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			Préface

			J’ai rencontré Jean-Léon et Robert-Vincent – qu’on me permette ici de les appeler par leurs prénoms, ce sont maintenant des amis – à Dolmos, il y a déjà de longues années. Lorsqu’ils m’ont proposé d’être le personnage principal de leur prochain ouvrage, je n’ai pas beaucoup hésité, même si j’ai tenu à garder l’anonymat. Quelle femme n’a jamais rêvé de se glisser dans la peau d’une héroïne de roman ? En l’occurrence, il ne s’agissait pas d’un roman mais bel et bien d’un ouvrage scientifique sur les ressorts de nos agissements les plus quotidiens. Le projet m’a vite séduite. À moi de raconter ce qui avait bien pu m’arriver, dans la rue, au travail, en famille ou entre amis, à eux d’en mettre en lumière les déterminants, et en particulier ceux dont je n’avais absolument pas conscience. La chaude épaisseur du vécu d’un côté, la rigueur de l’analyse scientifique de l’autre. Comprendre comment j’avais pu, moi, m’interposer pour arrêter un voleur à la terrasse d’un restaurant, comment j’avais pu assister jusqu’au bout à la projection d’un film sans le moindre intérêt, comment j’avais pu acheter un salon en cuir rose, etc., me passionnait. Je ne me doutais pas qu’au fond de la boîte de Pandore se trouvaient les clés de la manipulation. Le désenchantement passé, je ne regrette pas d’avoir ouvert cette boîte. Il faut dire que les clés qu’elle contenait m’ont depuis beaucoup servi. Elles m’ont servi à mieux cerner les pièges qu’on nous tend, ici ou là, pour nous amener où nous ne souhaitons pas forcément aller. J’ai la faiblesse de croire que je suis moins manipulable qu’avant. Ces clés m’ont aussi servi – pourquoi le cacher ? – à obtenir des autres certaines choses que je n’aurais pas obtenues sans elles. Mais, sur ce dernier point, je préfère rester discrète…

			Puissent les lectrices et les lecteurs tirer de la lecture de cet ouvrage le même profit que moi.

			 

			Madame O.

			 

		

	
		
			Avant-propos

			Le succès rencontré par notre Petit traité de manipulation nous a surpris. Ce n’est pas tous les jours qu’un ouvrage écrit par des universitaires, sur un sujet en rapport avec leurs propres recherches, rencontre le public. La question au cœur de cet ouvrage n’y est, sans doute, pas pour rien : comment amener quelqu’un à faire ce qu’on souhaite le voir faire ? Il est vrai que cette question, aussi vieille que le monde, concerne à peu près tout le monde. Et chacun a sa propre réponse, même si elle ne le satisfait pas toujours. La nôtre se distinguait des réponses les plus courantes sur deux points. D’abord, il ne s’agissait pas d’en appeler à quelques astuces de bon sens, ni même à quelques dons qu’il conviendrait de cultiver (charisme, talent oratoire, etc.), mais à des techniques solidement adossées à des théories scientifiques et ayant fait la preuve de leur efficacité dans des recherches expérimentales de laboratoire ou de terrain. Si ce premier point a pu réjouir les lecteurs soucieux de rigueur et d’administration de la preuve, un second a rencontré l’intérêt de ceux qui se méfient des habitudes et des idées reçues. Pas besoin, en effet, d’être séduisant ou d’occuper une place de pouvoir pour obtenir d’autrui ce qu’on attend de lui ; pas besoin non plus d’être un petit génie de la persuasion. Il suffit de connaître ces techniques.

			En dépit de leur efficacité, elles ne plaisent pas à tout le monde. Et pour cause : les théories qui les sous-tendent ne correspondent pas à l’image de l’homme portée par les valeurs dominantes de notre époque. Dans la mesure où il s’agit d’obtenir d’autrui qu’il fasse de lui-même ce qu’on souhaite le voir faire en utilisant des moyens détournés, n’avons-nous pas affaire à des techniques de manipulation ? « Manipulation », le mot peut faire peur. Ce n’est pas par hasard qu’on préfère pudiquement parler outre-Atlantique de technologies comportementales périphériques, une terminologie moins précise mais politiquement plus correcte, une appellation contrôlée, en quelque sorte. Appellation contrôlée ou pas, nous avons aujourd’hui deux bonnes raisons de persister dans notre désir de les faire connaître. La première relève de la déontologie scientifique. Le chercheur n’a-t-il pas pour mission de porter à la connaissance du public l’état du savoir ? La seconde nous est dictée par la multiplication dans le champ social des interventions mettant en œuvre les techniques décrites dans notre Petit traité de manipulation. Elle relève de l’éthique professionnelle. La règle fondamentale de toute éthique professionnelle impose, en effet, de mettre en œuvre (et donc, d’abord, de connaître) – qu’elles plaisent ou non – les nouvelles pratiques rendues possibles par les connaissances scientifiques actuelles, surtout lorsqu’il en va du bien commun ou lorsqu’on a pour mission d’éviter que des gens soient atteints dans leur intégrité psychologique ou physique.

			 

		

	
		
			Préambule

			L’histoire se déroule de nos jours en Dolmatie, un pays démocratique dont la capitale est Dolmos, mais aussi en France, un autre pays démocratique dont la capitale est Paris. Elle repose sur des témoignages réels recueillis dans ces deux pays. Aussi, toute ressemblance avec des faits ou des personnages existants ou ayant existé n’a rien de fortuite. Pour la première fois dans cette nouvelle édition, toutes les personnes, ou presque, qui traversent l’ouvrage ont accepté que nous dévoilions leur véritable prénom, sauf, malheureusement, Madame O.

			 

			Principaux personnages

			Madame O. : jeune femme dolmate, personnage central

			Lucas : mari de Madame O.

			Mathilde : belle-sœur de Madame O.

			Noémie : tante de Madame O.

			Ségolène : personnalité publique, amie des auteurs

			François : copain de promotion de Ségolène, ami d’un des auteurs

			Un professeur des universités, cubitologue dont le prénom n’est pas donné, collègue des auteurs

			Hugo : fils de ce professeur

			Marion : nouvelle épouse de ce professeur

			

			Les auteurs : amis de Madame O. dont les prénoms – et les noms – figurent en couverture de l’ouvrage

			 

		

	
		
			Introduction

			Petit voyage dans le temps. Nous sommes en l’an 2000, bien avant la fin des parcmètres et des horodateurs à pièces, et même avant le passage du franc à l’euro. À cette époque reculée, c’est avec de la monnaie qu’on s’acquitte de son stationnement. Vous êtes au volant de votre voiture et, arrivé à destination, vous cherchez une place pour vous garer. Pas facile au centre-ville un samedi après-midi. Par bonheur, juste devant vous, une place se libère à l’angle de l’avenue Victor-Hugo et du boulevard Georges-Brassens. Vous saisissez l’aubaine. Malheureusement, devant l’horodateur, vous vous rendez compte qu’il vous manque un franc. Que faire ? Le plus simple, vous dites-vous, est sans doute d’arrêter le premier passant et de lui demander poliment cette somme. Vous risquez d’être déçu. Alors, suivez ce conseil : commencez par lui demander l’heure et, l’heure obtenue, dites-lui que vous avez besoin d’un franc pour payer votre stationnement. Nous pouvons vous assurer qu’en procédant ainsi vous multiplierez vos chances de succès ! Mais vous n’êtes pas obligé de nous croire sur parole.

			 

			Une chercheuse américaine, Mary Harris (1972), a précisément comparé l’efficacité de ces deux façons de procéder pour obtenir un dime (environ un euro aujourd’hui) dans les quartiers d’Albuquerque, la plus grande ville du Nouveau-Mexique. Lorsqu’elle formule directement sa requête, un citadin sur dix seulement accepte de donner la somme demandée ; il s’en trouve quatre fois plus lorsqu’elle a préalablement demandé l’heure1.

			Les chercheurs qui réalisent de telles expériences2 (il s’agit de psychologues sociaux) n’ont généralement pas besoin de monnaie. Ils ont même l’habitude de restituer aux promeneurs l’argent qu’ils leur ont ainsi subtilisé pour les besoins de la science. Ils réalisent évidemment ces expériences pour éprouver la validité de considérations théoriques qui peuvent être assez savantes. Il reste qu’ils fournissent, ce faisant, une façon de procéder, une technique, que vous pouvez utiliser dans la vie de tous les jours pour obtenir d’autrui quelque chose que vous n’auriez pas obtenu par des moyens plus directs, en tout cas pas avec la même facilité. Or, obtenir de quelqu’un qu’il fasse librement quelque chose (ici : donner un euro) qu’il n’aurait pas fait à la suite d’une simple demande, à appeler les choses par leur nom, c’est de la manipulation.

			On rencontre ainsi, dans cette discipline expérimentale qu’est la psychologie sociale, de nombreux travaux dans lesquels les chercheurs amènent des femmes, des hommes ou des enfants à se comporter en toute liberté différemment de la façon dont ils se seraient comportés spontanément, à l’aide de techniques qu’on peut considérer comme de véritables techniques de manipulation. La recherche d’Harris qui vient d’être évoquée n’est qu’un exemple parmi d’autres. Ces travaux scientifiques sont riches d’enseignements pratiques car ils concernent directement notre vie quotidienne (pour synthèse : Dillard et Wilson, 2014 ; Dolinski et Grzyb, 2022). Il n’est guère, en effet, que deux façons efficaces d’obtenir de quelqu’un qu’il fasse ce qu’on voudrait le voir faire : l’exercice du pouvoir (ou des rapports de force et de domination) et la manipulation. La première est volontiers considérée comme banale, évidente et même légitime. On trouve parfaitement normal qu’un salarié fasse ce que son supérieur hiérarchique attend de lui, ou qu’un élève se comporte comme ses enseignants l’exigent. Dans le même ordre d’idée, on trouvera parfaitement normal qu’un otage politique lise sous la menace, devant une caméra, le texte de propagande que ses ravisseurs le forcent à lire. Dans de tels cas, on obtient quelque chose d’autrui parce qu’on dispose du pouvoir, ou de moyens de pression, ou des deux à la fois. Dans de tels cas, également, la personne qui s’exécute en faisant ce qu’on lui demande de faire a presque toujours pleinement conscience de la situation de subordination ou de soumission dans laquelle elle se trouve, et la personne qui ordonne a presque toujours pleinement conscience de la position de pouvoir ou de force qu’elle occupe.

			Mais tout le monde ne dispose pas du pouvoir suffisant, ou des moyens de pression nécessaires, pour obtenir d’autrui ce qu’il souhaite obtenir. Pourtant, plus souvent qu’on ne le dit, nous souhaitons voir se comporter d’une façon avantageuse pour nous des personnes sur lesquelles nous n’avons ni pouvoir, ni moyens de pression. Il peut même nous arriver d’avoir envie d’obtenir quelque chose de notre supérieur hiérarchique. On peut alors, bien sûr, se contenter d’une simple requête ou s’en remettre aux aléas de l’argumentation ou de la séduction. Mais ces stratégies d’argumentation ou de séduction requièrent des compétences ou des attributs que tout le monde n’a pas. Argumenter demande du talent et ne séduit pas qui veut. Il est, d’ailleurs, bien connu que ces compétences et attributs nécessaires à la persuasion et à la séduction vont, la plupart du temps, de pair avec les positions sociales et statutaires les plus élevées. Aussi, argumentation et séduction ne sont pas, pour le commun des mortels, les moyens les plus sûrs d’obtenir quelque faveur.

