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			Introduction

			On appelle ça une dérobade. Souvent, c’est sur le terrain judiciaire qu’elle se produit (demandez à Britney Spears ou à Gérard Depardieu). Mais les stars ne posent pas de lapins qu’aux tribunaux qui ont quelque chose à leur reprocher : certaines d’entre elles en arrivent parfois à laisser tomber leurs propres fans. Ainsi le groupe de rock britannique Oasis, familier des annulations de concert. Ou George Jones, un chanteur de country américain qui s’est si souvent défilé alors qu’on l’attendait sur scène que ses admirateurs ont fini par le surnommer « No Show Jones », autrement dit « Jones, le roi de l’annulation ».

			À la différence de ces incartades médiatisées, les dérobades de la vie quotidienne passent plutôt inaperçues : c’est la réservation de restaurant non respectée, le cadre débordé qui oublie une réunion, l’ami distrait qui ne s’est pas souvenu que vous deviez déjeuner ensemble… Ou ce patient qui prend rendez-vous chez le médecin et lui fait faux bond, sans prévenir. Ces petites défaillances, prises isolément, semblent vénielles. Mais chaque année, des millions de réunions professionnelles, de rendez-vous chez le coiffeur, de réservations de restaurant et de cours particuliers passent ainsi à la trappe. Ces incartades ont un coût. Leur facture cumulée peut même atteindre des montants exorbitants.

			Prenez, par exemple, le cas de ce patient qui « sèche » sa consultation médicale. À première vue, il n’y a pas là de quoi fouetter un chat. On peut même supposer que le médecin, surchargé de travail, profitera de cette absence pour rattraper sa paperasserie en souffrance, passer quelques coups de fil ou s’accorder une courte pause. Mais quand les incidents de ce type se répètent et deviennent réguliers, leur impact cumulatif, en termes d’inefficacité, de recettes envolées et de dépenses non récupérables, peut atteindre des valeurs colossales. Au Royaume-Uni, on estime le coût annuel de ce genre de défaillance, pour les services de santé publique, à quelque 800 millions de livres, soit plus d’un milliard d’euros. Aux États-Unis, certains économistes spécialisés dans les questions de santé considèrent que l’absence aux consultations coûte des milliards de dollars. Dans le secteur de l’hôtellerie, la multiplication des réservations non honorées peut lourdement peser sur le bilan d’un établissement, surtout dans le cas d’un restaurant, et même entraîner sa faillite si les défections ne sont pas compensées. Les autres secteurs ne sont pas à l’abri, quand il faut, par exemple, reprogrammer une réunion coûteuse parce qu’il manque un participant important ou lorsqu’un client potentiel, qui avait confirmé sa présence à une présentation commerciale ou à un salon, ne tient pas sa promesse.

			Alors que faire ?

			Eh bien, fort heureusement, si vous souhaitez vraiment persuader quelqu’un de respecter ses rendez-vous et, plus généralement, d’honorer ses engagements, il existe certaines astuces susceptibles de changer la donne en votre faveur.

			Lors d’une étude récente réalisée par nos soins dans différents cabinets médicaux, nous avons ainsi mis en application deux petits changements qui ont entraîné une réduction significative des défections. En eux-mêmes, ces deux changements ne coûtent rien. Et pourtant, ils peuvent avoir un impact financier gigantesque et permettre aux professionnels de la santé ici concernés d’économiser chaque année des dizaines de millions d’euros. Nous décrirons par le menu ces deux petits changements dans l’un des chapitres de ce livre (le chapitre 8, si vous êtes vraiment pressé), mais il faut surtout comprendre une chose : convaincre quelqu’un de respecter un rendez-vous, c’est l’exemple même de la stratégie d’influence. Il existe d’innombrables situations, toutes plus différentes les unes que les autres, dans lesquelles nous pouvons nous retrouver amenés à persuader quelqu’un d’accomplir quelque chose. Peu importe la personne à convaincre, en réalité. Car le secret qui va vous être révélé tout au long de cet ouvrage tient en une vérité toute simple : quand il s’agit d’influer sur le comportement d’autrui, ce sont souvent les plus petites modifications d’approche qui font les différences les plus grandes.

			Comment influencer et convaincre autrui en conjuguant éthique et efficacité : c’est le sujet de cet ouvrage, qui détaille avec précision les nombreux changements, petits quoique déterminants (il y en a plus de cinquante), qu’il vous sera possible de mettre en pratique immédiatement. Mais pour identifier ces petites modifications potentiellement porteuses de transformations significatives, nous n’allons pas nous fonder sur nos seules intuitions ou suppositions. Nous allons au contraire mettre à votre disposition des éléments d’information basés sur les nombreux enseignements de la science de la persuasion, afin de vous expliquer aussi clairement que possible quels sont ces petits changements capables de produire de grands effets dans toutes sortes de situations.

			Il y a de cela plus de trente ans, l’un d’entre nous (Robert Cialdini) publia Influence et manipulation : comprendre et maîtriser les mécanismes et les techniques de persuasion1. Ce livre décrivait les six principes universels de la persuasion, identifiés à partir d’une analyse des connaissances scientifiques alors disponibles et des études de terrain menées en profondeur par l’auteur pendant trois ans. Depuis lors, la recherche a confirmé ces six principes qui continuent d’être mis en pratique dans les domaines les plus variés. Ce sont :

			
					la réciprocité (se sentir obligé de retourner les faveurs qui nous ont été accordées) ;

					l’autorité (s’en remettre aux experts pour nous montrer la voie) ;

					la rareté (moins une ressource est disponible, plus elle est désirée) ;

					la sympathie (plus nous apprécions quelqu’un, plus nous avons envie de lui dire oui) ;

					la cohérence (nous souhaitons agir en accord avec nos engagements et nos valeurs) ;

					la preuve sociale (l’exemple d’autrui : observer le comportement des autres afin de déterminer le sien).

