’a demandé si j’en avais une version écrite que je pourrais partager. Quelque chose de didactique.


J’ai tiré quelques diapos de différentes présentations PowerPoint, tout en me rendant compte que ce ne serait pas suffisant. Nous étions loin d’avoir un recueil d’informations exhaustif et aisément assimilable.


D’où ce livre.





Identifier les freins

Lorsqu’il s’agit de changer quelque chose, rares sont ceux qui pensent à s’attaquer d’abord aux obstacles. Ainsi, quand on demande aux gens comment ils s’y prendraient pour faire changer quelqu’un d’avis, 99 % des réponses renvoient à la notion d’incitation, sous une forme ou une autre : « Présenter des faits et des preuves », « Expliquer mes raisons », « Convaincre mon interlocuteur » sont autant de refrains communément entendus.


Nous sommes si concentrés sur le résultat recherché que nous ne pensons qu’à trouver le moyen de pousser notre interlocuteur dans la direction voulue, en oubliant, ce faisant, la personne que nous tentons de faire changer d’avis… et la raison pour laquelle elle résiste.


Plutôt que de chercher à convaincre, les catalyseurs commencent par une question plus basique : pourquoi cette personne n’a-t‑elle pas encore changé ? Qu’est-ce qui l’en empêche ?


Et c’est tout l’objet de ce livre : comment vaincre l’inertie, inciter à agir et changer les esprits non pas en se montrant plus persuasif ou plus insistant, mais en se faisant catalyseur. En abolissant les obstacles au changement.


Chaque fois que vous montez dans votre voiture, vous bouclez votre ceinture de sécurité, vous mettez la clé dans le contact et, tout doucement, vous pressez l’accélérateur. Parfois, si vous êtes garé en pente, vous aurez besoin d’un peu plus de puissance de moteur, mais, de façon générale, plus vous appuierez sur l’accélérateur, plus vous avancerez.


Mais que faire si vous appuyez tant et plus sur le champignon et que la voiture ne bouge toujours pas ?


Chaque fois que nous constatons que rien ne se passe, nous pensons avoir besoin de davantage de puissance, en oubliant de commencer par considérer une alternative plus facile et efficace : identifier ce qui bloque ou empêche le changement. Parfois, il suffit juste d’abaisser le frein à main.



Premier frein : la réactance

Quand on les brusque, les gens se braquent. L’être humain est doté d’un système inné de résistance à la persuasion qui se déclenche dès qu’il sent que l’on cherche à l’influencer, exactement comme un système de défense anti-missile. Pour éviter cet écueil, les catalyseurs encouragent les gens à se persuader eux-mêmes. Dans ce livre, vous apprendrez ce qu’est la réactance, comment transformer les alertes en recommandations et le pouvoir de l’empathie tactique.





Deuxième frein : l’attachement au statu quo


Comme le dit le dicton populaire, pourquoi réparer ce qui n’est pas cassé ? Les gens tiennent à leurs habitudes et, à moins qu’elles ne leur répugnent, ils refusent d’en changer. Pour briser cette inertie ou l’attachement humain au statu quo, les catalyseurs montrent que l’inaction a un coût, même s’il n’est pas forcément apparent. Vous découvrirez pourquoi les biens sont plus valorisés par les vendeurs que par les acheteurs, pourquoi les avantages doivent être 2,6 fois supérieurs aux inconvénients pour déclencher une réaction et pourquoi se fouler un doigt peut être plus douloureux que se le fracturer.





Troisième frein : la distance

Même le fait de fournir des informations sans chercher ouvertement à persuader est parfois mal pris. Pourquoi ? À cause de la distance. Si une information nouvelle se trouve dans le périmètre d’acceptation de notre cible, celle-ci sera disposée à la prendre en compte. À l’inverse, si elle est trop éloignée, dans la zone de rejet, alors c’est tout le contraire qui risque de se produire. La communication sera ignorée ou, pire, suscitera une opposition accrue. Dans ce chapitre, vous apprendrez notamment comment changer le vote d’un individu et comment une activiste a convaincu des conservateurs notoires de soutenir des politiques progressistes en faveur des droits des personnes transgenres.





