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        Présentation


        L’esprit d’entreprise, le goût de la concurrence et la soif de réussite ne sont plus tabou. Le temps est enfin venu de s’ouvrir aux nombreuses opportunités, aux défis et aux satisfactions que peut apporter un intense investissement dans la vie de l’entreprise.


        Mais comment réussir sa vie professionnelle ? Rompant avec la langue de bois des DRH, un manager expérimenté vend la mèche et nous livre, étape par étape, en véritable Machiavel du management, toutes les clés pour soigner notre carrière et bénéficier d’une promotion rapide. Vous apprendrez dans ce livre tout sur l’« art de la guerre » professionnelle et les secrets pour l’emporter dans l’univers impitoyable de l’entreprise : savoir vous vendre et vous construire en produit attractif et désirable, organiser une communication cohérente et consistante, courtiser habilement les chefs, maîtriser la langue managériale, son jargon, sa rhétorique et ses astuces pour avoir raison en toutes circonstances, s’exercer à l’art de la parole floue grâce aux techniques de base de l’hypnose, gagner en autorité en faisant preuve de perversité, utiliser le sentiment de culpabilité afin d’obtenir la soumission de vos subordonnés, recruter des collaborateurs peu compétents qui ne vous feront pas ombrage, placardiser discrètement un employé indésirable…


        Authentique petit manuel du courtisan moderne, ce guide exalte les vertus de la lutte pour la carrière. En invitant à suivre la voie du manager, Antoine Darima propose aussi un nouvel art de vivre et une conversion spirituelle : épousez votre entreprise, devenez cadre et élevez-vous à une dimension supérieure de votre être. Fermez les yeux et laissez vous envahir par l’esprit de la firme.
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    INTRODUCTION


     


    

      

        « On ne voit pas régner sur la terre une seule rivalité ; il en existe deux : l’une digne des éloges du sage, l’autre de son blâme ; toutes deux animées d’un esprit différent. L’une excite la guerre désastreuse et la discorde ; la cruelle ! Nul homme ne la chérit, mais tous, d’après la volonté des dieux, sont contraints de l’honorer en la haïssant. L’autre, c’est la Nuit obscure qui l’enfanta la première, et le grand fils de Saturne, habitant au sommet des cieux, la plaça sur les racines mêmes de la terre pour qu’elle vécût parmi les humains et leur devînt utile. Elle pousse au travail le mortel le plus indolent. L’homme oisif, qui jette les yeux sur un homme riche, s’empresse à son tour de labourer, de planter, de gouverner avec ordre sa maison ; le voisin est jaloux du voisin qui tâche de s’enrichir. Cette rivalité est pour les mortels une source de biens. Ainsi le potier porte envie au potier, l’artisan à l’artisan, le mendiant au mendiant et le chanteur au chanteur. »


        Hésiode, Les Travaux et les jours.


      


    


    

       Si vous lisez ce livre, sans doute faites-vous partie de la famille nombreuse des salariés d’entreprise, de statut cadre ou pas encore. Il y a fort à parier que, chaque jour, votre réveille-matin sonne avant l’aube. À cette heure, le soleil n’est déjà levé que durant une courte période de l’année, aux alentours du solstice d’été. La sonnerie, vos yeux encore collés, le désordre des draps, l’odeur du café, les vapeurs de la douche, les bavardages de la radio, les Klaxon, les journaux gratuits en couleurs, etc., tout cela fait sans doute autant partie de votre vie quotidienne que le sommeil ou les repas, composant un jour sans fin, aux étapes immuables.


      Comment tout cela a-t-il commencé ? Quand avez-vous acheté ce réveille-matin ? Quand le précédent est tombé en panne, n’est-ce pas ? Peut-être que, d’aussi loin que vous vous souveniez, la vie s’est profilée ainsi, comme les arbres de la cour intérieure qui, bien que dansant constamment, ont grandi et vécu là depuis toujours, entre les mêmes immeubles. Déjà, pour aller en maternelle, vous deviez vous lever tôt, prendre votre petit déjeuner, vous préparer… Vous aviez vos horaires, votre calendrier établis.


      À l’âge de quatre ans, 99 % des enfants sont scolarisés en école maternelle. Avez-vous plus que des bribes de souvenirs de vos quatre ans ?