			Que faire alors, sinon manipuler ? La manipulation reste, en effet, l’ultime recours dont disposent ceux qui sont dépourvus de pouvoir ou de moyen de pression. Elle présente, en outre, l’avantage de ne pas apparaître comme telle, autrui ayant le sentiment d’agir librement sur la base de sa personnalité, de ses idées ou de ses valeurs. Gageons que les promeneurs américains qui ont donné un dime après avoir donné l’heure n’ont pas eu le sentiment d’avoir vraiment été influencés. Personne n’a certainement pensé que le fait de donner l’heure pouvait le prédisposer à donner par la suite de l’argent, et pourtant… En somme, les gens se soumettent. Ils font ce que d’aucuns ont décidé qu’ils feront, mais – et c’est le propre d’une manipulation réussie – sans avoir conscience des véritables causes de leurs agissements. Ne soyons toutefois pas inquiets pour leur confort psychologique. Demandez-leur pourquoi ils ont agi ainsi. Ils vous répondront qu’ils sont des gens serviables et qu’ils se sont comportés en toute liberté. Chacun y trouve donc son compte : le manipulateur et le manipulé. Oui, sauf à être perçue comme telle par le manipulé – mais dans ce cas elle est ratée – la manipulation satisfait tout le monde.

			N’allons surtout pas croire que la manipulation se trouve confinée aux pratiques les plus sournoises d’individus peu fréquentables aux objectifs inavouables : vendeurs malhonnêtes, avocats ou politiciens sans scrupule. Les techniques de manipulation qu’étudient les psychologues sociaux depuis la dernière guerre mondiale sont utilisées par tout un chacun, plus ou moins consciemment d’ailleurs, dans sa vie professionnelle, familiale, amicale ou sociale, qu’il soit, par exemple, commercial, militant, manager, soignant, enseignant, ami ou parent.

			Il est temps maintenant de découvrir les aventures de Madame O. On pourra s’y reconnaître. Madame O. nous les a racontées lors de plusieurs entretiens, neuf au total, qui se sont déroulés à Dolmos du mois de juillet au mois de juin de l’année suivante. Ces entretiens, d’une durée moyenne de 2 h 28, étaient toujours introduits de la même manière : « Pourriez-vous, Madame O., nous parler des événements de votre vie qui vous ont marquée durant les 30 jours qui ont précédé cet entretien ? Nous dire ce qui vous est arrivé, ce que vous avez fait, ce que vous avez ressenti, comment vous avez réagi… » Nous nous sommes efforcés de ne jamais orienter ses réponses, nos interventions se limitant aux relances classiques suivantes : « Pourriez-vous préciser ? » « Ça s’est passé quand ? » « C’était où ? » « Avec qui ? » Les neuf entretiens, enregistrés, ont fait l’objet d’une retranscription intégrale d’une dizaine de pages chacun, que Madame O. a relues, corrigées et validées. Avec son accord, nous avons sélectionné les événements les plus représentatifs. Ils constituent la matière des huit épisodes de la vie de Madame O. qui jalonnent ce livre. Bien que romancés, ces épisodes sont strictement conformes au déroulement des faits, tels qu’ils nous ont été rapportés. Afin de bien les distinguer des propos scientifiques qui les suivent ou qui les précédent, Les aventures de Madame O. figurent dans une police de caractères différente.

			Comme le lecteur le remarquera, nous avons mis un point d’honneur dans cet ouvrage à citer toutes les publications auxquelles nous nous référerons et, en particulier comme il se doit, la toute première publication ayant illustré une découverte, étudié un phénomène ou présenté une théorie. Il ne s’étonnera donc pas que les références d’articles ou d’ouvrages scientifiques les plus anciennes remontent maintenant à plus de 70 ans. Il reste que – s’agissant de manipulation – les enseignements que l’on peut en tirer demeurent plus que jamais, aujourd’hui, d’actualité.

			 

			Chapitre I

			Les pièges de la décision

			Les aventures de Madame O.

			Épisode n° 1 en date du 27 juin

			Interview du 6 juillet

			Arrêtez le voleur

			Madame O. est généralement seule et libre les jeudis. Elle ne travaille pas ce jour-là et Lucas, son mari, jeune cadre dans un groupe international, ne rentre que très tard le soir, quand il rentre. Lorsque revient l’été, il lui arrive souvent de profiter de ce jour de repos pour se rendre à la plage de San Valentino. Après s’être baignée, elle aime aller déguster des coquillages à la terrasse d’un petit restaurant du bord de mer. Ce jeudi de juin la voit donc satisfaire à ses habitudes. La journée s’annonce agréable : peu de monde sur la plage, un ciel serein et une eau claire. Que demander de plus ? Près d’elle, sur une serviette de bain de la couleur de son maillot, une jeune femme dolmate3 rédige un texto. Elle est seule et semble absorbée dans ses pensées. La voilà qui s’adresse maintenant à Madame O., après avoir mis en mode silence son portable, un XD5 tout neuf4 :

			« Auriez-vous du feu, s’il vous plaît ? »

			Dans un sourire, Madame O. sort un briquet de la poche intérieure de son sac de plage et le lui tend.

			

			Déjà dix-sept heures trente. Madame O. éprouve le besoin de se rafraîchir une dernière fois. Lorsqu’elle revient s’étendre sur le sable, après avoir fait quelques brasses, elle est le témoin d’une scène hélas trop fréquente sur les côtes dolmates. Sa voisine, certainement en train de se rafraîchir à son tour, a laissé son portable sur sa serviette. Un inconnu s’approche. Soudain, il jette un coup d’œil furtif aux alentours, se penche souplement, se redresse et le voilà qui s’éloigne, mine de rien, en emportant le XD5. Madame O. n’a rien perdu de la scène, et elle n’est probablement pas la seule à ne pas avoir été dupe du manège. Cependant, personne n’a réagi, ni elle, ni les autres. Madame O. hausse les épaules et allume nerveusement une cigarette en se cachant derrière ses lunettes de soleil :

			« Décidément, maugrée-t-elle, on ne peut plus prendre un bain en paix ! »

			Dix-neuf heures, Madame O. est arrivée suffisamment tôt pour disposer de l’une des tables les mieux placées, face à la mer. La terrasse du restaurant commence néanmoins à se remplir.

			« Excusez-moi ! (La femme qui s’adresse à Madame O. a un fort accent étranger.) Je dois aller téléphoner, voudriez-vous jeter un coup d’œil sur ma valise, s’il vous plaît ? »

			Madame O. ne peut naturellement refuser.

			« Bien sûr, je vous en prie », articule-t-elle machinalement sans presque quitter des yeux son plateau de fruits de mer.

			Moins de cinq minutes plus tard, Madame O. est amenée à s’inquiéter du comportement d’un individu venu s’installer à une table tout près de la valise. Son inquiétude n’est pas sans fondement. S’il arbore un air innocent, il est déjà debout, la main sur la poignée de la valise !

			

			« Au voleur ! Au voleur ! » ne peut-elle s’empêcher de crier, en s’interposant avec autorité.

			———

			On s’étonnera sans doute qu’une même personne, se trouvant dans deux situations semblables et aussi proches dans le temps, impliquant deux délits de même nature (un vol), puisse réagir de façon si différente, assistant passivement à la scène dans le premier cas, intervenant promptement dans le second. On considère en effet volontiers que les gens ont, en dépit des circonstances, un comportement consistant (principe de consistance). Il n’est, pour s’en convaincre, que de se référer à la définition que les psychologues donnent de la notion de personnalité5 : la personnalité est, par définition, ce qui caractérise en propre une personne donnée. Elle permet donc, pour les psychologues, de comprendre pourquoi les gens se comportent différemment les uns des autres dans une même situation (par exemple, en intervenant ou en n’intervenant pas pour arrêter un voleur) et pourquoi ils ont tendance à se comporter de la même manière dans des situations comparables. La notion de trait de personnalité (« C’est quelqu’un d’honnête », « C’est quelqu’un d’intransigeant », « C’est quelqu’un de serviable », etc.) est caractéristique de cette conception (Dubois et Pansu, 2018). Ainsi se serait-on attendu, après avoir vu Madame O. assister passivement au larcin sur la plage, à la voir se conduire tout aussi passivement au restaurant.

			Il est vrai que le principe de consistance comportementale est très pratique. Il nous permet, en effet, connaissant la façon dont les gens se sont comportés dans le passé, de faire d’utiles prédictions sur leurs conduites à venir. On n’hésitera pas à solliciter l’aide du voisin de palier qui s’est si aimablement occupé du chien la semaine dernière, mais on évitera désormais de demander quoi que ce soit au locataire du premier qui, prétextant un récent tour de reins, a refusé de nous prêter main-forte pour descendre la machine à laver à la cave. C’est d’ailleurs sur cette notion de consistance comportementale que reposent les pratiques de recrutement. Si un employeur prend le soin de s’informer des conduites professionnelles passées d’un candidat, ce n’est pas pour rien. C’est pour éclairer l’avenir à la lumière du passé. De même, lorsque dans un cabinet de sélection un psychologue observe la façon dont un candidat se tient dans son fauteuil ou répond aux questions qui lui sont posées, c’est encore pour présager de ses réactions, demain, dans des situations concrètes de travail.

			Ces exemples illustrent à quel point le recours au principe de consistance comportementale est courant dans nos cultures : il nous permet de prédire ou d’expliquer les conduites humaines. On saisit mieux alors notre étonnement en constatant la facilité avec laquelle Madame O. pouvait déroger à ce principe de consistance. Son inconsistance ne doit cependant pas être considérée comme le fait d’une personnalité à part, comme le fait de quelqu’un qui ne se comporterait pas comme tout le monde. On ne compte plus aujourd’hui les publications qui montrent les difficultés qu’il y a à prédire le comportement d’une personne, dans une situation donnée, à partir de son comportement dans une situation antérieure pourtant comparable et, davantage encore, à partir de ce qu’on croit savoir de sa personnalité.

			Toujours est-il que Madame O. a produit, à quelques heures d’intervalle, deux comportements inconsistants et cela mérite une explication6. Examinons attentivement les deux situations auxquelles Madame O. a dû successivement faire face, à la plage et au restaurant. Elles ne se distinguent que par un simple « oui », un simple « oui » prononcé en réponse à une demande (« Voudriez-vous jeter un coup d’œil sur ma valise, s’il vous plaît ? ») à laquelle il était bien difficile d’opposer un refus. Qui aurait pu, en pareilles circonstances, refuser de rendre le service demandé ? Certainement personne. Pour le comprendre, il convient ici de bien séparer ce qui relève de la forme langagière et ce qui relève de la logique des rapports interpersonnels. Du point de vue de la forme langagière, la demande faite à Madame O. s’apparente à une question à laquelle elle peut, bien entendu, répondre par « oui » ou par « non ». Madame O. est donc dans une situation de choix : elle peut accepter ou refuser de surveiller la valise. Du point de vue de la logique des rapports interpersonnels, la demande faite à Madame O. n’est plus une question mais une requête, l’une de ces requêtes que l’on ne peut guère refuser dans l’échange social ordinaire. Cette conjonction particulière d’un niveau formel sollicitant, en apparence, l’activité de décision (répondre « oui » ou répondre « non ») et d’un niveau social rendant nécessaire l’acceptation de la requête est caractéristique d’une situation que nous retrouverons tout au long de cet ouvrage : la soumission librement consentie (Joule et Beauvois, 2017).

			Si nous avons choisi de raconter ce premier fragment de vie de Madame O., c’est parce que ses réactions à la plage et au restaurant sont représentatives de la façon dont nous réagissons en pareilles situations. La démonstration en a été faite par un chercheur américain (Moriarty, 1975) qui n’hésita pas à placer les sujets de ses expériences dans des situations semblables à celles rencontrées par Madame O. sur la plage et au restaurant.

			Dans une première expérience, l’expérimentateur, déguisé en baigneur, s’était installé avec sa radio à côté d’authentiques baigneurs new-yorkais qui se prélassaient sur une plage. Avant de s’éloigner, laissant sa radio à même le sable, il tenait à son voisin le plus proche l’un ou l’autre des deux propos suivants. Aux uns, il disait : « Excusez-moi, je dois m’absenter quelques minutes, pourriez-vous surveiller mes affaires ? » (condition d’engagement). Comme on l’imagine, tout le monde répondit à cette question par l’affirmative. Aux autres, il disait : « Excusez-moi, je suis seul […] Auriez-vous l’amabilité de me donner du feu ? » (condition contrôle7). L’expérimentateur s’était à peine retiré qu’un compère8 venait subtiliser la radio. Dans la condition d’engagement, 95 % des baigneurs intervinrent pour arrêter le voleur, mais il ne s’en trouva que 20 % dans la condition contrôle. Dans une expérience identique, mais réalisée cette fois dans un restaurant, la radio ayant été remplacée par un cartable en cuir, les résultats obtenus furent encore plus forts : dans la condition d’engagement, 100 % des personnes intervinrent contre seulement 12,5 % dans la condition contrôle.