Quatrième frein : l’incertitude

Souvent, le changement va de pair avec l’incertitude. Ce nouveau produit ou service sera-t‑il aussi bon que l’ancien ? Et cette nouvelle idée ? Comme rien ne permet de l’affirmer, les gens préfèrent ne rien faire plutôt qu’agir. Pour surmonter cet obstacle, les catalyseurs encouragent les essais, par exemple avec des échantillons distribués en supermarché ou, pour les concessionnaires automobiles, avec des tests de nouveaux modèles ; ils réduisent les risques en permettant aux individus d’expérimenter les choses par eux-mêmes. Vous découvrirez ainsi pourquoi les politiques accommodantes de retour d’articles contribuent à accroître les profits, pourquoi les agriculteurs n’adoptent pas volontiers des innovations pourtant utiles et comment un vendeur de billets de matchs de baseball de ligue mineure est devenu milliardaire en offrant les frais de port.





Cinquième frein : la concordance des preuves

Parfois, une seule personne, aussi éclairée et éloquente soit-elle, ne suffit pas à persuader autrui. Certains sujets requièrent une multiplicité de preuves. Une accumulation de justifications pour vaincre la résistance au changement. Certes, untel soutient telle ou telle idée ou tel ou tel produit, mais est-ce que cela veut pour autant dire que cela me plaira ? Pour venir à bout de cet obstacle, les catalyseurs s’appuient sur le renforcement. Sur la concordance des preuves. Vous verrez ainsi comment les travailleurs sociaux encouragent les drogués à se faire traiter, quelles sources d’information sont les plus déterminantes et pourquoi il vaut mieux concentrer sur un seul sujet les ressources dont on dispose en faible quantité que les diluer.


 


La réactance, l’attachement au statu quo, la distance, l’incertitude, la concordance des preuves sont les cinq cavaliers de l’inertie. Cinq obstacles majeurs au changement.


Chacun fait l’objet d’un chapitre. Nous verrons comment les atténuer en prenant en compte les recherches dont ils ont fait l’objet ainsi que des études de cas illustrant les différents catalyseurs qu’ont utilisés des individus et des organisations pour venir à bout de ces freins en changeant les esprits et en incitant à l’action (notamment comment faire changer son manager d’avis, modifier le comportement de consommateurs, persuader les Britanniques de soutenir le Brexit ou encore convaincre un Grand Dragon* de rendre sa carte du Ku Klux Klan).


On notera que ces cinq types d’obstacles ne sont pas toujours présents tous à la fois dans chacune de ces situations. Parfois, la réactance constitue la principale entrave. Dans d’autres cas, il s’agira de l’incertitude. Certaines situations impliquent une combinaison d’obstacles, d’autres un seul. Mais, en les comprenant tous, nous serons en mesure de déterminer lequel ou lesquels entrent en jeu dans une situation donnée et comment les amoindrir.


Tout au long de cet ouvrage, l’idée d’abaisser les barrières au changement sera appliquée au niveau des individus, des organisations et de la société. Ce faisant, vous verrez comment les catalyseurs entrent en jeu dans toute une gamme de situations différentes.


Nous discuterons de la manière de changer tant les esprits que les comportements. Parfois, un concept qui influe sur l’un influe également sur l’autre, mais dans certains cas nous constaterons qu’il n’est pas nécessaire de faire changer les gens d’avis pour les inciter à passer à l’action. Parfois, il suffit de démonter les obstacles présents pour que le changement s’opère.


Ce livre s’adresse à tous ceux qui veulent pouvoir faire changer n’importe qui d’avis. Il vous fournira un mode de pensée puissant et une gamme de techniques propres à générer des résultats époustouflants.


Que vous essayiez de changer une personne, de transformer une entreprise ou de modifier la façon d’opérer de toute une industrie, cet ouvrage vous apprendra à devenir un catalyseur2.
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			La réactance


			

				C’était une véritable mission impossible que Chuck Wolfe venait de se voir confier par le gouverneur de Floride. Au service de ce dernier depuis près de dix ans, Chuck avait été successivement responsable des opérations, directeur des affaires extérieures et directeur exécutif en charge du contrôle des finances. Il avait également conçu et déployé des programmes d’aide aux opérations de secours après le passage de l’ouragan Andrew et aidé la ville de Miami à assainir ses finances.