      Si toute votre vie a été scandée par ce rituel quotidien, vous est-il arrivé, pour une période plus ou moins longue, de changer de rythme ? Je ne parle pas des vacances, bien sûr, mais d’une période plus longue. Un congé sabbatique, une phase de chômage, un changement d’orientation ? Qu’avez-vous ressenti ? Était-ce une libération, ou une perte de repères ? Vous êtes-vous étonné de vos réactions, de vos angoisses, de votre ennui, de vos sentiments ? Vous est-il apparu un attachement un peu étrange, inexplicable, à cette routine dont vous avez depuis toujours accepté les règles sans vraiment les choisir ?


      Peut-être avez-vous réalisé à ce moment que ces contraintes étaient devenues votre mode de vie, une chose absolument normale faisant partie de vous-même, et que désormais l’existence hors de cela vous semblait absurde, inconvenante. Mais cela a-t-il changé votre rapport à l’entreprise ?


      Pourriez-vous vous imaginer sans travailler ? Le rythme quotidien du bureau vous est-il indispensable ? Si oui, l’admettez-vous pourtant ? Êtes-vous reconnaissant à l’entreprise de vous avoir accueilli, fourni cet espace, cet ordre dans lesquels vous avez trouvé vos rails ? Au retour des vacances, par exemple, êtes-vous heureux de reprendre le travail ?


      Par l’effet de l’habitude, nous n’attachons de l’importance aux choses et aux gens que lorsque nous sommes sur le point de les perdre. Nous décrions encore trop souvent notre cadre professionnel, alors qu’il nous a tant apporté. La tendance semble heureusement à l’amélioration, puisque l’institut de sondage IFOP, qui mène chaque année une enquête nommée Norme de climat interne, une étude barométrique pour mesurer la satisfaction au travail des salariés français, annonce des chiffres encourageants : « Depuis 2003 les salariés français se sentent de plus en plus satisfaits dans leur travail. En effet, ils sont désormais 84 % à se déclarer satisfaits de leur propre situation professionnelle, contre 81 % l’an passé et 76 % en 2003, soit une évolution importante et significative de + 8 points1 ! » Peut-être est-ce en partie dû à l’initiative salutaire de la fête annuelle des entreprises, la journée « J’aime ma boîte ! », « créée en 2003 par Sophie de Menthon pour célébrer l’entreprise comme lieu de vie2 ». Vous souvenez-vous du refrain entraînant diffusé sur les radios FM ? La réception de cet événement est heureusement excellente, comme le confirment les témoignages sur le site Internet officiel. Exemples : « Ce matin, autour d’un petit déjeuner copieux, toute l’équipe s’est réunie pour se rappeler qu’elle était fière de bosser dans une boîte comme la nôtre », ou : « Nous, on est pas les derniers pour la déconne. Cette année c’est concours de ping-pong entre chefs d’étage, je sens que ça va y aller ! ! ! »


      Hélas, tout n’est pas rose. L’étude de l’IFOP est plus nuancée sur les détails : « Les cadres ont le blues (– 5 points en quatre ans) et les employés sont en pente douce depuis trois ans, alors que les ouvriers et les professions intermédiaires se sentent bien mieux lotis depuis 2003 (+ 13 points), ces derniers étant même, en 2006, plus satisfaits que les cadres (91 % contre 89 %). Une évolution que l’on retrouve sur le niveau de diplôme puisque la satisfaction des diplômés de l’enseignement de premier niveau (BEPC, CAP, BEP…) est celle qui progresse le plus (+ 10 points), avec celle de ceux issus de l’enseignement technique (bac pro) (+ 8 points) alors que les diplômés du supérieur voient leur niveau de satisfaction stagner. »


      Pourtant, n’est-ce pas les cadres et les diplômés qui vivent l’implication la plus grande dans le monde professionnel ? À la fois dépendre ainsi du travail et ne pas lui accorder au grand jour toute la place qu’on lui voue secrètement semble du masochisme ou de la schizophrénie. La voie royale vers une vie meilleure n’est-elle pas de rechercher l’accord avec nous-mêmes ? Telle est l’ambition de cet ouvrage : vous aider à optimiser votre succès et votre satisfaction dans l’entreprise, en présentant les arguments et les indications pratiques pour y réussir.


