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Avant-propos
Pourquoi la psycho-agilité est au cœur de l’engagement comportemental ?
« La confiance, ce pont à construire sur le fleuve “engagement” pour nous faire passer de la rive de nos défis à la rive de nos succès. »

Le 15 septembre 2023, à l’occasion de la journée internationale de la démocratie, le secrétaire général de l’ONU, Antonio Guterres, dénonce le manque de confiance grandissant envers les institutions. Au même moment, au siège social d’Axa à Nanterre, je présentais, pour la première fois, la nouvelle version de ma conférence sur la confiance et l’engagement.
À l’extérieur du grand auditorium, j’apercevais l’éclat d’une belle journée d’automne ensoleillée. À l’intérieur, l’air trop climatisé asséchait ma gorge. Galvanisé par l’événement, je m’hydrate une dernière fois avant de monter sur scène, après les traditionnels lancements d’usage. Dans ma poitrine, je ressens la hâte, celle de voir si mes histoires et mes mots laisseront l’empreinte escomptée dans ce public d’experts adeptes des conférences.
Me voilà maintenant sur l’estrade, face à 400 personnes, toutes cadres de la société Axa. La salle bourdonne encore légèrement comme un orchestre avant que le chef d’orchestre ne lève sa baguette. Une dernière grande inspiration, je me lance.
[image: ] « Comme cette conférence est une conférence sur l’engagement, j’aimerais savoir jusqu’à quel point vous êtes engagés dans votre travail aujourd’hui. Qui parmi vous serait prêt à venir travailler demain pour moitié moins que ce qu’il gagne aujourd’hui ? »


Question à la fois directe et rhétorique, j’obtiens, à ma grande surprise, une réaction immédiate. De la scène, j’observe trois mains levées de plaisantins, le sourire aux lèvres. Je suis content, car j’aime jouer avec mon public. Je m’adresse donc aux directeurs du premier rang.
[image: ] « Retournez-vous et prenez les noms de celles et ceux qui lèvent la main, je viens de vous faire économiser plusieurs milliers d’euros ! »


Un éclat de rire emplit la salle. Et dans ce murmure de joie partagée, je sens que la conférence prend la bonne direction. L’air sérieux, je reprends donc.
[image: ] « En admettant que le Code du travail l’autorise, que se passerait-il si vous deviez réellement venir travailler demain pour moitié moins que ce que vous gagnez aujourd’hui ? Ou si vous deviez demander demain à vos équipes de venir travailler pour moitié moins que ce qu’elles gagnent aujourd’hui ?


Sommes-nous d’accord pour imaginer que votre motivation et votre engagement vont s’effondrer ? Sommes-nous d’accord pour imaginer que le nombre de démissions va exploser ? Sommes-nous d’accord pour imaginer que l’absentéisme et le présentéisme deviendront votre préoccupation majeure ?
Alors, à votre avis, pourquoi ne sommes-nous pas prêts à venir travailler pour deux fois moins que ce que l’on gagne aujourd’hui ? »
Je note intérieurement la beauté du silence d’une salle comble. Je continue.
[image: ] « Nous ne sommes pas prêts, car nous connaissons la valeur de notre travail. Cette valeur correspond à nos années d’études, à notre expérience, à nos résultats passés, à notre ancienneté. Et au fil du temps, cette valeur devient un standard. Et c’est là qu’est le problème. Un standard est aussi un point d’ancrage, un point de fixation qui freine et limite toutes possibilités de transformation, de développement, de changements multiples, qu’ils soient individuels ou collectifs. »


Tous les regards semblaient braqués sur moi, chaque personne étant attentive au message que je m’apprête à transmettre.
[image: ] « Ces standards deviennent des certitudes qui bien plus que nos doutes transforment l’implication en complication et l’engagement en désengagement. »


Voici un exemple. À nouveau, je pose une question.
[image: ] « Qui parmi vous a, à 100 %, confiance et l’absolue conviction qu’il ou elle pourrait augmenter ses sources de rémunération, en moins d’un trimestre seulement, de 50 % ? C’est-à-dire trois fois plus que les deux fois moins que je vous proposais en début de conférence ? »