			Pour apprécier la portée de ces résultats, mieux vaut éliminer tout de suite quelques explications commodes qui pourraient nous embrouiller l’esprit. Dans les deux conditions, dans la condition d’engagement comme dans la condition contrôle, témoin et victime ont eu l’occasion d’échanger quelques mots. Ce n’est donc pas parce que leur voisin leur a adressé la parole que les personnes de la première condition sont plus enclines à arrêter le voleur. On ne peut pas davantage expliquer les résultats en supposant que, dans la condition contrôle, les gens ne sont pas intervenus parce qu’ils ignoraient que l’individu attiré par la radio ou par le cartable était un voleur. Dans cette condition, en effet, les quelques mots échangés avaient permis à l’expérimentateur de faire savoir qu’il était seul. Il s’agit donc bien pour tout le monde – et sans la moindre ambiguïté – d’un vol caractérisé. Enfin et surtout, il n’est guère possible de penser que les personnes de la condition d’engagement étaient davantage portées à réagir face à un vol que les personnes de la condition contrôle. Pourquoi ? Tout simplement parce que toutes les personnes à qui l’expérimentateur a demandé de bien vouloir surveiller ses affaires (qu’il s’agisse d’une radio ou d’un cartable) ont accepté, sans exception, de le faire. Impossible donc de considérer que les personnes qui ont accepté de surveiller les affaires de l’expérimentateur avaient des personnalités ou des valeurs différentes. C’est donc bien parce que les sujets de la condition d’engagement ont été amenés à répondre « oui » à une question à laquelle ils ne pouvaient pas répondre « non » qu’ils se comportent finalement de façon différente des sujets de la condition contrôle.

			Les résultats rapportés par Moriarty, au milieu des années 1970, vont donc bien plus loin qu’il n’y paraît. La clé de l’inconstance comportementale de Madame O. tient finalement à peu de chose : avoir été amenée à dire « oui » en réponse à une question n’appelant pas d’autres possibilités de réponse. Et c’est ce « oui », des plus faciles à obtenir, qui est au point de départ du processus d’engagement ayant débouché sur la réaction héroïque que l’on sait : s’interposer pour empêcher un vol. Un pur concours de circonstances suffit à rendre compte du comportement de Madame O. : s’être trouvée assise à côté de l’étrangère à la terrasse du restaurant, s’être vu adresser une requête qui aurait pu tout aussi bien être adressée à quelqu’un d’autre, etc., circonstances qui ont conduit Madame O. à rendre le service demandé, sans d’ailleurs éprouver le moindre sentiment de pression ou de contrainte. Nul doute que, si l’étrangère lui avait demandé du feu – et non de jeter un coup d’œil à sa valise –, elle ne serait pas davantage intervenue qu’à la plage pour empêcher un vol, affichant alors, dans la passivité, la plus parfaite consistance comportementale.

			Évidemment, Madame O. n’expliquera pas son comportement héroïque de cette façon lorsque, rentrée chez elle, elle rapportera la scène à Lucas, son mari. Elle en appellera plutôt, avec la plus grande sincérité, à sa personnalité, à son courage et à son sens des valeurs. Soit.

			L’effet de gel

			Nous venons de le voir, l’acquiescement de Madame O. à la terrasse du restaurant, comme celui des sujets de Moriarty auxquels il était demandé de veiller aux affaires d’autrui, est le fruit des circonstances. Nous avons présupposé que l’acte d’interposition dépendait directement de cet acquiescement. Mais ce présupposé ne va pas de soi. Il mérite une explication, et cette explication, nous la connaissons depuis la fin des années 1940. Elle nous est donnée par un grand psychologue social, Kurt Lewin : les gens ont tendance à adhérer à ce qui leur paraît être leurs décisions et à se comporter conformément à elles.

			Inutile de rappeler dans le détail les recherches-actions maintenant très célèbres dans lesquelles Lewin (1947) compare l’efficacité de deux stratégies visant à modifier les habitudes de consommation de ménages américains pour les ajuster à l’économie de guerre durant les années 1940 (manger des bas morceaux de boucherie plutôt que des pièces nobles, boire du lait en poudre plutôt que du lait frais, etc.). La première de ces stratégies était une stratégie persuasive, des mères de famille étant amenées à suivre une conférence prônant la qualité et les bienfaits des nouvelles denrées. Malgré tous ses efforts (démonstration éloquente, arguments pertinents, distribution de recettes, etc.), le conférencier ne put guère conduire que 3 % des mères de famille l’ayant attentivement écouté à servir chez elles des bas morceaux. Autant dire personne. Et pourtant, elles étaient rentrées chez elles en étant parfaitement informées, convaincues et motivées. La seconde de ces stratégies consistait, au terme d’une réunion de groupe, à obtenir des mères de famille la décision de consommer ces mêmes denrées. Lewin remplaça le conférencier par un animateur qui avait pour consignes de leur communiquer toutes les informations contenues dans la conférence avant de leur remettre les mêmes recettes. Mais il avait surtout pour consigne de les inciter, au terme de la réunion, à prendre publiquement la décision de cuisiner des abats dans les prochains jours en levant la main. Ce petit acte (lever la main) allait avoir une remarquable portée puisque 32 % d’entre elles servirent effectivement des bas morceaux. Dix fois plus qu’avec la stratégie persuasive, donc.

			On retiendra des travaux pionniers de Lewin que le lien entre motivation et comportement, et a fortiori entre attitude et comportement, n’est pas direct. Il est par conséquent nécessaire de faire intervenir un maillon intermédiaire, et ce maillon intermédiaire n’est autre que la décision. La décision étant prise, elle va en quelque sorte « geler » l’univers des possibles et conduire le décideur à rester sur sa décision. C’est cette adhérence à la décision prise que traduit la notion d’effet de gel. Ayant décidé, nous sommes liés à notre décision, prisonniers d’elle en quelque sorte. C’est la raison pour laquelle les décisions que l’on prend, ou que l’on parvient à nous faire prendre, nous engagent.

			Les résultats rapportés par Moriarty corroborent avec force la théorisation en termes d’effet de gel de Lewin. On peut, en effet, chercher dans les directions les plus diverses ce qui distingue les sujets de la condition d’engagement qui interviennent, des sujets de la condition contrôle qui n’interviennent pas. On peut chercher, mais on ne trouvera rien qui permette de dire que les personnes engagées disposaient au départ de meilleures raisons que les autres de prêter attention aux affaires d’autrui et d’intervenir en cas de nécessité. Un seul élément les distingue : la décision, qu’on a su leur soutirer, de surveiller en l’absence de son propriétaire, ici une radio et là un cartable. Cette décision prise, ils y adhèrent et s’y conforment lorsque l’occasion se présente. Cette façon de s’en tenir aux décisions prises peut sembler aller de soi et même sembler salutaire. Où irait le monde si, après avoir pris la décision de se comporter d’une certaine façon, les gens se laissaient aller à se comporter différemment ? Ne dit-on pas, d’ailleurs, de quelqu’un qui s’en tient à ce qu’il a décidé de faire, qu’il est sûr et fiable ? Mais attention nous parlons, ici, de l’adhérence, en tant que telle, à la décision et non de l’adhésion aux raisons, bonnes ou mauvaises, qui ont pu orienter la décision. Ce qui n’est pas du tout la même chose. D’ailleurs, si l’effet de gel a pu conduire Madame O. à se comporter au restaurant de façon exemplaire, cet effet n’a pas que d’aussi bons côtés. Il peut également conduire à des agissements irrationnels, à de véritables perversions de l’action. L’univers du management va nous en donner une première illustration.

			Un cas de management absurde

			C’est dans le monde on ne peut plus sérieux d’une business school formant les futurs cadres des États-Unis que Staw réalisa en 1976 une expérience déconcertante. Certains étudiants furent priés de se mettre dans la peau d’un directeur financier devant prendre une importante décision : affecter un fonds exceptionnel de développement à l’une ou l’autre des deux filiales de sa compagnie. À cette fin, on leur remettait un dossier (dossier 1) concernant la compagnie, ses filiales et son environnement économique. Cette première décision prise, les étudiants étaient invités à imaginer que, plusieurs années s’étant écoulées, ils avaient à en prendre une seconde. Il s’agissait cette fois de répartir une nouvelle somme d’argent entre les deux filiales de la compagnie. Mais, avant qu’ils ne prennent cette seconde décision, on leur remettait un nouveau dossier. Ce dossier (dossier 2) révélait que les résultats économiques de la filiale à laquelle il avait affecté le fonds exceptionnel de développement ne s’étaient pas améliorés, bien au contraire ! Ainsi pouvaient-ils constater, chiffres à l’appui, que leur première décision n’avait pas permis d’obtenir les résultats escomptés et qu’ils avaient donc pris une « mauvaise » décision. Staw constata néanmoins que les apprentis managers avaient tendance à mieux doter la filiale qui avait fait l’objet du premier investissement, et à adhérer ainsi, en dépit du bon sens économique, à leur première décision.

			Bien sûr, on pourra objecter que ces étudiants ne sont pas forcément déraisonnables, en avançant qu’il n’est jamais de saine gestion de faire brutalement machine arrière après l’enregistrement des premiers mauvais résultats. Cette objection est ici sans fondement, la seconde décision des étudiants est bien le résultat de la stricte adhérence à la première et non le fruit d’une prudente sagesse. Pour s’en assurer, Staw plaça d’autres étudiants dans une nouvelle condition. Cette fois, les étudiants étaient invités à travailler sur le premier dossier (dossier 1) mais sans avoir à prendre eux-mêmes de décision. C’est quelqu’un d’autre, le directeur financier de la compagnie en personne, qui, sur la base des informations contenues dans ce dossier, avait pris la décision d’affecter le fonds exceptionnel de développement à l’une des deux filiales de la compagnie. Les étudiants étaient donc ici simplement informés de sa décision. Ils apprenaient ensuite son décès brutal dans un accident d’avion, et étaient invités à le remplacer au pied levé. On leur remettait alors le second dossier (dossier 2) montrant les piètres performances de la filiale ayant bénéficié du fonds exceptionnel de développement, et on leur demandait de décider, à la place du directeur financier, de la répartition de la nouvelle somme d’argent entre les deux filiales. Staw constata que ces étudiants n’adhéraient en rien à la décision prise par le directeur financier : ils affectaient, rationalité économique oblige, moins d’argent à la filiale qui avait fait l’objet de la dotation initiale. Ces étudiants étaient donc, contrairement aux autres (ceux placés dans la condition précédente), capables d’utiliser rationnellement les informations qui leur avaient été fournies et d’en tirer logiquement les conséquences : revenir sur une « mauvaise » décision financière, mais, il est vrai, prise par autrui.

			

			Les résultats obtenus dans cette expérience illustrent à quel point l’effet de gel est tributaire de l’acte même de décision et non des raisons, bonnes ou mauvaises, qui ont pu motiver cet acte. Ils montrent, en effet, qu’après avoir pris une décision, les gens ont tendance à la maintenir, ou à la reproduire, même lorsqu’elle n’a pas les effets attendus. Nous sommes là en présence d’un processus spécifique qui consiste à poursuivre plus avant dans un cours d’action infructueux. Il est d’ailleurs symptomatique que de brillants étudiants d’une grande business school américaine restent sur leur première décision bien qu’elle soit, objectivement, contre-productive. Le niveau d’études n’est donc pas une bonne assurance contre l’effet de gel.