      Une abondante littérature s’est développée autour de la réussite professionnelle, principalement dans les pays anglo-saxons. Les titres du genre Réussissez tout ce que vous entreprenez, Partez gagnant, Les Lois du succès fourmillent. Cette littérature du succès ne se pose que la question du comment : comment atteindre l’excellence, le succès, la richesse. Ses recettes sont consensuelles, bien-pensantes, et ne sont souvent que des compilations de remarques de bon sens. Elle pèche toutefois par un défaut méthodologique, en partant du principe que la question du pourquoi – pourquoi travailler – ne se pose pas. La réussite semble une fin allant de soi, un impératif catégorique. Aucun développement de son utilité n’est présenté. Ce faisant, les moyens proposés restent ambigus. La réussite personnelle est-elle une fin ou un moyen ? Cette question, il faudra d’abord y répondre. Lorsque vous vous trouvez dans une région inconnue, avec seulement une carte à disposition, vous devez savoir deux choses : premièrement, où vous vous trouvez, et ensuite, bien sûr, où vous voulez aller. Sinon, vous êtes simplement perdu. Se construire un objectif dans le cadre professionnel ne va pas forcément de soi, c’est un milieu qui s’est bâti bien avant nous, auquel nous devons d’abord nous adapter. Nous devons donc trouver notre propre chemin sur une route déjà tracée. Nous aborderons cette adaptation.


      Lorsque le sujet sera couvert, il nous faudra alors aborder le comment, et décrire pratiquement les conditions de la réussite. Là où ce guide diffère des autres, c’est justement dans une démarche parfaitement adaptée non seulement à l’acceptation du pourquoi, et donc à l’adéquation des moyens aux fins réelles de notre évolution dans l’entreprise, mais aussi, par conséquent, aux réalités de ces moyens. La plupart des ouvrages pratiques refusent de dévoiler la réalité du monde de l’entreprise, qui obéit à des lois souvent non dites, pragmatiques, qui doivent être prises en compte. Nous avons l’ambition de vous dire les choses telles qu’elles sont.


      Mais, pour conférer des bases solides au dévoilement de ces vérités pratiques, nous devons adresser d’abord la question de la nécessité du travail. Pourquoi acceptons-nous et, avec l’habitude, apprécions-nous de travailler ?


    


    

      

Notes de l’introduction


      

        1. IFOP, Communiqué de presse Sondage Ifop : Norme de climat interne, 2006, sur ifop.com.


      


      

      

        2. Sophie De Menthon, J’Aime ma boîte, consulté le 6 août 2007, sur jaimemaboite.com.


      


      

    


  









  

    

  


  1


   L’ENTREPRISE ET VOUS


  

    

      « Acceptez cette réalité : certains jours vous êtes le pigeon, certains jours, la statue. »


       Ricky Gervais (The Office).


    


  


  

     On reconnaît souvent une des premières évocations des nécessités et bienfaits du travail chez Hésiode, dans son poème Les Travaux et les jours, un recueil de préceptes adressés à l’homme de la terre, pour l’inciter à vivre dans l’honnêteté et la prospérité.


    Hésiode loue le travail et renverse la perception antique du labeur, vue comme une activité honteuse : « C’est le travail qui multiplie les troupeaux et accroît l’opulence. En travaillant, tu seras bien plus cher aux dieux et aux mortels : car les oisifs leur sont odieux. Ce n’est point le travail, c’est l’oisiveté qui est un déshonneur. Si tu travailles, les paresseux bientôt seront jaloux de toi en te voyant t’enrichir ; la vertu et la gloire accompagnent la richesse : ainsi tu deviendras semblable à la divinité. »


    

      POURQUOI TRAVAILLER ?


      Chez Hésiode, le travailleur n’est ni un guerrier ni un esclave. Il représente une catégorie intermédiaire, qui verra son importance grandir à travers les âges, jusqu’à représenter la norme aujourd’hui.