J’ai volontairement accéléré le débit sur la deuxième partie de la phrase avant de lancer : « Et là, je vois celles et ceux qui suivent ! »
Toute la salle rit à nouveau. Une femme assise au troisième rang lève la main. Je souligne l’audace, mais j’avais prévu ce cas de figure. En effet, la voilà seule sur les 400 personnes présentes à interagir.
En m’adressant à elle directement, je lance : « Parfait ! Je vous invite donc à monter sur scène pour nous partager vos stratégies ! »
J’obtiens à nouveau les rires de la salle. La jeune femme se ravise et baisse finalement sa main avant de s’enfoncer dans son siège, visiblement surprise de ma réponse. Je n’insiste pas, je reprends mon discours.
[image: ] « Ok. Regardons ce qu’il se passe quand nous élevons un minimum nos standards. »


Avant de prendre un ton grave et solennel pour dire que : « À moins que vous ne soyez capables de trouver et mettre en place des stratégies pour augmenter vos sources de revenus de 50 %, dans les 30 à 60 jours qui viennent, vous risquez de mourir… Et pire que ça… À moins que vous ne soyez capables de trouver et mettre en place des stratégies pour augmenter vos sources de revenus de 50 % dans les 30 à 60 jours qui viennent, c’est peut-être l’un de vos proches qui va mourir… »
Dans le public, j’entends une personne qui lance « On peut choisir ? »
Rires à nouveau dans la salle. Après quelques secondes de relâchement, les regards reviennent vers moi attendant la suite.
[image: ] « Parmi vous, qui a maintenant la certitude, l’absolue conviction de trouver et mettre en place les stratégies pour augmenter ses sources de revenus de 50 % dans les 30 à 60 jours qui viennent ? »


À cette question, près de la moitié de la salle lève la main instantanément. À l’intérieur, je jubile. Mon scénario fonctionne sur un public aussi large et aussi averti. Galvanisé, je continue.
[image: ] « Regardez autour de vous toutes ces mains levées. Que s’est-il passé ? Je vous ai donné deux fois le même objectif. La première fois, vous n’étiez pas motivés à vous engager. La deuxième fois, c’est 50 % de la salle ! En quelques secondes, l’engagement pour un même objectif est passé de 0 à 200 personnes environ !