			On a coutume, à la suite de Staw, d’appeler escalade d’engagement cette tendance que manifestent les gens à « s’accrocher » à une décision initiale, même lorsqu’elle est franchement remise en question par les faits. Cette escalade a fait, depuis les recherches originales de Staw, l’objet d’une attention soutenue de celles et de ceux qui étudient le management et les processus de décision en milieu professionnel. Comme on pouvait le craindre, on observe cette tendance à différents niveaux, celui des personnes, nous venons de le voir, mais aussi celui des groupes et des organisations (Bazerman, Giuliano et Appelman, 1984 ; Ross et Staw, 1993). Certains facteurs peuvent rendre ces escalades d’engagement encore plus probables, qu’il s’agisse de facteurs organisationnels, de facteurs sociaux ou culturels, de facteurs de politique générale, etc. (Staw et Ross, 1989 ; Drummond, 1994 ; Geiger, Kalsher, Rudd et al., 1998). À titre d’exemple, Moon (2001) a pu montrer que des décideurs centrés sur la performance, et en particulier sur la performance individuelle, avaient fortement tendance à rester sur leurs décisions. De quoi s’inquiéter lorsqu’on sait que l’escalade d’engagement peut, assez souvent, conduire à des décisions dysfonctionnelles.

			Le phénomène d’escalade d’engagement nous a appris que les décisions économiques, même prises par de futurs dirigeants (des étudiants d’une prestigieuse business school), pouvaient se révéler peu rationnelles. Mais d’autres phénomènes, reposant sur le même processus psychologique (effet de gel), ne réhabilitent guère la notion de rationalité, quand bien même celle-ci ne serait que limitée. Nous nous arrêterons à deux d’entre eux : la dépense gâchée et le piège abscons. Ces phénomènes nous aideront à mieux comprendre quelques ratés de notre vie quotidienne et les péripéties d’une soirée qui restera longtemps gravée dans la mémoire de Madame O.

			 

			Les aventures de Madame O.

			Épisode n° 2 en date du 16 septembre

			Interview du 5 octobre

			Il faut savoir dire stop

			Le repas était déjà bien avancé lorsque Madame O. et sa belle-sœur, Mathilde, s’inquiétèrent de la façon dont elles allaient bien pouvoir terminer leur soirée. Leurs conjoints étant en déplacement, elles pouvaient toutes les deux faire ce qu’il leur plaisait de faire et elles n’entendaient pas s’en priver. Elles hésitaient entre deux possibilités : aller à un meeting électoral ou aller voir le dernier film d’un jeune cinéaste, encensé par la critique mais boudé par le public. L’intérêt du meeting résidait pour Mathilde dans la prise de parole, vers vingt-deux heures de Gabriel Magellan, le candidat du MUR (le Mouvement d’union républicaine) aux élections présidentielles. Il résidait, plutôt, pour Madame O. dans la probabilité très élevée d’y rencontrer Maxime et Antonin, avec lesquels on ne s’ennuie jamais. Quant au film Psychose dans le métavers, un film d’art et d’essai inclassable, entre œuvre de science-fiction, polar et comédie sentimentale, il était censé faire voyager le spectateur entre monde physique et monde virtuel dans un rythme effréné. Pas facile de trancher. Si elles optèrent finalement pour une soirée cinéma, c’est parce que Mathilde disposait ce soir-là d’une entrée gratuite. Autant en profiter ! Les voilà donc assistant à l’un des films les plus ennuyeux de ces dix dernières années. Rapidement, Mathilde fit valoir qu’il était ridicule de perdre davantage de temps, le discours de Gabriel Magellan devant commencer d’ici peu. Mais Madame O., qui avait dû, contrairement à sa belle-sœur, acheter son billet, était moins pressée de partir. C’est ainsi que, après moult tergiversations, elle assista seule et jusqu’au bout (durée du film : 2 h 17 quand même !) à la projection, bien que la fin du film fût plus décevante encore que le début.

			Vingt-trois heures trente, Madame O. attend maintenant le dernier bus qui a déjà près de sept minutes de retard. Elle néglige d’arrêter un premier taxi en maraude qui passe devant la station. « Il finira bien par arriver », se rassure-t-elle. Son application TransitBus annonce un retard de onze minutes. Les phares d’un nouveau taxi éclairent lentement les premières gouttes de pluie. Il est plus de minuit et Madame O. se demande s’il ne serait pas plus raisonnable de rentrer en taxi, son application ne cessant de l’informer de nouveaux retards. « Non, se ressaisit-elle, le bus devrait être là dans quatre minutes. »

			Harassée, trempée, excédée, Madame O. est enfin devant sa porte. Sa montre connectée indique minuit quarante-sept et 10 523 pas. Elle a dû finalement (impossible de trouver un taxi !) se résoudre à rentrer à pied. Presque cinq kilomètres ! Comble de l’ironie : sa belle-sœur, Maxime et Antonin achèvent chez elle, en musique, une délicieuse soirée.

			———

			À l’évidence, Madame O., contrairement à sa belle-sœur, a gâché la sienne. D’abord, elle s’est imposé d’assister jusqu’au bout à la projection d’un film sans intérêt, alors qu’elle aurait pu, à la place, prendre part à un meeting qui l’intéressait et profiter de la présence toujours prometteuse de Maxime et d’Antonin. Ensuite, elle s’est involontairement, et inutilement, imposé une longue marche, de nuit et sous la pluie, alors qu’elle aurait préféré rentrer confortablement chez elle en taxi. Le premier de ces ratés nous montre ce qu’est une dépense gâchée et le second comment fonctionne un piège abscons. Ils ont fait l’un et l’autre l’objet de très sérieuses recherches expérimentales.

			Le phénomène de la dépense gâchée a été initialement étudié par Arkes et Blumer (1985). Des étudiants devaient s’imaginer dans la situation délicate suivante : ayant dépensé 500 dollars pour un week-end de ski au prix fort dans le Michigan et 250 dollars pour un week-end de ski à prix cassé, mais a priori plus prometteur, dans le Wisconsin, ils s’apercevaient avec stupeur que les deux réservations concernaient le même week-end. Ne pouvant être remboursés, ni d’un côté, ni de l’autre, ils devaient choisir. Iraient-ils skier dans le Michigan (week-end à 500 dollars) ou dans le Wisconsin (week-end à 250 dollars) ? Sachant que le séjour dans le Wisconsin présentait pour eux plus d’attrait, un consommateur rationnel choisirait évidemment le Wisconsin. L’argent des deux week-ends étant de toute façon dépensé, on se trouve dans la situation de quelqu’un qui doit effectuer un choix entre deux possibilités qui coûtent le même prix : 500 dollars + 250 dollars, soit 750 dollars. La sagesse voudrait qu’on choisisse celle qui présente le plus d’avantages. C’est d’ailleurs ce qu’impliquent les théories économiques. Ces théories présupposent, en effet, un décideur rationnel qui, connaissant les coûts et les bénéfices de chaque action possible, ne manquera pas d’opter pour celle qui correspond à l’utilité ou à l’intérêt maximum. La même rationalité eût voulu que Madame O., constatant à la fois qu’elle s’ennuyait comme elle ne s’était jamais ennuyée au cinéma et que, quoi qu’elle fasse, elle ne pourrait se faire rembourser son billet, que Madame O. donc décidât, comme sa belle-sœur Mathilde, d’au moins profiter du dernier meeting politique organisé par le MUR et de son éventuel prolongement avec Maxime et Antonin.

			La majorité des étudiants interrogés par Arkes et Blumer (54 %) ne se montrèrent pas plus rationnels que Madame O. puisque, contre toute logique, ils optèrent pour le Michigan et donc pour le week-end le plus cher et non pour le Wisconsin, week-end présentant pourtant plus d’avantages à leurs yeux9.

			Le phénomène de la dépense gâchée apparaît chaque fois qu’un individu reste sur une stratégie, ou sur une ligne de conduite, dans laquelle il a préalablement investi (en argent, en temps, en énergie) au détriment d’autres stratégies, ou lignes de conduite, plus avantageuses. C’est le cas lorsque vous vous efforcez de finir un pommard 2009 éventé et bouchonné, plutôt que de déboucher une bouteille de ce petit vin de pays dont vous vous délectez pourtant les dimanches ordinaires. Tout se passe à nouveau, ici, comme si on s’obligeait à poursuivre dans un cours d’action ayant fait l’objet d’un investissement important – un pommard 200910 – et donc dans le cours d’une décision antérieure coûteuse, négligeant par là même des opportunités plus satisfaisantes.

			Le piège abscons ne se distingue pas fondamentalement de la dépense gâchée, pas plus qu’il ne se distingue fondamentalement de l’escalade d’engagement. Il procède toujours de cette tendance que nous avons à persévérer dans le cours d’une action, même lorsque celui-ci devient déraisonnablement coûteux ou ne permet plus d’atteindre nos objectifs.

			Imaginons le jeu suivant : vous disposez d’une mise de 400 euros et l’occasion vous est offerte de gagner un jackpot de 200 euros. Comment ? En face de vous, un compteur gradué avance au rythme d’un chiffre par seconde, partant de 1 et allant jusqu’à 500. Vous gagnez les 200 euros du jackpot si vous laissez tourner le compteur jusqu’à un certain chiffre X fixé à l’avance mais que vous ne connaissez pas. Vous savez, en revanche, que chaque unité vous coûte un euro, de telle sorte que si d’aventure le chiffre X est supérieur à 400, non seulement vous ne gagnerez pas les 200 euros du jackpot, mais vous aurez, en outre, perdu les 400 euros dont vous disposiez au départ. Vous avez bien sûr la possibilité d’arrêter le compteur quand vous le voulez, le solde vous restant acquis. Le principe du jeu est donc simple : vos chances de gagner le jackpot augmentent avec les pertes que vous acceptez de subir, mais vous pouvez aussi tout perdre et ne jamais toucher le jackpot.

			Dans une de leurs expériences, Brockner, Shaw et Rubin (1979) demandèrent à leurs sujets de se livrer à ce jeu. Afin de pouvoir étudier jusqu’où ils étaient prêts à aller dans leurs pertes, le chiffre X était toujours supérieur à 400. Dans un tel jeu, le joueur est en fait placé dans une situation assez semblable à celle de Madame O. attendant le dernier bus. Chaque chiffre qui tombe, comme chaque minute qui passe, s’il n’augmente en rien la probabilité objective11 d’atteindre le but, donne néanmoins l’impression subjective que l’on s’en rapproche un peu plus. Tout se passe donc comme si l’individu était placé dans un piège dans lequel la difficulté qu’il éprouve à faire le deuil de ce qu’il a déjà investi en argent ou en temps est accentuée par le sentiment qu’il peut avoir de la proximité de plus en plus grande du but recherché.

			Deux caractéristiques rendent ce piège abscons particulièrement dangereux. D’abord, et là est la première caractéristique, l’individu peut être engagé dans un processus qui se poursuivra de lui-même jusqu’à ce qu’il décide activement de l’interrompre, si toutefois il le décide. Dans l’expérience de Brockner, Shaw et Robin, le compteur s’arrêtait quelques secondes tous les 40 chiffres, c’est-à-dire toutes les pertes de 40 euros. Dans une première condition, les joueurs devaient dire « stop » lorsqu’ils souhaitaient s’arrêter. Dans une autre condition, ils devaient au contraire dire « allez » après chaque pause s’ils entendaient continuer. Dans la première condition, le compteur repartait donc automatiquement si le sujet ne disait rien, alors que, dans la seconde, il ne repartait que si le sujet en formulait expressément la demande. Les résultats : les pertes sont beaucoup plus importantes dans la première condition que dans la seconde, c’est-à-dire lorsque les joueurs sont confrontés à un processus qu’ils ont décidé de lancer et qui, cette décision prise, va se poursuivre inexorablement sauf intervention active de leur part. Les joueurs qui perdent le plus d’argent sont donc ceux qui doivent dire « stop » pour interrompre le processus. À l’inverse, les joueurs qui doivent dire « allez » pour signifier qu’ils souhaitent continuer, et qui sont ainsi conduits à décider à intervalles réguliers de poursuivre ou non le jeu, sont ceux qui perdent le moins d’argent. En somme, l’individu qui s’est placé dans un piège abscons en prenant une décision initiale ne peut en sortir qu’en prenant une nouvelle décision. Mais encore faut-il que l’opportunité lui en soit donnée. De ce point de vue, le dispositif le moins pernicieux est celui qui oblige le joueur à régulièrement analyser ce qu’il en est de ses gains et de ses pertes et à décider en conséquence de continuer ou d’arrêter.