			

			Dans notre ouvrage suivant (Yes ! Devenez un as de la persuasion en 50 leçons)2, nous proposions une série de conseils actualisés et spécifiques pour utiliser au mieux ces six principes, ainsi que de nombreuses stratégies complémentaires elles aussi fondées sur les leçons de la science de la persuasion. Mais la science, comme vous le savez, s’arrête rarement pour reprendre son souffle. Ces dernières années, d’autres recherches encore, toujours plus fréquentes et conduites dans les domaines les plus variés (neurosciences, psychologie cognitive, psychologie sociale, économie comportementale…), ont continué d’enrichir la compréhension des ressorts de l’influence, de la persuasion et des changements de comportement. Ce nouvel ouvrage va nous permettre de passer en revue plus de cinquante idées et réflexions issues, pour la plupart, de ces recherches récentes.

			Nous avons choisi de vous livrer ces réflexions sous la forme de courts chapitres. Aucun d’entre eux n’exigera plus d’une dizaine de minutes de lecture. Cela devrait largement suffire pour vous aider à saisir le mécanisme psychologique ici à l’œuvre, tel que l’ont confirmé les études réalisées à notre initiative et à celle de nombreux autres chercheurs. Nous aborderons ensuite la manière dont vous pourrez, très concrètement, mettre en pratique ces idées et réflexions, et ce dans les situations les plus diverses – en affaires, sur votre lieu de travail en compagnie de vos collègues ou clients, à la maison avec vos amis et voisins, et dans quantité d’autres circonstances parmi les plus courantes : interactions en face à face, groupes de travail, conversations téléphoniques, courriers électroniques, réseaux sociaux…

			Ce livre, cela dit, ne se contente pas de porter à votre connaissance les dernières découvertes de la science de la persuasion. Pour la première fois, et dans un constant respect de l’éthique, nous allons examiner ensemble les stratégies d’influence et de persuasion sous l’angle de ces petits changements susceptibles de produire les plus grands effets. Ces petits détails qui changent tout, nous les avons baptisés « petits PLUS ».

			S’il nous paraît aujourd’hui capital d’insister sur ces recettes scientifiquement fondées et à fort impact, au-delà de leur modicité, c’est que l’approche classique, en matière de persuasion, laisse de plus en plus à désirer. Pour tout dire, elle est souvent inopérante. On imagine en général, quand on a une décision à prendre, qu’il suffit de tenir compte de l’information dont on dispose pour choisir en toute clairvoyance la ligne de conduite à adopter. Et l’on suppose qu’il en va de même pour nos semblables : la meilleure façon de convaincre quelqu’un consisterait à lui fournir toute l’information disponible, ainsi qu’une bonne raison pour laquelle il aurait intérêt à en tenir compte. Ainsi un médecin, au moment de diagnostiquer chez l’un de ses patients une maladie chronique certes rare mais tout à fait guérissable, lui communiquera toute l’information souhaitable quant aux causes de sa pathologie, à son étiologie et à son pronostic ; puis il lui proposera un traitement en plusieurs étapes : les modifications à apporter au régime alimentaire, la prescription à observer selon un planning et un dosage appropriés.

			De même un responsable informatique exaspéré par la tendance du personnel à télécharger des logiciels non autorisés décrira-t-il aux employés concernés les conséquences potentielles de leurs actes, et les raisons pour lesquelles ils sont considérés comme des infractions à la politique de l’entreprise.

			Médecins et responsables informatiques ne sont pas les seuls à se trouver en position d’inciter leurs interlocuteurs à accepter de souhaitables changements. Cela nous arrive à tous. Vous voulez persuader un nouveau client que votre produit est plus efficace que celui de votre concurrent et justifie, pour cette raison, son surcoût de 20 % ? Alors fournissez-lui, à l’appui de vos prétentions, informations et arguments supplémentaires. Vous voulez convaincre votre équipe que le plan de relance que vous lui proposez n’a rien à voir avec la bonne douzaine de « grandes réformes » déjà mises en place par le passé ? Alors détaillez-en toutes les raisons d’être et montrez bien que cette fois, tout le monde en bénéficiera. Vous souhaitez persuader vos clients de souscrire à la dernière émission d’actions de votre entreprise ? Alors guidez-les soigneusement à travers une analyse fine et technique du passé boursier de votre entreprise, en prenant soin d’en souligner les résultats les plus impressionnants. Vous voulez que vos enfants fassent leurs devoirs et aillent se coucher à l’heure ? Citez-leur les enquêtes qui prouvent que faire ses devoirs accroît ses chances d’accès aux grandes écoles. Et évoquez au passage les recherches qui démontrent les effets bénéfiques du sommeil.

			Tout cela, a priori, devrait suffire à convaincre. Pourtant, les dernières avancées scientifiques, en matière de persuasion, nous livrent un enseignement souvent sous-estimé, qui nous permet de comprendre pourquoi il ne suffit pas d’expliquer à quelqu’un tout l’intérêt d’un éventuel changement pour réussir à le persuader. En d’autres termes, ce n’est pas l’information en soi qui conduit quelqu’un à prendre une décision, mais le contexte dans lequel cette information lui est présentée. Jamais, dans l’histoire, nous n’avons été autant saturés d’informations et de sollicitations qu’aujourd’hui. Dans nos existences affairées, où le temps est devenu une denrée rare et où notre attention fait l’objet de stimulations incessantes, nous ne disposons plus, tout simplement, de la capacité à prendre pleinement en compte l’ensemble des bribes d’information qui nous parviennent. Pour être efficace, l’influence dépend désormais davantage du contexte et de l’environnement psychologique dont elle s’entoure que de la connaissance.

			N’importe qui peut donc accroître de manière significative son pouvoir d’influence et de conviction. Comment ? Non pas, vous l’avez compris, en s’efforçant seulement d’informer ou d’éduquer ses cibles, mais aussi en apportant au message à transmettre les petites modifications qui permettront de le relier à des motivations humaines profondes et naturelles. Un petit changement dans la préparation, la mise en scène, le timing ou le contexte de la transmission de l’information peut transformer de manière spectaculaire sa réception et sa traduction dans les faits.