Est-ce qu’en quelques secondes seulement, vous seriez devenus plus compétents ? Est-ce qu’en quelques secondes seulement, vous seriez devenus plus intelligents ? Est-ce qu’en quelques secondes seulement, vous avez acquis plus d’expérience ?
Certainement pas. J’ai fait une et une seule chose pour obtenir un engagement plus conséquent de votre part. J’ai donné un autre sens à l’un de vos points d’ancrage en le déplaçant dans les trois dimensions du mot sens.
D’abord, donner un sens, c’est donner une direction. Quelle direction dois-je suivre pour me rendre là-bas ? Redonner du sens, c’est préciser et éclaircir le trajet à suivre pour atteindre un but.
Ensuite, donner du sens, c’est aussi apporter une signification. Quel est le sens de ce mot ? Donner du sens, plus globalement, c’est donner une interprétation ou un narratif sur les conséquences de l’atteinte ou non d’un objectif.
Enfin, Aristote a dit : « Il n’y a rien dans notre intelligence qui ne soit passée par nos cinq sens. » Donner du sens, c’est jouer sur le ressenti, les émotions et la passion pour influencer l’intelligence. Exactement comme je viens de le faire en jouant sur la peur de la perte d’un être cher.
La bonne nouvelle, c’est que ces standards, nous ne sommes pas obligés de jouer sur la peur, le stress, l’anxiété ou l’angoisse comme je viens à l’instant de le faire avec vous pour les changer. En fait, toutes les études montrent que la peur est plutôt une mauvaise stratégie de persuasion sauf si vous êtes déjà angoissé (ce que j’ai pris soin de faire en vous posant une première question impliquante) ou sauf si vous cherchez à susciter un comportement de désengagement ou un engagement minimum que j’appelle paresseux. Nous pouvons aussi élever nos standards grâce à la confiance. Car, oui, la peur et la confiance sont les deux côtés d’une même pièce.
Et si la peur est un moteur de l’engagement conditionné, elle ne sera pas la source d’un engagement délibéré et durable. La peur peut pousser à l’action à court terme, mais à long terme, elle sera toujours contre-productive et source de mal-être. Et c’est tout l’objet de cette conférence : démontrer comment la confiance se trouve être au cœur de l’engagement délibéré et non conditionné. »
À ce moment-là précis, je sens que la conférence est lancée. Tout le monde semble prêt à entendre la suite de mes propos avec un immense intérêt.
Cette conférence durera 90 minutes, durant lesquelles j’aurai à cœur de démontrer de quelle manière nous pouvons éviter de tomber dans les pièges de l’influence asymétrique par une meilleure compréhension de ce qui rend plus engagé ou désengagé. Mais aussi de quelle façon utiliser la confiance comme levier de performance et d’engagement individuel et collectif, tant sur le plan personnel que professionnel pour surmonter les doutes face à l’incertitude, aux risques et à l’inconnu. La psycho-agilité permet de garder confiance dans votre capacité à atteindre un but tout en ne sachant pas encore comment faire. Ce livre est conçu pour aller plus loin que les 90 minutes de cette conférence. Au fur et à mesure de votre avancée dans cet ouvrage, vous apprendrez à être mentalement plus souple, plus endurant, plus fort et plus équilibré.
Vous apprendrez à développer la psycho-agilité à la fois comme une compétence et comme un état d’esprit. Car vous allez en avoir besoin. Plus que jamais.
Nous sommes en guerre
« Les hommes se croient libres parce qu’ils sont conscients de leurs actions, mais ils ignorent les causes qui les déterminent. » (Spinoza – Extrait de L’Éthique, Livre II, Proposition 35)
Nous avons l’impression d’être libres parce que nous ressentons une certaine autonomie dans nos choix. Pourtant, en réalité, nos actions sont déterminées à la fois par des causes internes et, de plus en plus, par des facteurs extérieurs dont nous n’avons pas toujours conscience. Si vous pouvez mieux comprendre ce qui vous rend heureux, agité, nerveux, fatigué, engagé ou désengagé, vous faites grandir votre zone de liberté et d’autonomie. Et si j’ai une meilleure compréhension que vous de la manière dont fonctionne votre système de pensées et ce qui vous rend engagé ou désengagé alors je peux en tirer un grand avantage dans nos interactions. Je saurai quoi dire et comment en jouant sur telle émotion ou tel symbole pour influencer vos croyances, vos pensées, vos émotions et vos comportements. Si j’influence vos comportements en agissant directement sur vos pensées, pouvez-vous vous considérer comme libre ?