				Cette fois-ci, cependant, le défi était d’une tout autre ampleur : Chuck devait monter une équipe chargée de combattre une industrie qui vendait plus d’un trillion de ses produits à plus d’un milliard de consommateurs dans le monde. Cette industrie dépensait près de 10 milliards de dollars par an en efforts marketing, et ses entreprises leaders engrangeaient chacune des profits supérieurs à ceux de Coca-Cola, Microsoft et McDonald’s combinés.


				L’objectif de Chuck ? Réussir là où tous avaient jusqu’à présent échoué : amener les jeunes à cesser de fumer.


				


				À la fin des années 1990, le tabagisme était devenu un véritable fléau de santé publique. La cigarette était la principale cause de décès et de maladies évitables, et ses victimes se comptaient chaque année par millions dans le monde.


				Les adolescents étaient particulièrement touchés. Comme les fabricants de tabac avaient bien conscience que les jeunes étaient la clé de leur succès, ils avaient recours à toutes sortes de stratégies marketing pour les séduire. Quand la publicité pour le tabac a été interdite à la radio et à la télévision au début des années 1970, ils ont ainsi inventé des personnages sympathiques tels que Joe Camel pour donner un côté cool à la cigarette, puis, pour accroître l’appétence de leurs produits auprès de cette cible, ils ont sorti des cigarettes au tabac aromatisé dans des packagings colorés qui rappelaient ceux des bonbons. Et ça a marché.


				Au milieu des années 1990, les statistiques étaient inquiétantes : près des trois quarts des lycéens avaient déjà fumé1, et un quart des élèves en dernière année de lycée fumaient quotidiennement. Le tabagisme parmi les adolescents avait atteint des sommets, et les chiffres ne cessaient de grimper2.


				Il fallait agir vite.


				Sauf que cela faisait plusieurs dizaines d’années déjà que toutes sortes d’organisations s’y employaient en vain. Certains pays avaient interdit la publicité pour la cigarette ; d’autres avaient en plus obligé les fabricants à apposer des messages de santé publique dissuasifs sur leurs paquets ; des milliards de dollars avaient été dépensés.


				Comment Chuck Wolfe pourrait-il réussir alors que rien ni personne ne les avait jusqu’alors convaincus ?


				

					Quand des avertissements se transforment en recommandations


					Pour répondre à cette question, il faut tout d’abord comprendre pourquoi les avertissements n’avaient convaincu personne jusque-là. Pour ce faire, commençons par nous pencher sur un cas d’école dans un tout autre domaine : la lessive.


					 


					Début 2018, Procter & Gamble s’est trouvé confronté à un petit problème de relations publiques.


					Après des années de recherche suivant l’échec commercial de son produit précurseur Salvo, qui avait une fâcheuse tendance à mal se dissoudre et à engluer le linge, l’entreprise venait de lancer une nouvelle formule de détergent à dose unique. Baptisé Tide Pod, ce produit promettait de simplifier la lessive. Son emballage plastique devait se dissoudre dans l’eau et laisser le détergent faire son œuvre au moment voulu. C’était simple comme bonjour. Avec plus de 150 millions de dollars investis dans le marketing, l’entreprise ambitionnait de capter sur son sol 30 % de ce marché d’une valeur de 6,5 milliards de dollars.


					Le hic ? Des gens se sont mis à manger les capsules !


					Le défi Tide Pod a commencé comme on lance une plaisanterie. Quelqu’un a remarqué que les dosettes contenant chacune une volute de produit orange vif et une autre de produit bleu vif avaient l’air appétissant, et il a suffi d’un article paru dans The Onion, « So Help Me God, I’m Going to Eat One of Those Multicolored Detergent Pods* », d’une vidéo postée sur CollegeHumor et de quelques billets sur les réseaux sociaux pour faire le buzz.


					Rapidement, de parfaits inconnus se sont mis au défi d’ingérer le détergent. Des adolescents se filmaient en train de mâcher une capsule, téléchargeaient la vidéo sur YouTube et défiaient autrui de faire de même. Encore plus inspirés que d’autres, certains faisaient même cuire les dosettes avant de les ingérer3.


					Sous peu, tous les médias, de Fox News au Washington Post, ont relayé cette nouvelle toquade. Des médecins étaient invités pour commenter l’information, des parents s’arrachaient les cheveux, et tout le monde s’interrogeait sur cette lubie.