			Ensuite – et là est la seconde caractéristique qui concourt à donner au piège abscons toute son efficacité –, l’individu peut ne pas avoir fixé a priori de limites à ses investissements, par exemple : ne pas avoir décidé une fois pour toutes quelle somme il souhaite engager dans un jeu, ou combien de temps il va attendre à un arrêt de bus, ou combien de temps il attendra Madeleine12, etc. Dans la même expérimentation, Brockner, Shaw et Robin ont ainsi pu constater que les sujets auxquels ils avaient demandé, dès le départ, d’annoncer la somme qu’ils voulaient jouer avaient perdu moins d’argent que ceux auxquels ils n’avaient pas adressé cette demande. Il est donc probable que si Madame O. avait fixé, en arrivant à la station de bus, une limite à sa patience (par exemple : si elle avait décidé de ne pas attendre au-delà de minuit), elle eût alors jugé sage d’arrêter le second taxi. Aussi la meilleure façon d’éviter de tomber dans un piège abscons consiste-t-elle à décider dès le départ de se donner un seuil à ne pas dépasser. Dans ce cas en effet, mais dans ce cas uniquement, ce seuil peut être fixé sur les bases d’une analyse rationnelle des risques encourus au regard des bénéfices attendus, sans que cette analyse soit biaisée par le sentiment d’être allé trop loin pour revenir en arrière. On voit à présent se dessiner les contours d’un bon piège abscons :

			1. L’individu a décidé de s’engager dans un processus de dépense (en argent, en temps ou en énergie) pour atteindre un but donné.

			2. Que l’individu en soit conscient ou pas, l’atteinte du but n’est pas certaine.

			3. L’individu n’a pas fixé au départ de limite à ses investissements.

			4. La situation est telle que l’individu a – ou peut avoir – l’impression que chaque dépense le rapproche davantage du but.

			5. Le processus se poursuit sauf si l’individu décide activement de l’interrompre.

			Ainsi peut-il perdre 400 euros pour tenter d’en gagner 200, ou encore passer plus de temps à attendre un bus qu’il ne lui en aurait fallu pour rentrer d’un pas tranquille chez lui.

			De l’enlisement militaire au Viêt Nam à la facture du garagiste

			Encore une fois, on aurait tort de ne voir en Madame O. qu’une femme un peu naïve, tombant plus souvent qu’à son tour dans les traquenards les plus vils que nous tend l’existence. Nous la connaissons bien et ce n’est pas le cas. On aurait tort également de croire que les phénomènes d’escalade d’engagement, de dépense gâchée ou autres pièges abscons ne se manifestent que dans d’obscurs laboratoires animés par des chercheurs farfelus. Qu’on se détrompe, ces phénomènes sont, hélas !, d’observation courante, tant dans la gestion des affaires du monde que dans le domaine plus routinier de la vie quotidienne. En voici quelques exemples.

			En 1965, le sous-secrétaire d’État des États-Unis, George Ball, soumettait au président Johnson un rapport consacré à ce qui allait devenir la guerre du Viêt Nam. Il était, notamment, écrit dans ce rapport : « Dès qu’un grand nombre de troupes américaines auront été engagées dans des combats directs, elles commenceront à enregistrer de lourdes pertes. Elles ne sont pas équipées pour livrer bataille dans un pays inhospitalier, pour ne pas dire franchement hostile. Après avoir subi de grosses pertes, nous serons entrés dans un processus quasi irréversible. Notre implication sera si grande que nous ne pourrons pas nous arrêter avant d’avoir complètement atteint nos objectifs, sauf à accepter une humiliation nationale. De ces deux possibilités, je pense que l’humiliation devrait être plus probable que l’atteinte de nos objectifs, même après avoir subi de lourdes pertes. »13

			Ainsi, non seulement le rapport de George Ball anticipait sur ce qui serait l’issue de la guerre du Viêt Nam, mais encore mettait-il en garde, avec une étonnante clairvoyance, le président des États-Unis contre les risques d’une escalade militaire. Les recherches de Staw sur le phénomène d’escalade d’engagement éclairent parfaitement le processus de cette escalade : à l’image des étudiants de la business school, le président Johnson, loin de réviser une stratégie qui se révélait au fil du temps désastreuse, trouvait au contraire dans chaque nouveau revers militaire de bonnes raisons de la maintenir. Certes, le phénomène d’escalade d’engagement ne suffit certainement pas, à lui seul, à expliquer les décisions d’un président des États-Unis. Mais, à tout bien peser, qu’il ait fallu attendre l’élection d’un nouveau président pour que soit mis fin à la guerre du Viêt Nam a de quoi laisser perplexe14.

			Il en va des affaires politiques comme des affaires militaires, les exemples d’escalade d’engagement sont faciles à trouver. Chacun a encore en mémoire les récents déboires électoraux du MUR. Depuis qu’il s’est engagé dans la stratégie fixée par son 13e congrès, le MUR a perdu, élection après élection, plus de la moitié de son électorat. De tels revers ne manquent pas d’émouvoir de nombreux militants qui souhaiteraient voir leur parti se rénover en profondeur et adopter une autre ligne. Mais ces remous de la base n’affectent guère l’équipe dirigeante du MUR qui, comme le président Johnson et comme les étudiants de Staw, semble trouver dans ses échecs répétés autant d’arguments attestant le bien-fondé de sa ligne politique. Alors, pourquoi changer ? On peut alors prédire qu’il en sera de la ligne du MUR comme il en fut de l’obstination américaine au Viêt Nam. Ici aussi, il est à craindre qu’il faille attendre l’avènement d’une nouvelle équipe dirigeante pour que les effets d’escalade d’engagement puissent être efficacement endigués, si toutefois il n’est pas trop tard.

			La collégialité ne permet malheureusement pas de se prémunir contre de tels effets pervers. Une accentuation du phénomène d’escalade d’engagement est même à craindre lorsque la responsabilité d’une décision incombe à un collectif de personnes, plutôt qu’à une personne seule. Bon nombre d’expériences montrent, en effet, que les groupes ont tendance à se porter vers des décisions extrêmes, pour peu qu’elles impliquent une prise de risques et qu’elles ne puissent être ramenées à la résolution d’un simple problème arithmétique ou logique (par exemple : lors de décisions visant à définir une stratégie électorale ou une ligne politique). On parle de polarisation collective15 à propos de cette tendance que de nombreux chercheurs expliquent par une dilution de la responsabilité à travers le groupe. Les travaux de ces chercheurs nous invitent donc à la prudence : en matière de décision, la collégialité n’est pas une garantie de rationalité. Leurs travaux ne réhabilitent toutefois en rien l’exercice solitaire du pouvoir. Les exemples de distorsion de l’activité de décision solitaire sont légion. Il suffit d’ouvrir les yeux pour en trouver de très parlants dans les différents secteurs de la vie sociale ou politique. Alors comment éviter ces distorsions de l’action que l’on déplore ici ou là ? Nous avons, pour notre part, la conviction que la solution réside dans la mise en place de dispositifs qui requièrent l’intervention de plusieurs décideurs dans un même cours d’action. Nous pensons, notamment, qu’il est préférable que ce ne soit pas la même personne – ou le même groupe de personnes – qui prenne une décision et qui en évalue les effets en vue de son éventuelle reconduction. Imaginons que Pierre ait pris la décision d’ouvrir dans un supermarché de banlieue un rayon de vêtements. Il devrait appartenir à Jacques, plutôt qu’à Pierre, d’analyser les résultats de cette opération afin de décider s’il convient de la poursuivre ou de l’abandonner. Dans le même ordre d’idées encore, imaginons que Pierre ait prescrit un traitement médical. Il devrait à nouveau appartenir à Jacques, plutôt qu’à Pierre, de juger des effets de ce traitement et de l’opportunité de sa prolongation. Dans le même ordre d’idées enfin, imaginons que Pierre ait décidé d’envoyer des soldats combattre ici ou là, il devrait appartenir à Jacques, plutôt qu’à Pierre, de juger des résultats obtenus sur le terrain et d’en tirer les conséquences.

			

			Cette suggestion, bien qu’élémentaire, implique de profonds changements dans les habitudes et peut-être même de véritables bouleversements structurels. Mais l’inertie organisationnelle étant ce qu’elle est, et les pratiques professionnelles ce qu’elles sont, on peut craindre, qu’en dépit de leur efficacité, de tels dispositifs ne soient pas mis en œuvre de sitôt dans la plupart des institutions politiques, hospitalières, économiques ou militaires. Tant pis pour nous.

			Le lecteur saura-t-il mieux que les décideurs professionnels (dirigeants, managers, médecins, femmes ou hommes politiques, etc.) tirer profit des enseignements de la psychologie sociale en matière d’escalade d’engagement, de dépense gâchée et de piège abscons ? À bien y réfléchir, la vie quotidienne est faite de décisions, menues ou importantes, qui peuvent nous amener à poursuivre au-delà du raisonnable dans un certain cours d’action. C’est ainsi que de petits ou de grands malheurs occasionnés par des pièges abscons ont pu être décrits dans des secteurs aussi divers que la poursuite d’une carrière insatisfaisante qui vous mine (Drummond et Chell, 2001), dans la soumission durable aux violences domestiques qui vous détruisent (Eisenstat et Bancroft, 1999), voire dans la quête d’états hallucinatoires qui vous désenchantent (Birchwood, Meaden, Trower et al., 2000).

			Pensons à ces étudiants qui comprennent, dès le premier semestre, que le cursus universitaire qu’ils ont choisi ne correspond pas à leurs attentes ou ne leur apportera pas les clés d’insertion professionnelle qu’ils sont venus y chercher. Vont-ils décider d’interrompre les études entreprises, ou vont-ils les poursuivre jusqu’à leur terme, quitte à se réorienter dans une nouvelle direction, après avoir perdu plusieurs années ? On connaît la réponse. Demandez à l’un d’entre eux pourquoi il a, malgré tout, poursuivi durant trois ans ses études de psychologie ou de philosophie, ou de biologie, ou de géographie, etc. Il vous répondra, convaincu de renvoyer, ainsi, une bonne image de lui-même : « Moi, quand j’entreprends quelque chose, je vais jusqu’au bout. » Peut-être penserez-vous désormais comme nous : « En voilà un de plus qui est tombé, avec dignité et de belle manière, dans un piège abscons. »

			Sans oublier ces vieux couples qui, pour avoir eu les meilleures raisons du monde de se séparer, n’en sont que plus heureux de souffler ensemble les bougies de leurs noces d’argent. Certes, les raisons de poursuivre la cohabitation, sinon l’alliance, furent nombreuses. Il y eut d’abord les amis communs, puis l’éducation des enfants et la maison achetée à crédit, jusqu’à ce que ne demeure que la plus lourde d’entre toutes : l’inaptitude à recommencer sa vie. À ne pas reconnaître cette raison, ils évitent de reconnaître que les précédentes n’étaient en définitive que les éléments d’un piège abscons ou d’une escalade d’engagement, et de voir leur existence comme un long cortège de dépenses gâchées. Ils peuvent, enfin, ensemble, être heureux.

			Sans oublier non plus ceux dont la cure analytique n’en finit pas de finir. Une psychanalyse n’a-t-elle pas, en effet, toutes les propriétés d’un excellent piège abscons ? À y regarder de près :

			1. Le patient a décidé de s’engager dans un long processus de dépense (en argent, en temps, en énergie) pour atteindre un but donné.

			2. Que le patient en soit conscient ou pas, l’atteinte du but n’est pas certaine.

			3. Le patient n’a pas fixé au départ de limite à ses investissements.

			4. La situation est telle que le patient a – ou peut avoir – l’impression que chaque dépense le rapproche davantage du but.