			À titre de chercheurs en sciences du comportement, nous étudions l’influence et la persuasion sous un angle théorique aussi bien que pratique. Et la façon dont des changements quasiment imperceptibles réussissent à produire des effets gigantesques ne cesse de nous fasciner. Mais ce qui nous impressionne encore plus, c’est la modestie de l’investissement exigé par ces mêmes petits changements, en termes de temps, d’efforts ou de budget. Tout au long de ce livre, nous nous attacherons à distinguer les plus recommandables parmi tous ces petits changements. Nous vous expliquerons également comment les adopter de manière aussi éthique que stratégique, de telle sorte qu’ils puissent générer de GRANDES différences dans votre capacité à influencer autrui, sans vous obliger à recourir à de coûteux leviers (primes, ristournes, remises, sanctions…), ni à épuiser des ressources et un temps qui vous sont précieux.

			Nous vous poserons également un certain nombre de questions auxquelles une meilleure compréhension de la science de la persuasion vous permettra de répondre. Par exemple :

			
					Lorsque vous rédigez un e-mail professionnel, un petit changement peut à lui seul faciliter vos négociations. Lequel ?

					Les tornades, les prix se terminant par « 99 centimes » et les yaourts glacés ont tous quelque chose à vous apprendre en matière de persuasion. Savez-vous quoi ?

					Comment faire en sorte, très simplement, que vos réunions soient enfin plus productives ?

					Quel petit changement, absolument gratuit, dans votre façon de dire les choses peut inciter autrui (et vous aussi par la même occasion) à atteindre un but précis ? Un but tel que : réaliser un objectif de vente, perdre du poids, se lancer dans un nouveau hobby, obtenir des enfants qu’ils finissent leurs devoirs…

			

			Dans notre monde débordant de données en tout genre, dans cette société trépidante où l’information s’actualise en un clic ou un effleurement d’écran, on pourrait penser qu’un petit changement apporté au contexte d’une information ne pèse pas bien lourd. Mais on aurait tort.

			S’il ne fait aucun doute que les nouvelles technologies et l’information instantanément accessible nous ont prodigué de formidables bienfaits, le matériel cognitif dont nous nous servons pour traiter cette information est demeuré largement inchangé depuis des siècles. Paradoxalement, quand nous avons une décision à prendre, plus le volume d’informations à notre disposition augmente, moins nous avons de chances d’être capables de les utiliser à bon escient ! Du coup, nous sommes tout aussi susceptibles que nos lointains ancêtres d’être influencés par des petits changements apportés à notre contexte communicationnel. Et dès qu’il s’agit d’influencer et de persuader autrui de manière éthique et efficace, ce sont vraiment les petits détails qui font la différence. Comme vous allez commencer à le vérifier dans les pages qui suivent, il vous suffira d’incorporer simplement à votre processus persuasif un certain nombre de modifications mineures et scientifiquement éclairées pour constater très vite un impact absolument phénoménal.

			Nous allons démarrer notre voyage dans cette science de la persuasion toute neuve en vous montrant comment de petites variantes apportées à la formulation d’un courrier ont convaincu des milliers de citoyens britanniques de payer enfin, et à temps, les impôts dont ils étaient redevables… Ce qui a permis à l’administration fiscale d’engranger des centaines de millions d’euros de recettes supplémentaires. Puis nous verrons ensemble que vos propres efforts persuasifs ont vraiment tout à gagner à s’inspirer de changements du même type.

			Bonne lecture !

			Steve J. Martin

			Noah J. Goldstein

			Robert B. Cialdini

			
				
					1.	 Éditions First, 1992, pour la traduction française.

				

				
					2.	 Éditions L’Express, 2008.

				

			

		

	
		
			Chapitre 1

			Un petit PLUS pour se faire payer en temps et en heure

			Comme c’est le cas dans bien d’autres pays, les services fiscaux britanniques se sont trouvés confrontés à un sérieux problème : le nombre excessif des contribuables qui ne renvoyaient pas dans les délais impartis leur déclaration de revenus et le règlement de leur impôt. Depuis longtemps pourtant, les autorités compétentes avaient conçu différents modèles de courriers de relance qui insistaient, pour la plupart, sur toutes les conséquences (pénalités, poursuites…) auxquelles s’exposaient les mauvais payeurs en cas de retard. Avec certains contribuables, cette approche classique se révéla efficace. Pour beaucoup d’autres, elle resta lettre morte. Aussi début 2009, après avoir consulté notre entreprise Influence at Work, le fisc britannique décida d’essayer une autre stratégie, basée sur la science de la persuasion. Cette stratégie n’exigeait en vérité qu’un tout petit changement : une simple phrase ajoutée aux courriers de relance.

			Ce petit changement tout simple fit une énorme différence en termes de taux de réponse. Les nouveaux courriers de relance permirent en effet de récupérer 560 millions de livres (747 millions d’euros) sur l’objectif de 650 millions (867 millions d’euros) fixé par les études pilotes, soit un taux de réussite de 86 %. Pour se faire une idée de ce que ça représente, il suffit de savoir que l’année précédente, le fisc britannique n’avait collecté que 290 millions de livres (387 millions d’euros), soit 57 % seulement des 510 millions (681 millions d’euros) qu’il cherchait à recouvrer.

			Au total, les nouveaux courriers, associés à d’autres méthodes habituellement utilisées dans le secteur du recouvrement privé, contribuèrent au recouvrement de 5,6 milliards de livres d’arriérés supplémentaires par rapport à l’année précédente. L’administration fiscale en profita pour réduire de 3,5 milliards de livres le montant global de ses impayés. Quand on mesure à quel point les changements opérés ont été légers, on ne peut qu’être stupéfié d’un tel impact. Alors quel était exactement ce petit changement apporté aux courriers ? Eh bien nous avons simplement (et honnêtement) communiqué aux destinataires le nombre important de citoyens qui eux, s’acquittaient de leurs impôts en temps et en heure. Il nous a suffi de mentionner que « neuf personnes sur dix payent leurs impôts à l’heure ».

			Mais pourquoi tant de gens – des milliers – se sont-ils sentis obligés d’envoyer un chèque, juste parce qu’un petit changement a été apporté à une lettre type ? La réponse à cette question repose sur un principe fondamentalement inhérent au comportement humain. Les scientifiques l’ont baptisé preuve sociale – la preuve par le nombre : nos comportements sont largement modelés par les comportements des gens qui nous entourent, et plus particulièrement des personnes auxquelles nous nous identifions le plus.