      C’est ce statut que développe Hegel, quelques vingt-six siècles plus tard, dans La Phénoménologie de l’esprit, à travers la dialectique des figures de la conscience. L’oisif, le maître qui délègue toute tâche à ses valets, n’accède pas à la véritable liberté de l’homme. Il se contente de jouir du travail des autres, et provoque ainsi sa propre déchéance. Le valet par contre, à première vue un inférieur, réalise la véritable humanité à travers l’acte créatif de son travail. L’un cède à ses désirs sans médiation, alors que l’autre, à travers les contraintes du travail, accomplit un geste émancipateur et créatif. Comme le dit Hésiode, « les dieux et les mortels haïssent également celui qui vit dans l’oisiveté, semblable en ses désirs à ces frelons privés de dard qui, tranquilles, dévorent et consument le travail des abeilles ».


      Cette capacité du travail à émanciper, à rendre libre, n’a pas toujours été reconnue comme telle. L’évolution historique en a modifié notre perception, jusqu’à créer ce que nous appelons aujourd’hui, la « valeur travail ».


      

         LA VALEUR TRAVAIL


        Avant la Révolution française, le travail est considéré comme une corvée indigne aussi bien par ceux qui s’en passent que par ceux qui ne peuvent faire autrement. Travaille celui qui n’a pas les moyens de s’en passer. Celui qui parvient par habileté à accumuler de l’argent pourra ensuite faire travailler les autres. La richesse n’est que marginalement et rarement acquise par le travail. C’est à cette époque que naissent de nouvelles théories de la valeur. Adam Smith, en écrivant les Recherches sur la nature et les causes de la richesse des nations, puis Ricardo, dans son livre Des principes de l’économie politique et de l’impôt et, bien plus tard, Marx établissent le travail comme la véritable source de la richesse. Face à la conception ancienne qui estimait le prix d’un objet à son utilité, ces trois économistes ont montré que c’est la quantité et la qualité du travail effectué pour le produire qui déterminent sa valeur marchande.


        À partir de là s’est opéré un développement de la reconnaissance sociale du travail, que nous ne remettons plus en cause aujourd’hui. Il est devenu une activité naturelle de l’homme, étudiée par les sciences humaines, louée par les politiques, valorisée par les individus.


        Au XIXe siècle s’est amorcée une autre révolution, celle de la division du travail. La séparation des tâches devient de plus en plus nécessaire à mesure que la production des biens s’industrialise. Un ouvrier ne peut plus maîtriser toute la chaîne de production, qui devient trop complexe. La division du travail est établie en système au début du XXe siècle par F. W. Taylor, qui crée le mouvement de l’organisation scientifique du travail, dont nous reparlerons.


        À travers ces métamorphoses, le travail s’est éloigné des activités naturelles de l’homme. Il est organisé, théorisé, socialisé, mécanisé, réglementé. Ainsi, aujourd’hui, malgré la reconnaissance de sa valeur, il peut être considéré à nouveau par les individus comme une contrainte, une aliénation. Il ne va simplement pas de soi. En entrant dans le monde professionnel, l’employé subit premièrement un choc, peut-être un rejet, il doit se faire à une vie différente. Comment se produit cette adaptation ? Nous allons essayer de le comprendre.


      


      

         L’ADAPTATION AU TRAVAIL


        L’être humain a la capacité d’adapter sa personnalité à la situation dans laquelle il se trouve. Dans un contexte professionnel, il est courant – et d’ailleurs normal – que l’individu soit différent sur bien des aspects du même individu en famille ou en vacances. Son comportement, ses capacités, ses convictions, son assurance, son rythme, tout peut changer, mais plus encore ses valeurs, son éthique et sa motivation. De nombreuses écoles de psychologie font état de ces adaptations. L’analyse transactionnelle développe par exemple comme base de son approche une distinction d’états du moi, selon laquelle un homme peut se trouver dans différentes parties de la journée dans un état du moi parent, enfant ou adulte, en reproduisant les comportements et les émotions de ces états.


        En gestalt-thérapie, la mise en scène de ce qui est appelé un monodrame met ces rôles et ces parties – ce que parfois les gestaltiens appellent les imagos, en référence à Jung – en relation, comme dans un psychodrame, mais représentant la structure interne de la personne.