La véritable liberté réside dans la connaissance et la compréhension des causes qui vous gouvernent et vous influencent. L’ensemble de ces causes sont appelées « technologies d’influence ». Ces technologies d’influence sont déjà mises à l’œuvre sur vous et le seront de plus en plus dans les années à venir. Une étude intitulée La guerre cognitive (Cognitive Warfare, en anglais), parrainée par l’OTAN en 2020, indique ainsi que le cerveau est et sera le champ de bataille du 21e siècle. En voici un résumé fidèle qui fait froid dans le dos :
« Comme indiqué dans le document Warfighting 2040 de l’OTAN, la nature de la guerre a changé. La majorité des conflits actuels restent en deçà du seuil de la définition traditionnellement acceptée de la guerre, mais de nouvelles formes de guerre sont apparues, comme la Guerre Cognitive (Cognitive Warfare – CW). L’esprit humain est désormais considéré comme un nouveau domaine de guerre. […] Quels que soient la nature et l’objet de la guerre, elle se résume toujours à un affrontement de volontés humaines et, par conséquent, ce qui définit la victoire, c’est la capacité d’imposer un comportement souhaité à un public choisi. Les actions entreprises dans les cinq domaines – air, terre, mer, espace et cyber – sont toutes exécutées afin d’avoir un effet sur le domaine humain. Il est donc temps que l’OTAN reconnaisse l’importance renouvelée du sixième domaine opérationnel, à savoir le domaine humain ».1
Nous sommes donc déjà en guerre. Dans une guerre non officiellement déclarée, dans une guerre cognitive.
La guerre cognitive est une guerre invisible, asymétrique, permanente et en expansion constante. Une guerre où le champ de bataille est votre cerveau et dont les enjeux sont de capturer votre attention, d’obtenir votre consentement, de contrôler vos engagements et de guider vos comportements.
Dans les années 50, il fallait environ 50 ans pour doubler les connaissances en médecine. Dans les années 80, il ne fallait plus que 7 ans. À partir de 2010, elles doublent en seulement deux années ! Le changement s’accélère dans un flot d’informations toujours plus important.
En 2011, vous avez absorbé 5 fois plus d’informations que 25 ans plus tôt. Le problème d’aujourd’hui n’est plus le contrôle de l’information mais le contrôle de l’attention pour faire retenir la bonne information et ignorer la mauvaise information. L’attention est la porte d’entrée de l’influence qu’elle soit positive ou négative.
Cette guerre cognitive est une guerre invisible et non déclarée dont les acteurs restent dans l’ombre et agissent furtivement dans les zones grises et incomprises de votre esprit. Comme le soulignait déjà Clausewitz, général prussien et théoricien militaire de renom au début du 19e siècle, la guerre représente « un acte de force par lequel nous cherchons à contraindre l’adversaire à se soumettre à notre volonté », ce qui suggère qu’elle comporte dès ses origines une dimension cognitive. Avec l’avènement des technologies d’influence et des neurosciences, cet acte de force se fait aujourd’hui en douceur et sans même que vous puissiez vous en rendre compte.
Cette guerre est devenue réalité, assure le lieutenant-colonel Éric de l’état-major des armées à Paris. Indétectable, elle cible toute la société : « La guerre cognitive, c’est l’ensemble des méthodes qui permettent de fragmenter une population, de développer des émotions, comme la colère, le doute, ce qui permet de faire que cette population s’autodétruise de l’intérieur à partir d’outils et de méthodes qu’on applique soit au niveau des individus, soit au niveau d’une population2. »