			Cela fait des décennies que les chercheurs étudient ce phénomène, qui n’influence pas que les humains, comme en attestent les volées de moineaux, les troupeaux de bétail, les bancs de poissons et les essaims d’insectes sociaux. La force d’attraction du comportement d’autrui est si fondamentale que même les organismes dépourvus de cortex cérébral y sont sujets. Le concept de « preuve sociale » n’est peut-être pas nouveau, mais nous en savons aujourd’hui davantage sur son impact, et sur la meilleure façon de nous en servir à tout moment.

			Il y a quelque chose d’à la fois inquiétant et rassurant à constater qu’une situation de consensus prend si souvent le pas sur l’expérience cognitive personnelle. Personne n’a envie de ressembler à un lemming qui soumettrait à la foule le contrôle total de ses décisions. Une consolation cependant : un tel suivisme nous inspire – en général – les bonnes décisions. En fait, quand on suit ainsi le flux dominant, ce n’est pas uniquement par désir d’imiter ses voisins. C’est un processus plus essentiel, qui touche au cœur de trois profondes motivations humaines, aussi simples que puissantes : le désir de prendre les bonnes décisions aussi efficacement que possible, le désir de s’intégrer et de gagner l’approbation des autres, et le désir de se voir sous un jour positif.

			Si le changement apparemment mineur apporté aux courriers types du fisc britannique a fait une telle différence, c’est qu’il est parvenu à faire appel simultanément à chacune de ces trois motivations. Quand on mène une vie hyperactive, surchargée d’informations en tous genres, « faire ce que fait la majorité des gens qui nous entourent » peut constituer un raccourci séduisant vers la bonne décision, et peu importe alors s’il s’agit de choisir un film à visionner, un restaurant à fréquenter ou le moment de payer ses impôts.

			Souligner que la plupart des gens payent leurs impôts à temps mobilise le désir qu’a chacun de s’intégrer. Après tout, si l’on suit ce que font déjà la plupart des gens, on a toutes les chances de réussir à gagner leur approbation, et donc de développer davantage de liens sociaux. Dans le cas particulier des citoyens britanniques auxquels s’adressait le courrier du fisc, c’est la troisième motivation qui a surtout opéré : le désir de se voir sous un bon jour. Rares sont les gens qui se vantent d’être des bons à rien. Pour vivre et se vivre sereinement en parasite social, il faudrait pouvoir imaginer que tout le monde est comme vous. Or, quand ils ont appris que leurs concitoyens étaient si nombreux à payer leurs impôts dans les délais, les retardataires britanniques ont eu tendance, soudain, à s’identifier à des profiteurs. Suivre la majorité en payant leurs impôts a permis aux mauvais payeurs de restaurer l’image qu’ils se faisaient d’eux-mêmes. Ils ont pu dès lors se considérer comme des individus assumant leur juste part de l’effort commun.

			Compte tenu de la puissance potentielle du concept de « preuve sociale », il est surprenant de constater à quel point ses effets restent sous-estimés. Lors d’une série d’études conduites en Californie par deux d’entre nous aux côtés des comportementalistes Jessica Nolan, Wes Schulz et Vladas Griskevicius, nous avons demandé à plusieurs centaines de propriétaires de logement de hiérarchiser les quatre raisons qui les avaient conduits à essayer de réduire leur consommation énergétique globale. Ces quatre raisons étaient les suivantes :

			
					faire des économies d’énergie bénéficie à l’environnement ;

					faire des économies d’énergie protège les générations futures ;

					faire des économies d’énergie permet d’économiser de l’argent ;

					de nombreux voisins ont déjà commencé à faire des économies d’énergie.

			

			Massivement, les personnes interrogées expliquèrent que la quatrième raison (économiser l’énergie parce que de nombreux voisins ont déjà commencé à le faire) était celle qui avait eu le moins d’influence sur leur propre comportement. Munis de cette information, nous avons ensuite mené une expérience dans un quartier, toujours en Californie : nous avons demandé à des foyers choisis aléatoirement d’afficher au-dessus de leur porche l’une des quatre raisons mentionnées ci-dessus. Certains résidents se voyaient ainsi rappeler l’importance écologique des économies d’énergie, d’autres la protection des générations futures, d’autres encore les bienfaits des économies d’énergie pour le budget familial. Un quatrième groupe d’habitants, enfin, se voyait communiquer les résultats d’un sondage révélant que la majorité de leurs voisins s’efforçait activement d’économiser l’énergie.

			Près d’un mois plus tard, en mesurant la consommation énergétique des familles testées, nous avons découvert que le message le plus efficace, en termes de changement de comportement, avait été celui qui communiquait à ses destinataires une preuve sociale – alors même que la majorité des personnes interrogées par l’étude précédente l’avaient rejeté, déclarant qu’il n’avait sur eux aucun poids. Il est intéressant de relever que la majorité des gens, dans la précédente étude, pensait que la protection de l’environnement représentait la raison d’économiser l’énergie la plus influente. Mais en réalité, dans la seconde étude, ce message « écologique » n’a exercé quasiment aucune influence sur la consommation énergétique des personnes testées. Il apparaît que non seulement les gens ont bien du mal à identifier ce qui va influencer leur comportement futur, mais qu’ils sont aussi très peu conscients – après coup – de ce qui les a convaincus.

			L’un d’entre nous a été invité à participer à une émission de télévision cherchant à savoir comment on pouvait convaincre quelqu’un d’aider autrui dans plusieurs situations quotidiennes (hors urgences). Ainsi, à New York, dans une station de métro bondée, nous avons entrepris de dénombrer les usagers qui donnaient à un musicien ambulant lorsqu’ils passaient devant lui.