        Tout au long de votre vie, vous êtes amené à évoluer dans différents groupes humains, dans lesquels vous adoptez des rôles, qu’ils soient imposés ou choisis. Vous apprenez à les jouer jusqu’au point de les intérioriser complètement. Cela amène deux observations : premièrement les rôles que vous jouez s’affinent et s’améliorent avec le temps, et vous pouvez apprendre à mieux les jouer ; ensuite, vous pouvez choisir les rôles que vous voulez jouer, ou être la victime de ceux qu’on vous impose.


        Comment le rôle joué dans l’entreprise se construit-il ? Les psychologues sociaux parlent de socialisation organisationnelle. Elle comporte, pour un nouvel arrivant dans le monde du travail, plusieurs aspects, ou étapes, qui se produisent successivement et parfois en simultané : « Le nouveau venu doit en premier lieu apprendre à maîtriser sa tâche. La nature de la tâche change bien sûr les capacités qui seront mises en jeu. Dans un travail d’exécution, il s’agira surtout des habiletés physiques (rapidité d’exécution, précision à acquérir…). Dans un travail administratif, il s’agira d’intégrer des scripts permettant de faire face à des situations diverses… le nouveau venu devra ensuite bâtir des relations avec ses pairs et avec la hiérarchie. Il lui sera nécessaire de repérer les normes qui régulent les comportements collectifs, ainsi que leurs limites d’application : ainsi certaines normes s’exerceront dans un groupe restreint, alors que d’autres seront répandues dans toute l’organisation. Enfin, le nouveau venu devra repérer la culture de l’organisation et les valeurs partagées. Elles prescrivent en effet les comportements à mettre en œuvre dans l’organisation1. »


        Jan A. Feij, un psychologue néerlandais, considère qu’il y a, avant l’entrée dans l’entreprise, une socialisation anticipatrice générale (par l’éducation, la famille, les médias…) et directe (par les stages, les entretiens…) qui prépare l’individu au travail et lui permet de bâtir des attentes. C’est par cette socialisation anticipatrice, puis en situation, que le rôle, l’état du moi de l’employé, se construit.


        Un individu qui travaille acquiert une conduite adaptée au milieu professionnel, différente de son comportement hors travail. Et, en réalité, cela englobe bien plus de choses qu’un simple comportement. Le terme de rôle recouvre également les croyances, manières de penser, schémas mentaux, désirs et émotions qui s’y développent. L’adaptation à l’entreprise se fait aussi dans toutes ces dimensions. Elle se produit parfois pour atténuer ce que le sociopsychologue Léon Festinger a appelé la « dissonance cognitive ».


        La théorie de la dissonance cognitive conjecture qu’un individu, en présence de cognitions2 incompatibles entre elles développe un inconfort psychologique, une tension, qu’il va chercher à réduire, en modifiant son attitude ou ses cognitions, selon divers modes de réduction. En d’autres termes, un individu en face d’un changement se trouve devant des informations à assimiler différentes de celles auxquelles il avait accès auparavant. Son monde change, le forçant à accepter des règles, des normes et des présupposés différents. Or il est admis en psychologie que la rectification d’idées acquises est plus pénible que l’apprentissage vierge. L’adaptation d’une pensée ou d’un modèle déjà formé implique plus d’énergie, est plus déstabilisante que le simple apprentissage du nouveau. Si nous appliquons cela à l’entrée du salarié dans l’entreprise, il se produit une dissonance cognitive, qu’on pourrait aussi appeler une déstabilisation, une rupture de l’homéostasie ou, justement, un conflit de rôles : un rôle ancien et bien établi, qui correspond à un contexte privé, consacré à la satisfaction des besoins et désirs propres du salarié, et un rôle nouveau, déjà appréhendé de façon liminaire par les influences de socialisation anticipatrice. C’est ce deuxième rôle, dans l’obligation de se former au contact du monde de l’entreprise, qui va très souvent générer des dissonances cognitives.