					Le 12 janvier 2018, Tide tweeta : « À quoi servent les DOSETTES Tide ? À faire sa lessive. RIEN D’AUTRE. Manger une DOSETTE Tide est une TRÈS MAUVAISE IDÉE. »


					Pour enfoncer le clou, Tide a même fait appel au célèbre joueur de football américain Rob « Gronk » Gronkowski, avec qui elle a tourné une courte vidéo qui se termine par le message d’avertissement suivant : « Les dosettes contiennent du détergent à lessive concentré destiné uniquement à laver le linge. » Et au cas où ça ne serait encore pas assez clair, Gronk concluait la séquence d’un « Ne pas manger ».


					Enfin, le sportif a publié un tweet quelques heures plus tard : « Je me suis associé avec @Tide pour m’assurer que vous avez bien compris que les dosettes Tide ne servent qu’à une seule chose : faire sa lessive ! »


					C’est là que les problèmes ont vraiment commencé.


					 


					Cela fait des années que l’on met les gens en garde contre les risques potentiels de certains comportements indésirables : Mangez moins gras. Pas d’alcool au volant. Bouclez votre ceinture de sécurité, etc. Prenez n’importe quelle question de santé publique, associez-lui un message d’incitation (s’il s’agit d’un comportement vertueux) ou de mise en garde (s’il s’agit d’un comportement à risque), et vous aurez compris à quoi se résument les campagnes prophylactiques des cinquante dernières années. Rien d’étonnant, donc, à ce que Procter & Gamble ait cru bien faire.


					Cependant, tout de suite après que Tide et Gronk ont alerté le public, les recherches Google sur les dosettes Tide ont explosé : en une semaine, elles ont augmenté de près de 700 %.


					Alors que durant toute l’année 2016, on n’avait enregistré que 39 cas d’adolescents ayant ingéré ou inhalé du détergent à lessive, dix jours après le message de Tide de janvier 2018, ce chiffre a été multiplié par deux, pour finir par doubler le nombre de cas des deux dernières années combinées en seulement quelques mois.


					À l’évidence, les efforts de Tide avaient eu l’effet inverse de celui escompté.


					 


					Le défi Tide Pod est sans doute inhabituel, mais il illustre un phénomène plus général4. Demander à des jurés de ne pas prendre en compte un témoignage irrecevable peut les encourager à lui accorder encore plus de poids. Diffuser des messages de prévention contre la consommation excessive d’alcool peut amener des étudiants à boire davantage. Et essayer de persuader des gens que fumer est mauvais pour la santé peut en réalité leur donner envie de s’y mettre.


				


				

					Réactance et radar anti-persuasion


					Étant donné que les gens aiment se sentir maîtres de leurs choix et de leurs décisions, ils ne peuvent que s’insurger contre toute tentative de restriction ou de privation de leur liberté. Dès lors, pour reprendre le contrôle – pour se sentir autonome –, quoi de plus simple que de se livrer à un comportement interdit tel que rédiger des textos en conduisant, laisser son chien courir à volonté dans le parc, voire, pourquoi pas, gober une dosette Tide5 ?


					 


					Toute restriction engendre une réponse psychologique appelée réactance, une réaction qui se manifeste lorsque l’on sent sa liberté menacée ou rognée. Elle se manifeste également quand on demande aux gens de faire quelque chose au lieu de leur dire d’éviter son contraire. Qu’il s’agisse d’encourager les consommateurs à acheter un véhicule hybride ou à épargner pour leur retraite, en les faisant douter de leur capacité à se comporter de façon entièrement autonome, tout message incitatif sera le plus souvent perçu comme venant empiéter sur leur liberté de faire comme bon leur semble.


					Livrés à eux-mêmes, les gens croient faire ce qu’ils veulent. Pour eux, leurs actes ne sont guidés que par leurs propres pensées et préférences. Ils désirent sauver l’environnement et ils aiment le look de la voiture : rien d’autre ne pourrait les inciter à acheter un véhicule hybride.


					Mais, dès que vous essayez de les convaincre, les choses se compliquent. Car à présent, s’ils réfléchissent à l’achat d’une hybride, en plus de leur intérêt inhérent, ils vont se trouver confrontés à une autre possibilité : achètent-ils un véhicule de ce type parce qu’on le leur a suggéré ? Et cette explication alternative de leur intérêt menace leur liberté telle qu’ils la perçoivent. S’ils s’intéressent aux hybrides parce qu’on le leur a soufflé, c’est donc que leur comportement n’est pas totalement libre. Qu’ils ne sont plus réellement aux commandes. Quelqu’un d’autre l’est à leur place.