			Rapidement, un petit changement fut apporté à la situation, et il eut un impact immédiat et impressionnant. Juste avant qu’un usager approchant (et ne se doutant de rien) n’arrive à hauteur du musicien, une autre personne (un comparse) déposait bien visiblement quelques pièces dans le chapeau du musicien. Résultat : une multiplication par huit du nombre d’usagers choisissant de donner au musicien ! Dans une série d’entretiens post-étude avec les usagers ayant donné, aucun d’entre eux ne réussit à faire de lien entre son geste et le fait qu’il venait justement de voir quelqu’un donner de l’argent avant lui. Ils fournirent à la place des justifications alternatives : « J’aimais la chanson qu’il jouait », « Je suis quelqu’un de généreux », « Le gars m’a fait de la peine. »

			Nous sommes en général assez peu capables d’identifier les facteurs influençant nos comportements, que ce soit avant ou après un événement. Ce n’est pas sans conséquences pour une entreprise ou une organisation qui consacre du temps, des efforts et souvent des sommes considérables à interroger ses clients sur les véritables ressorts de leurs décisions et comportements d’achat. Nombre d’entre eux ne se font pas prier pour répondre à ce genre de question, mais il est moins certain que leurs réponses constituent un reflet fidèle de ce qui s’est vraiment joué en eux. Conséquence : les stratégies marketing basées sur ces réponses présentent des taux d’échec importants.

			Alors plutôt que de fonder vos stratégies d’influence sur les raisons ayant, d’après les membres de votre public-cible, influencé leurs décisions, vous pouvez commencer immédiatement par adopter un petit changement : expliquer simplement et honnêtement les changements déjà opérés par une majorité de personnes auxquelles votre audience aura tendance à se comparer, et susceptibles de faire ainsi école. Par exemple, un directeur commercial cherchant à attirer des clients à la présentation d’un nouveau produit invitera d’abord les personnes les plus susceptibles de venir. Il dira ensuite aux autres invités espérés, le plus honnêtement du monde, que « de nombreuses autres personnes ont déjà accepté » son invitation. Ce petit changement peut s’avérer très efficace, même si les cibles ont déclaré précédemment que la présence des autres n’aurait aucune influence sur leur propre décision d’être présent ou non.

			Les appels à la preuve sociale peuvent être encore appuyés par l’application d’un autre enseignement tiré du remaniement des courriers de relance fiscaux déjà cités : l’addition d’une spécificité supplémentaire. Certains courriers soulignaient en effet non seulement le nombre de citoyens du Royaume-Uni qui payaient leurs impôts en temps et en heure, mais également le pourcentage, parmi eux, de personnes habitant dans le même arrondissement postal que le destinataire de la lettre. Cette approche généra un taux de réponse de 79 %, alors que les courriers classiques plafonnaient en moyenne à 67 %.

			Bien sûr, les services fiscaux ne sont pas seuls à pouvoir profiter de ces enseignements. La plupart des entreprises et des organisations, qu’elles soient multinationales ou coopératives locales, ont besoin de pouvoir enregistrer paiements et contributions dans les délais les plus précis possibles. Lorsqu’il est manifeste que la majorité de vos usagers ou clients s’acquittent de leur dû en temps et en heure, information significative s’il en est, vous aurez intérêt à faire figurer cette dernière sur les factures et les documents financiers émis par votre structure. Il est certes improbable que ce petit changement, à lui seul, pousse tout le monde à payer dans les délais. Il devrait toutefois améliorer substantiellement la ponctualité des contribuables, libérant les ressources auparavant mobilisées pour cibler la minorité qui s’évertue à ne pas payer à temps, quand elle paye tout court…

			Il est également important d’attirer l’attention de votre auditoire sur les comportements à la fois souhaitables et adoptés par le plus grand nombre. L’un d’entre nous a mené une étude en compagnie de Suraj Bassi et Rupert Dunbar-Rees, tous deux médecins. Cette étude a révélé que les cabinets médicaux qui affichaient bien en évidence le nombre des personnes ne s’étant pas présentées à leur consultation au cours du mois précédent constataient régulièrement, le mois suivant, une… augmentation des défections. Ainsi que nous l’avons mentionné dans notre introduction, le coût de ces absences est la source potentielle de pertes et de gaspillages colossaux, non seulement dans les établissements de santé, mais aussi dans quantité de situations commerciales ou administratives. Un petit changement qui ne coûte rien – comme mettre l’accent sur les comportements souhaitables – peut donc faire une extraordinaire différence.

			Bien sûr, lorsqu’on choisit une stratégie fondée sur le nombre de personnes adoptant des comportements exemplaires (payer ses impôts, honorer ses rendez-vous, faire ses devoirs à temps…), encore faut-il que le comportement que l’on essaie de provoquer soit effectivement déjà adopté par une majorité de gens. Quand ce n’est pas le cas, il peut sembler tentant d’inventer de toutes pièces cette majorité… Mais ce serait une grave erreur que d’y céder. D’abord parce que cette tentation est contraire à l’éthique. Ensuite, parce que si quelqu’un s’apercevait que votre « preuve sociale » a été fabriquée, vos tentatives ultérieures de persuasion perdraient toute crédibilité et risqueraient même de se retourner contre vous.

			Il existe toutefois des alternatives. Deux approches spécifiques, en fait, peuvent se révéler tout à fait efficaces.

			La première consiste à insister sur les comportements les plus largement approuvés dans une situation particulière. Les psychologues comportementalistes appellent « norme injonctive » le comportement approuvé ou désapprouvé par la majorité des gens dans une situation donnée. Ainsi, pour aider à façonner de futurs changements, on pourrait avoir intérêt à communiquer des résultats de sondage qui révéleraient le soutien d’une majorité de personnes interrogées à telle ou telle cause : par exemple, 80 % des Californiens pensent qu’il est important de participer aux campagnes d’économie d’énergie. Ou encore : neuf employés sur dix voudraient en savoir davantage sur les meilleures façons de mener une vie plus saine. Au communicant, maintenant, d’intégrer ces normes injonctives à sa stratégie.