			

			5. Le processus se poursuit sauf si le patient décide activement de l’arrêter.

			Sans commentaire !

			Maintenant, si vous êtes parvenu à éviter le piège abscons de l’analyse, voire celui de la conjugalité, vous n’éviterez sans doute pas aussi facilement celui, il est vrai plus anodin, que vous tend la lente agonie d’une vieille voiture. Celles et ceux qui sont passés par là savent à quel point il faut se faire violence pour accepter de vendre au prix de l’argus un véhicule hybride rechargeable dont on vient tout juste de faire changer la batterie. Pourtant, à ne pas le vendre à ce moment-là, ce sont les freins qui vont lâcher, ou les amortisseurs, ou encore la direction, à moins que tout foute le camp en même temps. Vous n’en tirerez alors plus rien.

			Autant de variantes d’un phénomène général que Teger (1979) résumait par une formule dans laquelle certaines ou certains pourront se reconnaître : « trop investi pour abandonner ».

			Escalade d’engagement, dépense gâchée, piège abscons relèvent d’un même phénomène16, assez proche de ce que Lewin appelait un effet de gel, effet qui se traduit par l’adhérence des personnes aux décisions qu’elles ont prises. Là, elles décident d’affecter un fonds exceptionnel de développement à une certaine filiale, ici elles décident de dépenser 500 dollars pour aller skier dans le Michigan, ici encore elles décident de jouer à la roulette. Une fois prises, ces décisions vont orienter le comportement dans le sens d’une persévération17 qui peut, nous l’avons vu, se révéler perverse.

			Comment expliquer ce phénomène ? L’interprétation la plus fréquemment avancée repose sur le processus d’autojustification, un processus supposé au service du Soi (Aronson, 1972). Selon cette interprétation, les persévérations, même les plus dysfonctionnelles, s’expliqueraient par le souci, ou le besoin, qu’aurait l’individu d’affirmer le caractère rationnel de sa première décision. Ainsi, continuer à investir sur une filiale déficitaire aurait pour fonction d’attester du bien-fondé de la première décision financière. Tout se passe comme si le sujet préférait « s’enfoncer » plutôt que de reconnaître une erreur initiale d’analyse, de jugement ou d’appréciation. Nous avons montré ailleurs (Beauvois et Joule, 1996 ; Joule et Beauvois, 1998 ; Beauvois, 2013 ; voir aussi : Fointiat, Girandola et Gosling, 2013) comment l’individu rationalisait ses comportements en adoptant après coup des idées susceptibles de les justifier. On sait d’ailleurs depuis Festinger (1957)18 qu’une personne qui commet un acte en désaccord avec ce qu’elle pense modifie a posteriori ses opinions afin qu’elles s’accordent mieux avec ce qu’elle a fait. Nous nous trouvons, avec les phénomènes d’escalade d’engagement, de dépense gâchée ou de piège abscons, devant une forme nouvelle de rationalisation dans laquelle l’individu justifie une décision antérieure par de nouvelles décisions, un acte antérieur par de nouveaux actes. L’un d’entre nous (Joule, 1996) a appelé rationalisation en acte cette forme particulière de rationalisation19. Ainsi, par exemple, en choisissant d’aller skier dans le Michigan, alors que le week-end dans le Wisconsin s’annonçait plus prometteur, les sujets d’Arkes et Blumer rationalisent par ce nouveau comportement le choix antérieur d’un week-end au prix fort.

			De l’auto-manipulation à la manipulation

			Dans toutes les situations qui viennent d’être évoquées, l’individu est, d’une façon ou d’une autre, piégé par une décision initiale. Il existe toutefois une différence importante entre la situation dans laquelle se trouvait Madame O. au restaurant et les situations dans lesquelles se trouvait la même Madame O. au cinéma ou à l’arrêt de bus : le promoteur de la décision initiale n’est pas le même. Dans les situations d’escalade d’engagement, de dépense gâchée ou de piège abscons, l’individu piégé peut être tenu pour le promoteur de la décision première : c’est Madame O. qui a décidé d’aller au cinéma et c’est encore elle qui a décidé de prendre le bus pour rentrer chez elle. D’ailleurs, les effets dysfonctionnels de ces décisions ne profitent à personne ; ils n’ont pour conséquence que d’empoisonner l’existence de Madame O. qui s’est, en quelque sorte, piégée elle-même. Aussi, à parler de manipulation, les phénomènes d’escalade d’engagement, de dépense gâchée ou de piège abscons procèdent-ils plutôt d’une sorte d’auto-manipulation. La situation dans laquelle elle se trouvait au restaurant lorsqu’elle fut amenée à surveiller la valise de l’étrangère, est très différente. Madame O. n’est plus à l’origine de la décision initiale (surveiller la valise), son promoteur étant, cette fois, quelqu’un d’autre (l’étrangère). Sa décision lui a été purement et simplement « extorquée »20. Nous sommes donc ici au point de départ de ce qu’il faut bien appeler une authentique manipulation puisque, sans l’intervention de l’étrangère, Madame O. ne se serait pas davantage qu’à la plage fait un devoir de surveiller les affaires d’autrui en son absence. Imaginons qu’un sinistre individu vous soutire une décision, a priori anodine et sans conséquence, à seule fin de mettre les effets de persévération de cette décision au service de ses propres intérêts. Comment ne pas parler de manipulation ? Oui, il s’agit bien là d’une manipulation, et même d’une manipulation assez canonique puisqu’elle implique que le manipulateur réalise un détour. Ce détour consiste à obtenir avant toute chose une première décision de votre part, décision qui ne présente d’autre intérêt pour lui que d’en préparer d’autres : celles qu’il attend de vous in fine.

			Que l’activité de décision puisse s’apparenter à un piège a de quoi choquer. Les conceptions de l’Homme et de la Femme modernes qui flottent au firmament de nos sociétés occidentales ne considèrent-elles pas la décision – en tant qu’exercice suprême du libre arbitre (Ardoino, 1970) – comme une activité humaine des plus nobles ? Aussi est-il difficile de voir dans l’activité de décision, en tant que telle, une source potentielle d’ennuis. Si ennui il y a, on en cherchera plus volontiers les causes dans l’incapacité à prendre des décisions rationnelles ou, celles-ci étant prises, dans l’inaptitude à s’y tenir. Les positions défendues dans ce Petit traité rompent avec cette façon glorieuse de considérer l’activité de décision. Elles s’en démarquent, d’abord, en désacralisant cette activité21, l’activité de décision n’étant pas l’apanage d’êtres d’exception mais l’affaire de Madame ou Monsieur Tout-le-monde. Elles s’en démarquent, ensuite, en remettant en question l’idée selon laquelle l’être humain se grandit en restant sur les décisions qu’il a pu prendre. Il y a, en effet, quelquefois – et même assez souvent – plus à perdre qu’à gagner à s’accrocher à une décision. Une nouvelle tranche de la vie de Madame O. est là pour nous en convaincre.

			 

			Chapitre II

			L’amorçage

			Les aventures de Madame O.

			Épisode n° 3 en date du 7 octobre

			Interview du 3 novembre

			Une bonne affaire

			Aujourd’hui, après son cours de gym, Madame O. a décidé de ne pas rentrer directement chez elle. Elle souhaite terminer sa journée par un petit détour qui n’engage à rien dans une grande enseigne d’ameublement-décoration. Pourquoi pas My Sweet Home ? Après tout, lorsque la circulation est fluide, le magasin n’est qu’à dix minutes, à peine, du centre-ville. Il faut dire que, la veille, elle est parvenue à convaincre Lucas, son mari, de la nécessité de changer leur salon. Il a d’ailleurs accepté un peu à contrecœur, pour lui faire plaisir, n’en voyant pas vraiment l’intérêt. Les petites concessions ne sont-elles pas le ciment des couples ? Elle et lui se sont mis rapidement d’accord sur un budget maximum de 10 000 dolmaces22. C’est peu, mais Madame O. sait faire de bonnes affaires, quitte à attendre le temps qu’il faut. En l’occurrence, il ne lui sera sans doute pas nécessaire d’attendre longtemps. L’un des salons exposés ne coûte que 9 500 dolmaces et lui convient parfaitement. Chocolat, il se mariera à la perfection avec le beige clair de ses murs et le canapé-lit rendra les plus grands services quand il faudra héberger des amis.

			

			Elle l’achèterait bien sur-le-champ – Lucas aime le chocolat – mais se refuse à agir dans la précipitation. Afin d’avoir toutes les cartes en main, elle tient à s’assurer de la qualité du tissu et de la robustesse de la structure. Justement un vendeur n’est pas loin.

			« Bonjour, madame, puis-je vous renseigner ? »

			Après l’avoir rassurée sur ces deux points, le vendeur l’invite à le suivre – sait-on jamais ? – afin de jeter un rapide coup d’œil sur leur promotion du mois : un somptueux salon vachette rose au prix exceptionnel de 9 999 dolmaces, livraison comprise. En outre, souligne-t-il, l’acquéreur d’un tel salon se verra offrir une superbe lampe d’ambiance Bouddha, de 135 cm de hauteur, d’une valeur approximative de 800 dolmaces. Mais il faut faire vite. Durée de l’offre : quarante-huit heures. Madame O. ne peut refuser de suivre le vendeur. Il est vrai que la lampe a belle allure. Elle la verrait bien entre la table basse et le palmier Kentia du séjour. Quant au salon ? Dommage qu’il soit rose.

			« Vous l’auriez peut-être dans une autre teinte ? s’enquiert-elle.

			– Désolé, madame, mais les salons en promotion sont tous roses. »

			Tôt ou tard, pense-t-elle, il me faudra bien acheter une lampe pour le séjour, l’éclairage indirect est quand même plus intime, et puis, un salon en vachette à ce prix-là ! Je ne vois pas comment Lucas pourrait trouver quelque chose à redire. Je regrette seulement qu’il soit rose. Le problème de la couleur serait insurmontable si le vendeur ne réussissait à faire valoir que le rose est une couleur neutre qui ne jure avec rien. « Après tout, se dit-elle, en sortant sa carte bancaire, je reste dans la limite des 10 000 dolmaces que nous nous sommes fixés. » Elle ne peut toutefois s’empêcher de penser à la tête que fera Lucas lorsqu’elle lui annoncera la couleur.

			Le vendeur, sollicité à cet instant par une nouvelle cliente, lui suggère alors de régler les dernières formalités avec le chef de rayon. C’est donc ce dernier, un homme mûr impeccablement cravaté, qui, après avoir établi le contrat de garantie, remplit le bon de livraison.

			« Je pourrais déjà emporter la lampe, suggère Madame O.

			– La lampe ? Je crains, madame, qu’il n’y ait un petit malentendu. Nous avons effectivement offert une lampe aux dix premiers acheteurs de ce salon, mais c’est terminé. Soyez sans regret, vous êtes au moins la quinzième ! Si cette lampe vous plaît, il doit nous en rester encore quelques-unes en rayon au prix promotionnel de 750 dolmaces. »

			Madame O. n’hésite pas une seconde. « 750 dolmaces ? Ah ! non merci, je prends seulement le salon. »

			 

			Il faut savoir revenir sur une décision

			La mésaventure de Madame O. n’a rien d’extraordinaire. Si Madame O. persiste et signe, c’est tout simplement parce qu’elle a été victime d’une technique de vente qui trouve précisément son efficacité dans les effets de persévération de l’activité de décision. Si l’on en croit Carlson (1973), cette technique, connue dans les pays anglo-saxons sous le nom de low-ball, serait utilisée aux États-Unis (aux États-Unis seulement ?) dans la vente de voitures (des voitures seulement ?). Elle consiste à amener un client potentiel à prendre une décision d’achat, soit en lui cachant certains de ses inconvénients, soit en faisant au contraire miroiter des avantages fictifs. La décision prise, l’acheteur aura tendance à ne pas la remettre en question, même lorsqu’il en connaîtra le coût effectif. C’est donc par le biais d’une technique commerciale, utilisée par les vendeurs de My Sweet Home, que Madame O. fut incitée à prendre la décision d’acheter un salon rose, décision qu’elle n’aurait jamais prise d’elle-même. Et cette incitation repose sur une information erronée : acquérir, en prime, une splendide lampe d’ambiance Bouddha. Lorsque le chef de rayon dissipe le malentendu, la décision initialement prise persévère, et Madame O. commande malgré tout le salon rose à 9 999 dolmaces, alors que, dans le fond, elle eût préféré acheter le salon chocolat à 9 500 dolmaces. Le comble : la morale se trouve – en apparence au moins – respectée. Au moment où elle prend sa décision définitive, Madame O. sait que le salon qu’elle commande est rose et pas chocolat, qu’il coûte 9 999 dolmaces et pas 9 500 dolmaces. Elle sait aussi que la lampe qui lui plaît tant ne lui sera pas offerte. Quant au chef de rayon, il n’accepte le paiement qu’après avoir donné à Madame O. toutes les informations dont elle a besoin pour prendre sa décision en toute connaissance de cause et, évidemment, en toute liberté.