        L’acquisition d’un rôle dans une organisation sociale implique la confrontation à son système de croyances, c’est-à-dire l’ensemble des croyances reliées entre elles et partagées par la communauté qui constitue les normes de l’entreprise, sa culture, et aussi la représentation large que la société transmet de l’organisation appelée entreprise, de sa structure et du domaine dans lequel elle agit. Cette confrontation entraîne souvent des phénomènes de dissonance cognitive, avec différentes conséquences, dont l’inconfort ressenti par un individu face au rejet de ses opinions par la communauté et des risques de mauvaise interprétation des informations en dissonance. Ces risques sont d’autant plus importants, que les cognitions en jeu ne sont pas concrètement vérifiables. En effet, plus le système de croyances est idéologique et abstrait, plus la dépendance à ces croyances est forte pour un individu qui les a acceptées, et plus il est difficile pour lui d’en changer. Peut-être est-ce parce que ce type de croyances demande plus d’implication, qu’il est d’une importance plus fondamentale pour le sens et les valeurs de vie. Les croyances sur le travail, sur son rôle dans la société et parfois sur l’entreprise, sont de ce type, car elles impliquent la position sociale, la survie et l’épanouissement matériel, ainsi parfois que le sens et la valeur de la vie quotidienne. Les phénomènes de dissonance cognitive sont potentiellement plus aigus dans le cadre de l’entreprise.


        Ce qui nous intéresse dans le phénomène de dissonance cognitive est la connaissance des mécanismes mis en œuvre par quelqu’un pour atténuer les inconforts qu’elle génère. En proie à une dissonance cognitive, l’individu cherche évidemment à la réduire. Cette réduction se fait d’abord par un changement d’attitude par rapport à la nouvelle situation, puis, ensuite, par une forte résistance au changement quand cette adaptation est établie.


        Un exemple est donné par une étude de Brehm et Cohen destinée à établir le rôle de la rémunération dans le changement d’attitude3. À la suite d’une intervention policière brutale sur un campus américain, les étudiants la condamnent en bloc. Cohen explique à certains étudiants qu’il réalise une étude sur cette intervention et qu’il n’a pour l’instant que des arguments contre. Il leur demande de fournir des arguments pour, et leur propose, en même temps, une rémunération, établie selon quatre conditions qui correspondent à quatre montants allant de cinquante cents à dix dollars.


        « Cohen fait l’hypothèse suivante : les individus ayant reçu une forte rémunération ne sont pas vraiment en situation de dissonance car ils ont l’impression de faire ce travail pour de l’argent. Par conséquent, ils ne changeront pas d’avis quant à l’intervention policière à la suite de l’expérience. En revanche, les sujets qui ont reçu une faible somme d’argent ne sont pas motivés par la rémunération. Mais par leur engagement contracté avec l’expérimentateur, ils sont en dissonance. Le seul moyen pour eux de la réduire est de croire davantage à l’intérêt de la tâche, à s’investir davantage dans le rôle demandé. Cette réduction de dissonance amène les sujets à changer d’opinion quant à l’intervention4. » Cohen vérifie et confirme ensuite cette hypothèse par un questionnaire.


        Cet exemple montre plusieurs choses intéressantes : on obtient plus de résultats et de fidélité en s’appuyant sur l’entreprise en tant que communauté désirable, que sur la pure rémunération. La rémunération rend la relation mécanique et utilitaire, alors que le système de croyances, et le rôle que l’individu a à y jouer, crée un lien organique et plus profond. Pour réduire la dissonance cognitive, l’individu a tendance à modifier ses croyances pour les adapter au système auquel il se trouve confronté, si ce nouveau système lui apporte un confort. Dans le monde de l’entreprise, ce sont la position, la reconnaissance, la sécurité, la conformité sociale.


        Lorsque le système de croyances est établi, l’individu manifeste une forte résistance au changement. Une des premières recherches sur ce phénomène est celle de Léon Festinger lui-même, prenant comme objet un groupe sectaire apocalyptique américain dont le gourou, Mme Keech, avait prédit la fin du monde. Un groupe fidèle de croyants se préparait avec elle à cet événement. Lorsque les prédictions se trouvèrent démenties par les faits, ces gens, au lieu de se détourner de Mme Keech, se ressoudèrent autour d’elle avec plus de détermination, et leur croyance fut renforcée. Dans cette étude, une grande importance est accordée à l’engagement des sectateurs de Mme Keech5. C’est parce qu’ils étaient déjà fortement engagés dans leur croyance que l’attention générée par la dissonance entre elle et la réalité n’a pu se réduire pour eux que par une radicalisation encore plus forte.