			Non moins efficace : la publication – en valeur absolue – de tout ce qui peut confirmer l’adoption généralisée d’une idée ou d’un comportement. Prenons l’exemple d’Opower. Cette entreprise américaine basée en Virginie se consacre notamment à l’encouragement des économies énergétiques. Sur son site web, Opower déclare, de façon franche et directe, que les rapports qu’elle publie ont aidé les propriétaires américains à économiser « plus de 6 milliards de kilowatts/heure d’électricité » et « plus de 750 millions de dollars [630 millions d’euros] sur [leurs] factures énergétiques ». Ce type de message peut se révéler très efficace pour inciter les consommateurs à participer au mouvement, même s’il ne leur est fourni ici aucune « preuve » précise que la majorité de leurs semblables a déjà rejoint la dynamique. Mais le message peut aussi insister sur le nombre croissant de personnes impliquées, en particulier au début d’une campagne de sensibilisation, quand il s’agit justement de créer une dynamique. Ainsi un blogueur qui a vu son trafic web passer en quelques mois de quelques centaines à près d’un millier de visites hebdomadaires aura tout intérêt à souligner cette fulgurante multiplication par cinq. De même l’administrateur d’une page Facebook particulièrement populaire n’hésitera-t-il pas à faire valoir l’augmentation exponentielle des « likes » qu’elle a pu susciter.

			Nous serions bien naïfs, évidemment, de clamer que les stratégies de preuve sociale comme celle évoquée dans le cas de la campagne de relance du fisc britannique répondent à toutes les situations requérant une modification des comportements. Mais certaines des stratégies de preuve sociale les plus récentes en sont tout de même arrivées à générer non pas des milliers ou des millions, mais des milliards de dollars en termes de recettes et d’efficacité… Cela vaut donc la peine d’essayer de comprendre du mieux possible leur fonctionnement. Ce qui nous amène à une question connexe : dans quelles circonstances se trouve-t-on amené à tout faire pour éviter, cette fois, de suivre l’exemple de ceux qui nous entourent ? 

		

	
		
			Chapitre 2

			Le petit PLUS qui pousse à agir à contre-courant

			Choisir le restaurant bondé de préférence à son concurrent moins fréquenté, se laisser porter par les ondulations d’une ola dans les tribunes d’un stade bouillant3 ou encore, comme le chapitre précédent l’explique en détail, se persuader enfin de payer ses impôts en temps et en heure, c’est confirmer, à chaque fois, la formidable efficacité de la preuve sociale en tant que vecteur de décision. La preuve sociale nous aide non seulement à prendre les décisions les plus adéquates, mais également à forger des liens et des connexions avec autrui. L’instinct moutonnier est chose si puissante… Dès lors, aller contre le pouvoir d’attraction de la foule est non seulement perturbant sur le plan émotionnel, mais aussi, d’après les recherches en neurosciences les plus récentes, potentiellement douloureux.

			Lors d’une reproduction des célèbres expériences sur le conformisme conduites par le psychologue Solomon Asch dans les années 1950, une équipe dirigée par le neuroscientifique Gregory Berns a montré une série d’objets en 3D, dans le cadre supposé d’une étude sur la perception, à un groupe de volontaires. Puis il leur a été demandé de distinguer les objets identiques, par la taille et la forme, de ceux qui différaient les uns des autres. Les enquêteurs précisèrent également que l’un des participants, dans une pièce voisine, passerait une IRM cérébrale (examen d’imagerie par résonance magnétique fonctionnelle) pendant que le reste du groupe resterait dans la salle d’attente. Mais tout cela n’était qu’un stratagème sophistiqué : les participants, en fait, étaient tous complices des chercheurs. Tous… sauf celui qui passait l’IRM. C’était lui l’unique et véritable sujet d’une fascinante expérience : que se passe-t-il dans notre cerveau lorsque nous allons à l’encontre du consensus ?

			Après avoir été « sélectionné », le participant fut relié à l’IRM et il lui fut montré, par paires, une série d’images 3D. On l’invita donc à désigner les images identiques et celles qui différaient. Toutefois, avant de répondre, le participant était d’abord informé des réponses données à la même question par les « volontaires » de l’autre pièce. Or, certaines de ces réponses étaient – délibérément – incorrectes, afin de voir si le sujet de l’expérience allait céder ou non à la pression sociale. Résultat : même si dans leur majorité, les véritables sujets de l’expérience avaient conscience que les mauvaises réponses du groupe sonnaient effectivement faux, ils s’y conformèrent cependant et les reprirent à leur compte dans près de 40 % des cas !

			Découverte plus intéressante encore, peut-être : lorsque le sujet émettait une opinion indépendante allant contre le consensus du groupe, les régions de son cerveau associées à l’émotion se trouvaient activées. Ce qui suggère qu’aller à l’encontre du groupe entraîne un véritable coût émotionnel, et que ce prix à payer est douloureux. C’est tout spécialement le cas lorsque nous nous opposons à des groupes que nous jugeons particulièrement importants pour notre propre identité sociale ; en d’autres termes, les groupes qui nous aident à définir ce que nous sommes et comment nous nous voyons. Souvenez-vous, par exemple, de la façon dont les fonctionnaires du fisc britannique sont parvenus à accroître le nombre de gens convaincus de payer leurs impôts à temps en précisant simplement dans les courriers de relance que la plupart des contribuables réglaient déjà leur dû dans les délais. Rappelez-vous également que lorsqu’un détail supplémentaire était ajouté aux courriers, informant les destinataires que la majorité de leurs voisins d’arrondissement avaient payé leurs impôts à l’heure, les taux de réponse passaient de 67 à 79 %. Un troisième type de courrier avait également été utilisé, qui jouait avec beaucoup plus de force sur l’identité sociale de chacun des destinataires. Au lieu de souligner sans plus de précision que la majorité de leurs voisins d’arrondissement avaient payé leurs impôts dans les délais, ces courriers stipulaient explicitement le nom de la ville. Ce petit changement engendra une augmentation encore plus nette des taux de réponse, puisque près de 83 % de ses destinataires passèrent à l’action.