					C’est là qu’ils vont se dresser contre toute tentative de persuasion pour regagner en autonomie perçue, exactement comme cela s’est passé avec le défi Tide Pod. Ils vont faire le contraire de ce qu’on leur demande*. Vous voulez que j’achète un véhicule hybride ? Non merci, je vais choisir un gros 4×4 à la place6.


					Les gens ont même ce genre de réaction alors qu’ils comptaient initialement faire ce qui leur a été demandé à l’origine. Ainsi, vous aviez l’intention d’intervenir en réunion au bureau, mais l’entreprise se mêle de vouloir inciter les employés à prendre la parole à cette occasion ? Il y a de fortes chances pour qu’en définitive vous ne pipiez mot.


					De la même manière qu’un système de défense antimissile protège un pays, les gens ont un radar anti-persuasion, un système anti-influence inné, constamment en alerte, qui les protège contre toute tentative de subversion de leurs opinions. À peine une velléité d’influence est-elle détectée qu’une batterie de contremesures – des réponses qui aident à ne pas se laisser persuader – est déployée7.


					La plus simple est l’évitement, autrement dit le fait d’ignorer le message. Par exemple en sortant d’une pièce durant la pause publicitaire télévisée, en raccrochant au nez d’un commercial, en refermant d’un clic une fenêtre pop-up, en tournant le dos à un vendeur dans un magasin ou encore en détournant le regard des bannières de publicité. En réduisant son exposition aux messages non sollicités, on en amoindrit de fait l’impact potentiel.


					Une réponse plus complexe (et qui demande plus d’efforts) est de contre-argumenter. Plutôt que d’ignorer le message, on s’applique alors à le contester ou à le combattre.


				


				

					Ménager un espace de liberté


					Pour éviter la réactance et le déclenchement du radar anti-persuasion, les catalyseurs vont permettre à la cible de rester maîtresse de ses décisions. Ils ne vont pas s’efforcer de la persuader, mais chercher à faire en sorte qu’elle se persuade elle-même.


					Après sa rencontre avec le gouverneur, Chuck Wolfe a donc monté une équipe chargée de mener campagne pour réduire le tabagisme chez les jeunes.


					Ses membres savaient que le problème ne se résoudrait pas plus à coups de campagnes publicitaires qu’à coups de données médicales : d’une part, les adolescents étaient suffisamment malins pour tout de suite repérer une tentative de persuasion aussi grossière, et, d’autre part, ils avaient parfaitement conscience que fumer n’était pas bon pour la santé.


					Alors, que faire ?


					Après avoir débattu plusieurs options, l’équipe de Wolfe s’est mise d’accord sur une idée incroyablement simple. Une idée qui n’avait jamais été testée.


					Ils ont cessé de dire aux jeunes quoi faire.


					Cela faisait des dizaines d’années que les adultes leur serinaient de ne pas fumer, que la cigarette tue, qu’il ne faut jamais commencer. Explicite ou non, le message était toujours formulé sous forme de demande, d’injonction ou d’action suggérée, avec, en arrière-plan, l’idée que les adultes savaient mieux que les jeunes ce qui était bon pour eux et qu’ils devaient se fier à leurs conseils.


					Ce qui ne marchait pas.


					Au lieu de partir du principe qu’ils détenaient les réponses, l’équipe de Wolfe a eu l’idée d’interroger les jeunes. En mars 1998, ils ont ainsi organisé un Sommet sur les jeunes et le tabac, où les adolescents pouvaient venir discuter du problème et mieux le comprendre.


					Et plutôt que de leur dire que fumer était nocif, Chuck et les organisateurs les ont laissés s’emparer du sujet. Leur seule intervention a été d’exposer les faits : la manière dont l’industrie du tabac utilisait la manipulation et l’influence pour vendre ses cigarettes ; la façon dont ces entreprises exploitaient le système politique et se servaient du sport, de la télévision et des films pour rendre le tabagisme attrayant. En somme : voilà ce que fait cette industrie ; à vous de nous dire comment vous voulez réagir.
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