        La théorie de la dissonance cognitive, très féconde, a généré beaucoup d’études dans des champs divers. D’autres observations ont porté sur les phénomènes d’engagement personnel. On observe souvent que plus l’investissement de l’individu pour entrer dans un groupe a été coûteux, plus l’attachement est fort. Ceci est valable pour les apprentissages. Plus ils ont été difficiles ou humiliants, et moins l’individu est prêt à les remettre en question, ce qui peut déboucher sur des phénomènes de retournement (changement radical de sa vision du monde qui se traduit en actes visibles), comme dans les cas de bizutage où, après avoir été la victime du bizutage, l’attachement à l’institution est tel que l’individu devient bizuteur à son tour.


        La moralité de ceci est que, une fois assimilé dans la communauté, l’individu en accepte les règles au point de complètement les confondre avec les siennes propres.


        Le terme utilisé par Festinger – la cognition – permet d’aller plus loin que le simple système de croyances. Cette forme d’assimilation de pratiques, et de convictions, touche l’homme même dans ses perceptions sensorielles. Stéphane Laurens cite une observation faite à partir d’expériences de psychologie sociale : « Souvent dans les études expérimentales sur l’influence sociale, un compère est utilisé par l’expérimentateur. À la demande de l’expérimentateur, le compère doit affirmer telle position, doit donner telle réponse, doit adopter telle attitude… Le cas le plus étonnant est sans doute celui de ces compères qui, devant donner une réponse fausse à la demande de l’expérimentateur afin d’influencer un sujet naïf, ont fini par être influencés par cette réponse dont ils savaient pourtant qu’elle était fausse.


        « Ces compères étaient payés pour, des journées durant, répondre “vert” quand l’expérimentateur affichait sur un écran une diapositive objectivement bleue. Ils avaient pour mission d’influencer des sujets naïfs placés à leur côté le temps d’une expérience. Ces compères savaient que la diapositive projetée était bleue et, en outre, ils connaissaient bien ces expériences sur l’influence des minorités, […] or ce que nous apprennent ces compères, c’est qu’au bout d’un moment, ils finissaient par voir la diapositive de la couleur dont ils étaient chargés de la désigner aux sujets naïfs : au début ils la voyaient bleue, mais ensuite ils finissaient par la voir verte6 ! »


        Ce mécanisme modèle donc l’individu au cadre de travail dans lequel il évolue et qu’il finit par intégrer de façon profonde. Cette intégration cognitive se produit dans plusieurs dimensions : outre l’intégration des normes et des croyances, de la culture d’entreprise, de l’utilité des biens ou services produits par celle-ci, et nous l’avons vu ci-dessus l’assimilation même des perceptions de l’entreprise, il se crée également des pratiques, et un rythme auxquels l’employé s’habitue. L’attachement à ces usages est pour une bonne part responsable de la déprime ressentie par les gens qui se retrouvent soudain hors du cadre de travail. Cette dimension est à ajouter à la dissonance, comme une tension créée par l’opposition entre des rythmes, des contraintes différentes (les horaires opposés à la liberté d’occuper et de planifier soi-même son temps). Tout cela contribue à créer une enveloppe qui est interprétée par l’individu comme une structure de sens et de valeur.


        Lors de la fermeture de l’usine Renault à Vilvorde, en Belgique, en 1997, qui avait provoqué un choc et généré une importante couverture médiatique, de nombreux témoignages d’employés brusquement licenciés furent publiés. Provenant pour la plupart des campagnes du Brabant, le travail semblait pour eux une valeur importante, ce que les psychologues sociaux appellent une forte centralité du travail. Ces individus décrivaient leur perte comme presque existentielle, une perte de sens, de repères, pratiquement de raison de vivre, alors que, de l’extérieur, on peut s’interroger sur la qualité de cette raison de vivre, comme nous pouvons le lire dans un article de L’Expansion7 : « Aujourd’hui, les 2 652 ouvriers du site travaillent neuf heures par jour en deux équipes. Deux pauses de dix minutes sont autorisées. De l’aveu général, le stress lié aux contraintes de productivité est arrivé à la limite du supportable : “Il y a deux ans, on suivait les voitures sur un tapis roulant, raconte un ouvrier de la chaîne de montage. Aujourd’hui, ce sont les voitures qui arrivent vers moi, par saccades. J’ai devant les yeux des petites lumières. Quand le vert s’allume, je sais que j’ai 1 minute 20 pour installer une trentaine de câbles. À l’orange, il me reste 10 secondes. Au rouge, c’est cuit : la voiture s’en va. La seule manière de tenir les cadences, c’est de se lancer des défis avec ses équipiers.” »