			Ces résultats montrent tout l’intérêt pour les communicants du petit PLUS suivant : s’assurer que leur message est en adéquation avec l’identité sociale de leur groupe-cible. Les nouveaux supports de communication, par exemple, mettent désormais à leur disposition une information qui peut les aider à acquérir une force de conviction encore plus grande : l’adresse IP. Pour les entreprises, cette adresse qui géolocalise les internautes visitant leur site web pourrait faire office de preuve sociale personnalisée. Expliquons-nous : plutôt que d’utiliser une preuve sociale identique et non spécifique pour s’adresser aux internautes habitant Nice et Paris (« 81 % des visiteurs de notre site ont choisi la formule Premium ! »), l’entreprise publierait alors des informations beaucoup plus précises en termes de preuve sociale (« 82 % des Parisiens ont choisi la formule Premium ! » et « 80 % des habitants de Nice ont choisi la formule Premium ! »). À condition, évidemment, que ces chiffres soient exacts.

			Cet usage plus personnalisé de la preuve sociale ne se limite d’ailleurs pas aux analogies géographiques. Il peut également fonctionner avec le nom des gens. Nous parlerons alors de « similitudes nominatives ».

			Le jour de l’élection présidentielle américaine de 2012, un e-mail envoyé par la campagne Obama for America signalait aux électeurs inscrits une information bien singulière : le nombre de personnes ayant déjà voté et… portant le même prénom qu’eux. 

			Mais s’il est vrai que l’on souhaite souvent se rallier aux comportements dominants des groupes auxquels nous appartenons ou souhaitons appartenir, on préfère aussi éviter de reprendre à son compte les comportements dominants des groupes dont, à l’inverse, on ne désire pas faire partie. Une exploration fascinante de cette théorie a été entreprise par Jonah Berger, chercheur et auteur du grand succès de librairie Contagious (Créez la tendance ! 4), et Chip Heath, coauteur des best-sellers Switch : Osez le changement5 et Idées de génie6. Les deux hommes se sont penchés sur le cas d’étudiants logés dans une même résidence universitaire et venant d’acheter des bracelets caritatifs. Comment ces étudiants allaient-ils réagir en découvrant que les étudiants d’une autre résidence, réputés intellos, s’étaient mis à porter les mêmes bracelets ? Pour en avoir le cœur net, Berger et Heath envoyèrent des assistants de recherche faire du porte-à-porte dans la résidence-cible (c’est-à-dire constituée des étudiants « non intellos »). Ils leur proposèrent les fameux bracelets en échange d’une libre participation à une cause caritative. Une semaine plus tard, ces mêmes assistants effectuèrent une tournée similaire dans une résidence voisine, présumée « intello » : ses étudiants suivaient des cours supplémentaires en dehors de leur programme et avaient mis sur pied des groupes de réflexion. Il importe ici de préciser que les deux groupes d’étudiants se rencontraient régulièrement, puisque les deux résidences partageaient le même réfectoire. Les étudiants de la résidence-cible allaient donc forcément pouvoir constater de visu que les étudiants « intellos » portaient le même bracelet qu’eux. Par ailleurs, les assistants de recherche proposèrent également les bracelets aux étudiants d’une résidence-témoin située, elle, à l’autre bout du campus. Et cette fois, la probabilité pour un membre des deux premiers groupes d’entrer en contact avec un étudiant de la résidence-témoin était extrêmement faible, en raison de la distance géographique les séparant.

			Les résultats furent des plus édifiants. À la suite de l’acquisition des bracelets par la résidence « intello », le port de ces mêmes bracelets par les étudiants de la résidence-cible baissa de 32 %. Mais est-il vraiment certain que ce renoncement massif au port du bracelet avait pour cause principale la volonté des étudiants concernés d’éviter d’être associés avec leurs congénères « intellos », et non une simple lassitude ? La réponse est positive, car parmi les étudiants de la résidence-témoin (ceux qui n’avaient aucune relation avec les étudiants « intellos »), le port du bracelet ne diminua que de 6 %.

			D’après Berger et Heath, le désir de se désolidariser du comportement d’un groupe particulier augmente lorsque le comportement en question est ouvertement public. Pour vérifier cette supposition, les chercheurs initièrent une autre expérience, cette fois dans le domaine alimentaire. Ils firent ainsi savoir à certains étudiants de premier cycle que sur le campus, les plus gros consommateurs de « junk food » étaient justement leurs congénères (étudiants de premier cycle) ; aux autres étudiants de premier cycle, ils expliquèrent que la malbouffe recrutait ses amateurs privilégiés parmi les étudiants de deuxième et troisième cycles (avec lesquels les étudiants de premier cycle ne veulent surtout pas être associés). Les chercheurs demandèrent ensuite aux participants de choisir différents produits alimentaires (certains sains, d’autres très médiocres), au vu et au su des autres participants, puis en privé. Berger et Heath découvrirent alors que lorsque les participants choisissaient leur nourriture sans être observés des autres, les étudiants de premier cycle auxquels on avait dit qu’ils étaient les plus grands consommateurs de malbouffe et ceux à qui on avait dit que c’étaient les étudiants des cycles supérieurs choisissaient cette « junk food » dans des proportions exactement similaires. Toutefois, quand leur comportement était public et visible des autres étudiants de premier cycle, les participants choisissaient beaucoup moins souvent la « junk food » si on leur disait que leurs aînés en étaient les plus grands consommateurs.

			La leçon est bonne à retenir pour toute entreprise cherchant à gagner de nouvelles parts de marché : elle devra faire attention à ce que l’adoption de son produit par un nouveau segment de clientèle n’entraîne pas ses utilisateurs actuels à l’abandonner afin de se dissocier des nouveaux venus… Plus généralement, cette étude nous apprend aussi que si l’on souhaite décourager certains comportements (malbouffe, dépôt d’ordures sauvage, retards au travail…), on pourrait avoir intérêt à associer ces comportements à une identité « indésirable ».

			Samsung a fait réaliser une publicité télévisée qui s’en prend à son ennemi juré Apple. On y voit de jeunes utilisateurs d’Apple faisant la queue pour acheter le nouvel iPhone. Dans la file d’attente, une personne révèle alors qu’elle a récemment fait l’acquisition d’un smartphone Samsung et que si elle fait la queue, c’est pour une seule raison : garder la place à des amis. Des amis ? Un peu plus tard nous apprenons leur identité : il s’agit des êtres dont les adolescents, en général, souhaitent le plus farouchement se démarquer : leurs parents !