L’indispensable psycho-agilité
Cette guerre est donc asymétrique. Des milliards de dollars sont alloués chaque année par les grandes puissances et les entreprises dans des projets liés à l’influence, la manipulation, la désinformation et la psychologie de la guerre.
Les armées de la cognition n’opèrent ni en mer, ni sur terre, ou dans les airs comme dans une guerre classique, mais dans les profondeurs de vos différentes formes de pensée pour influencer vos comportements et vos décisions. Votre capacité à interagir avec vos pensées organiques, vos pensées juteuses et vos pensées racines définit ainsi votre psycho-agilité.
Les pensées organiques font référence aux quelque 60 000 pensées qui traversent votre esprit chaque jour. Elles correspondent à des préoccupations immédiates « Qu’est-ce que je vais manger ? » et à des préoccupations futures « Qu’est-ce que je vais faire ce week-end ? » ou « Où allons-nous partir en vacances cet été ? ». Ces préoccupations quotidiennes sont d’ordre sociales, financières, existentielles, personnelles ou professionnelles. « Qu’est-ce qu’il ou elle pense de moi ? », « Comment je vais gagner ma vie ? », « Qu’est-ce que je ferai l’année prochaine », etc. Les pensées organiques sont influencées par les informations directement tirées de votre environnement et filtrées par vos pensées racines. Elles sont pratiques et fonctionnelles : elles vous permettent de gérer vos actions quotidiennes, de planifier, d’organiser ou de résoudre des problèmes immédiats. Elles peuvent être récurrentes et souvent automatiques. Les pensées organiques sont en réalité des histoires que vous vous racontez sur les événements passés, présents ou à venir. Elles conditionnent profondément la manière dont vous percevez votre environnement. Ces pensées organiques agissent comme un pont entre vos croyances profondes et vos émotions. Elles influencent directement vos pensées juteuses, car ce que vous pensez au quotidien, même de manière ancrée ou répétitive, nourrira vos émotions et états d’esprit.
Les pensées juteuses sont les pensées émotionnelles. Elles sont alimentées par vos pensées organiques et portent en elles le goût et la saveur des pensées racines et organiques qui les ont engendrées. Les pensées juteuses sont chargées d’émotions intenses, positives ou négatives. Mais attention : si elles ne sont pas correctement gérées, elles peuvent pourrir, s’amplifier et laisser des traces indélébiles dans votre mémoire et votre esprit. Les émotions créées par les pensées juteuses affectent directement vos comportements. Que vous soyez submergé par la colère, la peur, l’anxiété ou que vous soyez empli de joie, d’espoir ou d’excitation, vos comportements seront modelés par ces émotions, et donc par les pensées juteuses qui les ont générées.
Enfin, les pensées racines sont les pensées qui, liées à vos expériences, votre éducation, votre milieu social ou culturel, sont devenues avec le temps des croyances, des convictions profondes, une mémoire que vous ne pouvez pas remettre en question facilement. Elles sont enracinées dans votre esprit. J’aime beaucoup cette citation d’Henry Ford : « Certains pensent qu’ils peuvent, d’autres qu’ils ne peuvent pas. En général, ils ont tous raison. C’est la pensée qui fait la différence ». Vos pensées racines sont parfois dites limitantes parce qu’elles restreignent inconsciemment votre champ d’action, parfois, elles sont dites ressources parce qu’elles vous tirent vers le haut. Par exemple, penser : « Je ne pourrais jamais y arriver car je suis nul » ou penser « Je suis capable d’y arriver car je ne lâche jamais rien. » sont deux racines cognitives différentes aux conséquences comportementales opposées. Vos pensées racines sont donc souvent difficiles à remettre en question, car elles sont profondément ancrées dans votre mental. Elles constituent des influences invisibles mais puissantes qui conditionnent vos choix et vos comportements sans que vous en ayez toujours conscience.
Je prends souvent dans mes conférences l’exemple de ce père de famille qui en est à son deuxième divorce et son troisième mariage. Le matin avant d’aller travailler, sa femme lui rappelle qu’elle a rendez-vous chez le médecin et qu’elle devrait rentrer pour 20 h. Le soir arrive. Il est 20 h. La femme n’est toujours pas rentrée. Le mari, dans le salon, commence à s’agacer et regarde sa montre toutes les 30 secondes. « Que fait-elle ? » Puis, il se souvient soudainement que le docteur est bel homme avec de larges épaules et un grand sourire. L’archétype du séducteur qui a réussi pense-t-il. Vous commencez à voir la pensée racine faire son effet ? Admettons que cet homme ait comme croyance que les femmes sont infidèles. Ne jugeons pas cette croyance, vous savez comme moi que même si ce n’est pas une vérité universelle, elle est répandue, tout comme la croyance que les hommes sont infidèles. L’histoire fonctionne aussi si le mari est la femme. Cette pensée racine vient de ses expériences passées et elle va influencer l’histoire que cet homme se raconte à propos de sa femme qui est en retard. “Je suis certain qu’elle est en train de tomber sous son charme !” devient la pensée organique qui dans sa répétition va se renforcer et générer des pensées juteuses. L’homme va finir par tourner en rond dans sa cuisine comme un lion en cage, maudissant ce docteur, pestant contre sa femme qui s’est certainement laissé faire ! La colère, la jalousie, peut-être même la rage sont ses pensées juteuses du moment et elles vont venir entacher son comportement et sa relation avec sa femme. Comment pensez-vous que cet homme va accueillir sa femme quand celle-ci rentrera vers 20 h 30 fatiguée de sa journée, de son mal de gorge et d’avoir attendu une heure dans la salle d’attente du médecin ? Certainement plein de rancœur et les mots risquent de dépasser sa pensée. Ses réactions ne seront pas appropriées et son comportement finira inévitablement par donner raison à ses croyances. Sa femme partira et refera sa vie ailleurs.