			Robert Cialdini et ses collaborateurs (1978) furent les premiers chercheurs à tester expérimentalement cette technique de vente afin de vérifier si elle correspondait bien à un mode efficace d’action sur autrui. Ici, les sujets sont des étudiants américains suivant un cours d’introduction à la psychologie. Il faut savoir qu’aux États-Unis les étudiants sont généralement tenus de participer, en tant que sujets23, aux expériences réalisées dans leur université. Chaque expérience à laquelle ils participent correspond à un crédit d’heures (une, deux, quelquefois trois heures), étant entendu qu’ils doivent avoir totalisé un nombre d’heures donné pour s’être acquittés de leurs obligations et obtenir, ainsi, la validation de leur diplôme. C’est donc dans le cadre d’un tel dispositif que des étudiants étaient invités à faire un choix entre deux tests. L’un de ces tests (le test A) était, objectivement, moins intéressant que l’autre. Aussi disait-on aux étudiants qu’il leur permettrait d’obtenir un crédit de deux heures, l’autre (le test B), nettement plus intéressant, ne leur permettant d’obtenir qu’un crédit d’une heure. Certains étaient amenés à choisir en toute liberté le test qu’ils souhaitaient réaliser (condition de libre décision). D’autres, au contraire, étaient fortement induits par l’expérimentateur à choisir le test A, c’est-à-dire le test le moins intéressant mais correspondant à un crédit de deux heures (condition de décision forcée). Leur décision prise, les étudiants apprenaient que l’information selon laquelle l’un des deux tests valait deux fois plus de crédit que l’autre était erronée, les deux tests ne donnant droit, en vérité, l’un comme l’autre, qu’à une seule heure de crédit. On leur demandait alors d’effectuer un choix définitif. À ce moment-là, les étudiants de la condition de libre décision se trouvent donc dans la même situation que Madame O. au moment de régler le salon dans l’enseigne My Sweet Home. Ils ont pris une première décision (en très grand nombre, évidemment, ils ont choisi de passer le test A donnant droit à deux heures de crédit) et ils sont brusquement informés que la raison principale pour laquelle ils ont pris cette décision était nulle et non avenue. Vont-ils revenir sur leur décision et porter leur choix définitif, comme ils en ont la possibilité, sur le test B, le plus intéressant, celui qu’ils auraient choisi, si, dès le départ, ils avaient su qu’il ne valait pas moins de crédit que l’autre ?

			Comme on s’en doute, leurs réactions ne se distinguent pas de celle de Madame O. Eux aussi persévèrent dans leur décision initiale, et dans une proportion très élevée : 81 % des étudiants avaient choisi le test A avant d’être informés de la baisse du nombre d’heures de crédit, et il s’en trouve encore 61 % après. Qu’il s’agisse là d’un effet pervers de la décision initiale ne fait pas de doute. La preuve : les étudiants placés dans la condition de décision forcée réagissent de manière très différente. Ceux-là, contrairement aux autres, étaient très fortement orientés dans leur décision initiale, l’expérimentateur insistant lourdement pour qu’ils se portent sur le test donnant droit à deux heures de crédit. De fait, d’ailleurs, tous se portèrent sur le test A. Pourtant, lorsqu’ils apprirent que le test A ne leur rapporterait pas les deux heures de crédit espérées, mais une seule comme le test B, ils choisirent cette fois très majoritairement d’effectuer en définitive le test B. Ils se comportèrent à peu près comme les sujets d’un groupe contrôle qui avaient été informés d’entrée de jeu que chacun des tests ne valait qu’une seule heure de crédit. Les résultats sont éloquents : dans la condition contrôle, 31 % choisirent d’effectuer le test le moins intéressant, 42 % dans la condition de décision forcée et 61 % dans la condition de libre décision.

			

			Mais ces résultats, s’ils sont éloquents, sont aussi riches d’enseignements. Les étudiants dont on a forcé la main (condition de décision forcée) reviennent très facilement sur leur décision lorsqu’ils apprennent que le test A n’a pas les avantages escomptés. Ces étudiants ont effectué, sous une certaine pression, un premier choix qui n’était pas vraiment le leur et, dégagés de cette pression, ils se retrouvent alors dans une situation « normale » de choix. Ils optent donc, logiquement, pour le test le plus attractif.

			Notons que les étudiants les plus manipulés sont ceux qu’on a laissés les plus libres de leur décision initiale (condition de libre décision). Ce sont eux, en effet, qui persévèrent le plus dans leur décision de réaliser, malgré tout, le test A. Pourquoi ? Tout simplement parce que, contrairement aux autres, ils peuvent considérer que la décision initiale est la leur et non celle d’autrui. Comme le disent si volontiers les auteurs anglo-saxons, ces étudiants peuvent être considérés comme « personnellement responsables » de la décision qu’ils ont initialement prise. En somme, une décision ne peut déboucher sur des effets d’amorçage que dans la mesure où elle s’accompagne d’un sentiment de responsabilité personnelle (condition de libre décision). Lorsque ce n’est pas le cas (condition de décision forcée), les étudiants ne persévèrent pas dans leur décision.

			Tel est donc le phénomène d’amorçage. Ce terme nous semble assez bien recouvrir l’originalité de ce phénomène. Ne s’agit-il pas d’ « appâter » la personne dont on attend quelque chose par une proposition alléchante afin de l’amener, finalement, à décider de faire ce qu’on souhaite la voir faire ?

			L’avenir appartient à ceux qui se lèvent tôt

			La stratégie utilisée par les vendeurs de My Sweet Home pour piéger Madame O. ainsi que l’expérience qui vient juste d’être décrite ne montrent qu’un aspect du phénomène d’amorçage. Dans les deux cas, la manipulation repose sur une mise en avant par le manipulateur d’avantages fictifs dont le caractère illusoire est révélé in extremis (la lampe n’est plus offerte aux acquéreurs du salon rose en promotion, le test A ne vaut plus deux heures de crédit). Cette façon de procéder peut alors donner à croire que la technique de l’amorçage présente l’inconvénient majeur d’impliquer systématiquement un mensonge. À coup sûr, les vendeurs de My Sweet Home sont des personnages peu fréquentables puisqu’ils parviennent à leurs fins à la faveur d’un mensonge. Quant à Cialdini et ses collaborateurs, nous ne dirons pas qu’ils sont des personnages peu fréquentables puisque leur stratagème est sous-tendu par les exigences de la recherche scientifique et qu’ils informent après coup, conformément aux règles déontologiques en vigueur, leurs sujets des tenants et des aboutissants de l’expérience à laquelle ils ont pris part24. Il reste que le mensonge, s’il est découvert, est susceptible de grever l’efficacité de la tentative manipulatrice. Aussi sera-t-on peut-être rassuré d’apprendre qu’il existe une forme moins répréhensible d’amorçage, une forme qui évite de mentir, en tout cas de ne plus mentir au sens fort du terme. Ici, au lieu de mentir, le manipulateur se limitera à cacher une partie de la vérité pour obtenir la première décision. Cialdini et ses collaborateurs (1978) furent encore les premiers à tester l’efficacité de cette nouvelle forme d’amorçage.

			Imaginons qu’on demande à des étudiants de psychologie de se porter volontaires pour participer à une expérience programmée à sept heures du matin en échange d’une heure de crédit. Seuls les lève-tôt accepteront de participer à une expérience aussi matinale. Mais les lève-tôt ne courent pas les rues. De fait, en formulant directement une telle demande, Cialdini et ses collaborateurs obtinrent un taux d’acceptation de 31 %. Le recours à la technique de l’amorçage leur permit d’obtenir un taux d’acceptation de 56 %. De 31 à 56 %, le gain est appréciable, d’autant plus appréciable que la procédure utilisée ne nécessite vraiment pas la mise en œuvre de grands moyens. Les consignes utilisées par les expérimentateurs fournissent un véritable modèle de manipulation par amorçage. Dans tous les cas, l’expérimentateur téléphonait aux étudiants et leur proposait de participer à une expérience comptant pour une heure de crédit. Dans une première condition (condition contrôle), il disait d’emblée toute la vérité – à savoir que l’expérience était programmée à sept heures du matin – avant de les inciter à y participer : « Peut-on prendre rendez-vous pour mercredi ou pour vendredi matin à sept heures ? » Dans une seconde condition (condition d’amorçage), l’expérimentateur cachait d’abord une partie de la vérité aux étudiants. Il leur demandait, cette fois, s’ils souhaitaient participer à l’expérience sans leur faire connaître l’heure à laquelle elle était programmée. Pas difficile, en procédant ainsi, d’obtenir un « oui ». Ce « oui » obtenu, il ne restait plus à l’expérimentateur qu’à informer les sujets de la nécessité de se rendre au laboratoire à sept heures du matin.

			La condition d’amorçage et la condition contrôle ne se distinguent donc que par l’obtention d’un simple « oui ». C’est bien, par conséquent, parce que les étudiants de la condition d’amorçage ont été amenés à dire une première fois « oui » à l’expérimentateur – sans d’ailleurs connaître le fin mot de l’histoire – qu’ils acceptent en plus grand nombre que les sujets de la condition contrôle de se rendre au laboratoire à sept heures du matin. Et le phénomène est net puisqu’ils sont, finalement, presque deux fois plus nombreux à accepter de prendre part à l’expérience. Bien entendu, on peut toujours se demander s’il ne s’agit pas là d’une acceptation de pure forme, prononcée au téléphone, du bout des lèvres, pour ne pas dire « non » à l’expérimentateur juste après lui avoir dit « oui ». Pour le savoir, Cialdini et ses collaborateurs poussèrent l’expérience plus avant. Ils se rendirent au laboratoire à sept heures du matin et notèrent le nombre d’étudiants s’y étant rendus, eux-mêmes, le jour convenu. Cette fois, il ne s’agit plus d’un simple acquiescement verbal mais d’une conduite effective, et d’une conduite réellement coûteuse. L’effet d’amorçage n’en est pas moins fort : 53 % des étudiants de la condition d’amorçage (soit 95 % des étudiants ayant accepté préalablement de participer à l’expérience) s’étant réellement présentés au laboratoire à sept heures du matin contre 24 % seulement dans la condition contrôle (soit 79 % des étudiants ayant accepté préalablement de participer à l’expérience). Les étudiants « amorcés » ne se montrent donc pas moins disposés à tenir leur promesse de participer à l’expérience – ou si l’on préfère à respecter leur engagement – que les autres, bien au contraire !

			Ces derniers résultats heurtent nos intuitions. On se serait plutôt attendu à une défection plus marquée des étudiants dans la condition d’amorçage que dans la condition contrôle, dans la mesure où la promesse de participer à l’expérience à sept heures du matin a été en quelque sorte arrachée aux premiers mais pas aux seconds. La théorie de l’engagement qui sera présentée dans le chapitre suivant (chapitre iii) nous permettra de comprendre pourquoi ce n’est pas le cas.