			
				
					3.	Les chercheurs se sont penchés sur le concept de vague (ou d’onde) mexicaine, appelée « ola », dans les enceintes sportives. Ils ont découvert, à chaque fois qu’il s’en produisait, de remarquables constantes, indépendamment du sport pratiqué ou de l’origine culturelle de la foule. Ainsi des chercheurs de l’université Eötvös Lorand à Budapest (Hongrie) ont pu déterminer que la plupart des olas se déplacent dans le sens des aiguilles d’une montre, qu’elles couvrent en moyenne l’équivalent de quinze rangées de sièges et se propagent à une vitesse stabilisée de douze mètres par seconde. Les mêmes chercheurs ont évalué à moins de trente-six le nombre de personnes nécessaire au démarrage d’une ola.

				

				
					4.	Éditions Pearson, 2013.
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					6.	Éditions Pearson, 2013.

				

			

		

	

Chapitre 3

Le petit changement qui rend les messages plus convaincants

Dans les chapitres précédents, nous vous avons conseillé de signaler aux cibles de votre message (ou de votre démarche) que d’autres personnes pouvant leur être comparées se comportent déjà de la manière souhaitée. Vous avez également pu voir que si ces personnes partagent aussi une identité sociale avec votre cible, et appartiennent au même endogroupe, alors votre message aura davantage de chances de convaincre. Mais une autre question se pose, non moins importante, qui peut elle aussi vous conduire à apporter à votre message un petit PLUS déterminant : ce message doit-il insister sur la banalité du comportement que vous préconisez, ou sur sa singularité ? Prenons un exemple.

Imaginez un instant que l’un de vos amis présente la fâcheuse habitude de ne jamais mettre la main devant sa bouche ou son nez lorsqu’il éternue. Pour l’inciter à changer de comportement, vaut-il mieux souligner l’attitude positive des gens qui couvrent leur visage lorsqu’ils éternuent, ou insister au contraire sur la conduite négative de ceux qui ne le font pas ?

Selon le psychologue Hart Blanton et ses collègues, la construction d’un message, pour être efficace dans le cas que nous imaginons ici, dépend de la perception qu’a votre ami des normes sociales appropriées. Car comme nous l’avons mentionné plus haut, les gens souhaitent se conformer aux normes sociales. Or, pour se définir eux-mêmes, ils se fondent généralement sur ce qui les rend, d’après eux, uniques. Cela signifie que dans les situations les amenant à réfléchir aux répercussions de leur comportement sur leur identité, ils vont se montrer plus attentifs aux coûts et bénéfices d’un éventuel écart qu’à ceux d’un alignement par rapport à ce qu’ils considèrent comme la norme. Aussi, lorsqu’on désire influencer quelqu’un, on aura tout intérêt, dans le message qu’on lui adresse, à lui conseiller de s’écarter de la norme sociale perçue, plutôt que de s’y conformer.

Dès lors, si votre ami considère qu’il est normal de se masquer la bouche quand on éternue, votre message, pour être efficace, insistera sur la dimension négative des comportements s’écartant de cette norme ; il dira, par exemple : « Ceux qui ne se masquent pas la bouche quand ils éternuent sont parfaitement irresponsables. » Mais si cet ami pense que la norme, lorsqu’on éternue, c’est de ne pas se cacher la face, alors un message accentuant la dimension positive des comportements qui s’écartent de cette norme fonctionnera mieux : « Ceux qui cachent leur visage sont particulièrement responsables. »

Lors d’une expérience entreprise pour vérifier cette hypothèse, Blanton et ses collègues firent lire à des volontaires l’un des deux articles de presse suivants consacrés à la vaccination des étudiants contre la grippe : le premier article affirmait que la majorité des étudiants se faisait vacciner, et le second article que la majorité des étudiants ne se faisait pas vacciner. Les participants lurent ensuite un troisième article caractérisant de deux manières distinctes le comportement de ceux qui se font vacciner et des autres : soit la décision de se faire vacciner y était associée à une attitude positive (par exemple « Ceux qui se font vacciner sont respectueux d’autrui »), soit la décision de ne pas se faire vacciner renvoyait à une dimension négative (« Ceux qui ne se font pas vacciner n’ont pas de respect pour autrui »).

Conformément aux prévisions des chercheurs, les participants de l’étude furent davantage influencés par le message caractérisant les gens qui s’écartaient de la norme plutôt que ceux qui s’y conformaient. Autrement dit, quand les participants pensaient que la plupart des autres étudiants se faisaient vacciner, ils étaient davantage convaincus par le message caractérisant ceux qui ne se faisaient pas vacciner ; inversement, lorsqu’ils pensaient que la plupart des autres étudiants ne se faisaient pas vacciner, ils étaient davantage convaincus par le message caractérisant ceux qui se faisaient vacciner.

Cette étude démontre clairement que si votre message commence par informer ses cibles des normes sociales encadrant le comportement qu’il évoque, il aura tout intérêt, pour gagner en impact, à caractériser les gens susceptibles de s’en écarter. Ainsi un club de remise en forme, soucieux de maintenir de hauts standards de propreté dans ses vestiaires, soulignera auprès de ses nouveaux adhérents que jusqu’ici, la majorité des membres dépose ses serviettes dans les paniers à linge prévus à cet effet, au lieu de les abandonner par terre. Le club précisera aussi que les rares adhérents qui ne le font pas se montent irrespectueux vis-à-vis des autres. En entreprise, il serait tout aussi judicieux d’informer dès leur période d’essai les nouvelles recrues que la plupart de leurs collègues remettent sans tarder des notes de frais sincères et détaillées, et que ceux qui ne le font pas portent préjudice à leur service. Non moins opportun : prévenir un diabétique récemment diagnostiqué que la plupart des patients atteints de la même affection adoptent très vite l’habitude de vérifier leur taux de glycémie avant de prendre le volant, et que ceux qui ne le font pas mettent les autres conducteurs en danger.

Mais attention.

OEBPS/image/9178.png





OEBPS/image/cover.jpg
Robert Cialdini
Noah Goldstein
Steve Martin

LE PETTT P US

QUI PHBMETOUT

CHANGER

& Editions