Nos pensées racines influencent nos pensées organiques qui influencent nos pensées juteuses qui influencent nos comportements. Nos comportements définissent qui nous sommes, ce sur quoi nous nous engageons et in fine dessinent notre réalité. Bien sûr, le processus est plus complexe, mais les approches simplifiées permettent d’avoir conscience de ces mécanismes cognitifs et ainsi de pouvoir les corriger.
Si ce mari jaloux n’avait pas la pensée racine que les autres sont infidèles, si vous aviez le pouvoir de lui retirer cette pensée et de la remplacer par « Les autres ne savent pas conduire », Qu’est-ce qui se passerait ? Il n’a plus de raison de ruminer contre ce médecin. La pensée organique sera différente. Par exemple, il peut imaginer sa femme avoir eu un problème sur la route. Certainement un accident. Peut-être même grave. Et alors, il peut s’imaginer cet accident en la comparant à une scène de publicité de la sécurité routière qu’il avait vu récemment. Quelle serait alors sa pensée juteuse ? Très certainement, l’inquiétude, puis l’angoisse. Compte tenu de cette pensée juteuse, l’empreinte dans sa réalité et celle de sa femme sera différente. Quand elle rentrera, soulagé de la voir enfin saine et sauve, il la serrera dans ses bras.
Maintenant, imaginons que ce mari ait pour principale pensée racine “Tout va bien. La vie va toujours conspirer pour mon bien. Je suis quelqu’un de chanceux naît sous une bonne étoile.” Il ne se rendra même pas compte du retard de sa femme trop occupé à lui préparer un bon petit plat tout en écoutant sa musique préférée. Quand sa femme rentrera, elle aura plaisir à se ressourcer auprès de son mari qui sera lui disponible à l’écouter.
Si vous changez vos pensées, vous changez votre réalité. Mais si vous pouvez changer vos pensées, d’autres peuvent aussi agir sur vos pensées et influencer vos comportements. Vous êtes, sans le savoir, au cœur de l’économie de l’attention et de la guerre cognitive.
Tout au long de votre vie, vos pensées oscillent entre la confiance et les diverses formes de peur : stress, angoisse, anxiété, doute, incertitude, etc. Chaque décision que vous prenez est marquée par un dosage de ces deux énergies. Ce dosage, ou cette balance, influence non seulement votre capacité à prendre des décisions, mais aussi votre manière de vous adapter aux situations et aux défis de la vie. Cet équilibre à atteindre se nomme psycho-agilité.
Le terme psychorigide est couramment utilisé et bien défini dans les dictionnaires. La psychorigidité fait référence à un fonctionnement mental rigide, peu flexible face au changement ou à l’incertitude. Une personne psychorigide éprouve souvent des difficultés à ajuster ses pensées, ses émotions et ses comportements face à des situations nouvelles ou ambiguës. Elle tend à se laisser gouverner par des peurs irrationnelles ou à se raccrocher à des certitudes figées, par crainte de l’inconnu. Cette rigidité psychologique limite les options disponibles et entrave l’adaptation nécessaire face aux défis.
La psycho-fragilité désigne une forme de vulnérabilité excessive face au stress et aux obstacles. Les personnes psycho-fragiles ont tendance à être submergées par leurs pensées ruminantes, leurs peurs et leurs angoisses, ce qui entrave leur capacité à prendre des décisions réfléchies et à agir avec confiance. Cette fragilité peut les amener à éviter les situations incertaines ou à se laisser paralyser par le doute et l’anxiété, en raison d’un manque de ressources intérieures pour gérer l’incertitude ou les épreuves.
En revanche, le concept de psycho-agilité n’avait encore jamais été évoqué. Effectuez une recherche sur Internet et vous constaterez qu’il n’est pas encore entré dans le langage courant. Je définis ainsi la psycho-agilité comme la capacité à naviguer avec souplesse et adaptabilité entre la confiance et la peur, en ajustant ses réactions et ses comportements face aux incertitudes et aux changements. Une personne dotée de psycho-agilité maîtrise ses pensées, équilibre ses émotions et remet en question ses certitudes pour prendre des décisions éclairées et agir de manière délibérée, sans être dominée par ses impulsions ou ses peurs. C’est un état d’esprit fondé sur trois compétences clés que nous aborderons dans ce livre : l’agilité visionnaire, la discipline émotionnelle et la désobéissance consciente. Le tout, dans un cadre de confiance saine, qui évite à la fois la naïveté et l’arrogance.
La psycho-agilité est la clé pour non seulement résister aux stratégies persuasives cherchant à influencer votre manière de penser et d’agir, mais aussi pour améliorer vos interactions et votre communication avec les autres. Avec la psycho-agilité, vous êtes armés pour naviguer dans cette jungle cognitive, où les prédateurs sont nombreux, avec lucidité et maîtrise.



Notes
1. François du Cluzel, Rapport sur la Cognitive Warfare, janvier 2021
2. Alexandre F., « Guerre cognitive : le cerveau, nouveau champ de bataille », https://www.rfi.fr, 29/09/2023.
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