			Un dimanche à la campagne

			Dans la vie quotidienne, les manipulations par amorçage ne sont pas rares. Si ces manipulations peuvent occasionner déboires, tracas et ennuis, elles n’ont heureusement pas de conséquences existentielles aussi lourdes que ces auto-manipulations évoquées précédemment. À tout prendre, mieux vaut s’encombrer d’un salon rose ou accepter inconsidérément un rendez-vous à sept heures du matin que de progressivement s’enliser dans les pièges abscons de la conjugalité ou de la psychanalyse, le bouquet étant d’ailleurs d’entrer en analyse afin de mieux supporter des contrariétés aussi banales que celles que nous procurent des achats que l’on regrette ou des rendez-vous que l’on déplore. Mais il est vrai que l’on tombe plus fréquemment dans le piège de l’analyse pour tenter de sortir de celui de la conjugalité25.

			L’amorçage est une technique ponctuelle qui n’implique jamais que l’enchaînement de deux décisions, et qui diffère donc des escalades d’engagement, ou autres pièges abscons, qui se déroulent quelquefois sur de très longues périodes, parfois même la vie durant. Aussi, comparativement, les exemples que nous allons prendre maintenant pourront-ils paraître anodins, encore que…

			Ne nous adressant qu’à des honnêtes gens, nous nous sommes refusés à inciter au mensonge. Notre choix ne s’est donc porté que sur des manipulations par amorçage n’impliquant guère qu’un simple retard dans l’énoncé de la vérité.

			

			Une personne de nos relations, pour ne pas dire une amie, Ségolène, a récemment vécu une histoire inénarrable. Dans le métro, heureux hasard, elle rencontre un vieux copain de promotion avec lequel elle éprouve beaucoup de plaisir à échanger quelques banalités d’abord, quelques souvenirs de jeunesse ensuite, entre les stations Pigalle et Belleville. Pressée, elle regrette de ne pouvoir poursuivre l’échange et c’est sur le quai que son copain se propose de lui rendre une petite visite à la campagne un de ces dimanches. Elle accepte volontiers, lui laissant avec enthousiasme son numéro de portable. Deux jours plus tard, il l’appelle :

			« Allo, Ségolène, c’est François, il se trouve que je suis disponible dimanche. On pourrait donc très bien se voir dès ce week-end. Pourquoi remettre à plus tard ? C’est toujours d’accord ?

			– Pourquoi pas ? répond-elle, agréablement surprise. La nature est si belle en septembre. »

			Et François d’enchaîner :

			« Réflexion faite, je me demande si je ne pourrais pas arriver dès samedi soir, j’amènerai des brochettes et le dessert… Tu peux nous héberger ? Parce qu’évidemment je ne peux pas laisser Valérie seule avec les quatre gosses. Je suis sûr que vous allez vous adorer. Ça ne pose pas de problème ? »

			C’est ainsi que Ségolène dut supporter, vingt-quatre heures durant, un ancien copain qui passa le plus clair de son temps devant la télévision26, quatre enfants turbulents et une femme hautaine et distante qui ne desserra pas les dents. Un week-end tout sauf royal, pauvre Ségolène !

			Finissant de nous raconter son histoire, elle conclut avec amertume : « Cette fois, c’est fini, on ne m’y reprendra plus. » Nous craignons malheureusement qu’on l’y reprenne encore. N’est-ce pas elle qui avait essuyé quelques semaines auparavant une déconvenue qui aurait pourtant dû la mettre en garde ? Elle se rendait, bustier blanc et cabriolet noir, en Charente-Maritime pour serrer quelques mains à la foire aux livres de Cognac. Alors qu’elle quittait Paris, elle remarqua sur le bas-côté un auto-stoppeur au physique d’Apollon, qualité à partir de laquelle elle inféra tout de suite que la conversation avec lui serait riche et agréable et que peut-être… Aussi freina-t-elle brusquement sans réfléchir davantage.

			« Je vais à Poitiers, articula-t-il dans un sourire ravageur. »

			Elle ouvrit la portière27 en guise de réponse.

			« Mais je ne suis pas seul, poursuivit-il, je voyage avec deux compagnes qui sont allées acheter des sandwichs. Elles ne vont pas tarder à revenir. »

			C’est ainsi que Ségolène dut supporter durant 340 kilomètres deux harpies, sans conversation et sans-gêne. Quant à l’auto-stoppeur à la plastique de rêve, en même temps que dans la voiture, il entra dans un profond sommeil.

			Il ne faut pas croire que cela n’arrive qu’aux autres. L’un des auteurs se souvient s’être fait, lui-même, lamentablement manipuler par amorçage, il y a quelques années. C’était à l’occasion du mariage d’un collègue universitaire qui s’était fait une obligation de l’inviter à ses noces. Et cet auteur se crut, à son tour, dans l’obligation de ne pas venir les mains vides. Il décida donc d’acheter un petit quelque chose aux futurs époux. Questionnant à ce propos son collègue, il apprit qu’une liste de mariage avait été déposée au deuxième étage des Galeries Félicité.

			« Mais, vraiment, surtout ne te crois pas obligé… »

			

			C’est donc avec l’intention d’acheter un petit cadeau amusant, mais surtout pas cher, que l’auteur s’y rendit. Il en sortit avec l’article le moins onéreux de la liste de mariage : un aspirateur sans sac d’une valeur de 299 euros !

			Les trois situations – celles ayant conduit Ségolène à recevoir durant un week-end un couple et leurs quatre enfants, à voyager avec trois autostoppeurs et celle ayant conduit un des auteurs à faire un cadeau de mariage onéreux – sont bel et bien des situations d’amorçage. Chacune implique deux décisions de la part de l’individu amorcé, la première avant qu’il ne connaisse les conséquences coûteuses de l’acte dans lequel il s’engage, la seconde après qu’il en a pris connaissance. La notion d’amorçage traduit la persévération de la première décision lorsque la personne amorcée prend la seconde, cette fois en toute connaissance de cause. Si on peut parler de manipulation, c’est parce que, dans tous les cas, la décision finale aurait été différente (refus de recevoir un collègue avec sa famille au complet, refus de prendre trois autostoppeurs, refus de débourser 299 euros pour un cadeau de mariage) si la personne sollicitée avait disposé d’emblée d’une information complète. Si les protagonistes des anecdotes précédentes avaient su, dès le départ, à quelle sauce ils allaient être mangés, ils se seraient certainement gardés de tomber dans la gueule du loup. Ainsi, pour ne nous en tenir qu’à la dernière de nos anecdotes, l’auteur dont il est question a d’abord pris la décision de faire un cadeau à son collègue, décision qu’il n’aurait jamais prise s’il n’avait pas été invité à la noce. Il a dû prendre ensuite une nouvelle décision après avoir découvert l’existence d’une liste de mariage déposée aux Galeries Félicité. À ce moment-là, il était encore temps pour lui de trouver une bonne excuse pour se dispenser et de la cérémonie et du cadeau dispendieux. Il ne l’a pas fait. L’auteur reconnaît très humblement que, s’il avait su dès le départ – avant donc d’avoir accepté l’invitation – ce qui allait lui en coûter, il eût poliment refusé de participer aux noces.

			On notera que, si l’amorçage implique bien deux décisions successives, elles ne concernent en fait qu’un seul comportement : c’est tout ou rien. Ségolène, par exemple, ne pouvait pas à la fois accepter de recevoir son copain de promotion et refuser de recevoir sa femme et ses enfants ; de même, elle ne pouvait accepter de prendre l’auto-stoppeur et refuser de prendre ses compagnes de voyage. Quant à l’auteur, sauf à décliner l’invitation aux noces de son collègue, il ne pouvait qu’acheter le cadeau le moins cher de la liste de mariage, l’aspirateur donc.

			Le phénomène d’amorçage a donné lieu à de nombreuses recherches. Les méta-analyses attestent toutes de son efficacité (Burger et Caputo, 2015 ; Pascual, Carpenter, Guéguen et al., 2016).

			Le leurre

			Les exemples précédents donnent une petite idée de l’utilisation qui peut être faite, au quotidien, des stratégies d’amorçage. Les commerçants honnêtes auront reconnu là des méthodes qu’ils se refusent à mettre en œuvre. Mais ils en connaissent d’autres… La technique que nous voudrions évoquer maintenant est, d’ailleurs, bien connue dans le monde du commerce. Comme l’amorçage, elle a fait l’objet de recherches expérimentales. Il s’agit de la technique du leurre. Elle consiste à amener un individu à prendre librement la décision d’émettre un comportement donné dans le but d’en retirer certains avantages. Cette décision prise, on lui apprend que les circonstances ayant changé, il n’a plus la possibilité d’effectuer ce comportement, et on lui offre l’opportunité d’en effectuer un autre (comportement de substitution) qui ne présente pas les mêmes avantages. C’est de cette façon qu’a procédé l’un d’entre nous dans la toute première recherche visant à tester l’efficacité de la technique du leurre (Joule, Gouilloux et Weber, 1989). Les sujets, des étudiants, étaient invités à participer à une recherche passionnante et, de surcroît, bien rémunérée. Ce n’est pas tous les jours qu’on peut aider la science en visionnant des films conçus pour susciter en vous des émotions agréables. La quasi-totalité des étudiants sollicités acceptèrent donc. Là est le leurre. Arrivés au laboratoire, ils apprenaient en effet que, malheureusement, la recherche avait dû être déprogrammée et qu’ils n’avaient rien de mieux à faire que de rentrer chez eux. Imaginez leur déception : ils ne pouvaient, hélas !, faire ce qu’ils étaient venus faire et dont ils n’attendaient que des avantages, pécuniaires notamment. Dans le couloir, alors qu’ils quittaient le laboratoire, un autre expérimentateur leur proposait de prendre part à une autre recherche, nettement moins passionnante (passation de tests papier-crayon) et pour pas un sou ! Ils furent néanmoins deux fois plus nombreux à accepter que les étudiants d’un groupe contrôle auxquels on avait directement proposé la recherche la moins passionnante. Depuis, une bonne vingtaine de recherches ont confirmé ces premiers résultats (voir notamment Guéguen, Joule et Marchand, 2013 ; Marchand, Joule et Guéguen, 2015).

			Il ne s’agit pas là d’une lubie de chercheurs. Ne vous est-il jamais arrivé de vous arrêter devant une magnifique paire de chaussures soldée à un prix très attractif (50 %, quand ce n’est pas 60 ou 70 % de sa valeur !) et d’entrer dans le magasin bien décidé à vous l’offrir ? Pourtant, bien souvent, vous avez la mauvaise surprise d’apprendre que la seule pointure encore disponible n’est pas la vôtre. On ne manque pas alors de vous proposer un modèle similaire et de qualité équivalente. Généralement les chaussures qu’on vous recommande sont aussi belles que celles pour lesquelles vous êtes entré, peut-être même le sont-elles davantage ? Un seul problème : elles ne sont pas soldées. Qu’avez-vous fait en pareille situation ? Êtes-vous souvent parti sans les essayer ? Évidemment, aucune stratégie manipulatoire n’est efficace à tous les coups, exactement comme aucune publicité n’amènera tous ceux qu’elle touche à consommer le produit qu’elle vante. Tout est affaire de probabilité. Même si vous n’avez que dix chances sur cent d’acheter la paire de chaussures qui vous est proposée, souvenez-vous que si la paire soldée n’avait pas fonctionné comme un leurre, vous ne seriez jamais entré dans le magasin. L’efficacité de cette façon de procéder pour vendre des chaussures a d’ailleurs été démontrée par Guéguen et Jacob (2008). Lorsque le client sait d’entrée de jeu que la paire de chaussures soldée qui l’intéresse n’est pas disponible dans sa pointure (condition contrôle), il est peu porté à acheter une autre paire non soldée. Il l’est bien davantage lorsqu’il en est informé, après coup, en l’occurrence après être entré dans le magasin (technique du leurre). Dans le premier cas, 7 % des personnes ayant franchi la porte du commerçant achètent une paire de chaussures non soldée. Il s’en trouve 30 % dans le second cas ! Alors méfiance.
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