        Un peu plus loin, le même article donne un élément d’explication : « La fierté de remplir les objectifs l’emporte sur tout le reste. »


        C’est donc réellement un système cognitif complet qui se crée et est intégré par le salarié, et qui constitue un horizon parfois essentiel de sa vie. Dans ce système, il lui devient pratiquement inconcevable de cesser ou de changer son activité. La résistance au changement est très importante. Même si la situation n’est pas satisfaisante, l’individu s’y accroche, comme s’il n’avait pas la possibilité de refuser, de partir, comme si ce choix personnel était inconcevable, ou trop douloureux. Dans le groupe de Mme Keech, l’inconfort de la non-réalisation de la prophétie a généré plus de foi. Chez Renault, la dégradation des conditions de travail a provoqué des réponses allant dans le sens de cette dégradation : défis à la vitesse, fierté de la productivité.


        Nous l’avons vu, la création de ce système cognitif et d’un rôle fort de l’individu dans ce système est dépendante de son implication première, de l’intensité de sa motivation, ou des difficultés rencontrées, de la quantité d’énergie déployée pour s’y intégrer, en quelque sorte du prix de l’entrée. Il paraît logique de vouloir rester quelque temps dans un endroit où l’on avait fortement envie de se rendre et dont l’accès a été difficile. Il y a bien un moment où nous avons envie de profiter, que tout cela n’ait pas été en vain. Mais tout travail, en tant que tel, est-il motivant ?


      


      

         L’INTÉRÊT AU TRAVAIL


        Il est bien possible que la finalité du travail en entreprise ne nous intéresse pas de prime abord. Quoi de plus naturel que de ne pas avoir d’affinité particulière pour la vente de polices d’assurance auto tiers-médian, la diffusion de bannières publicitaires érotiques sur les portails Internet pour téléphones mobiles ou la production de cuisses de poulet conditionnées. Rester fixé sur cette perspective n’aurait qu’un effet : nous détourner de l’action professionnelle en général. Il y a sans doute des domaines particuliers qui éveillent notre intérêt, mais comme ils sont souvent intrinsèquement plus attirants ou plus gratifiants que d’autres, l’affluence y est certainement déjà importante. D’autres voies, moins recherchées parce que, de prime abord, moins passionnantes, offrent – la logique en est mathématique – plus d’opportunités.


        Certes mais, dans ce cas, comment nous faire à l’idée d’exercer une activité pour laquelle nous ne sommes a priori pas motivés ?


        La psychologie du travail, une discipline qu’il est préférable d’utiliser plutôt que d’en être la victime, a fait de la réponse à cette question une priorité. Plus elle sera en mesure d’y répondre, plus elle sera efficace dans son objectif de mettre le peuple au travail. Opère-t-elle en cela une réelle recherche de la satisfaction des besoins individuels, ou cherche-t-elle à maintenir le travailleur dans un bonheur conforme en manipulant son intellect ? Quelle est réellement la différence, lorsque nous devons quoi qu’il en soit travailler pour vivre, et que notre choix est limité ?


        En psychologie du travail, donc, on distingue deux raisons pour lesquelles les gens s’activent : La motivation et la satisfaction.


        

          MOTIVATION ET SATISFACTION : DEUX FORMULES


           La motivation peut être ainsi résumée : [image: image], où A représente les attentes, et V les valences. La motivation au travail est donc l’ensemble des attentes qu’une personne porte sur son emploi. Chacune de ces attentes est affectée d’une valence qui augmente avec la désirabilité ou l’importance de l’attente. Les valences attribuées aux attentes sont subjectives. Elles peuvent différer selon le travailleur et le type d’emploi8.


          « La satisfaction suppose une confrontation des attentes (A) avec les résultats effectivement obtenus (O). L’idée est que plus les attentes (A) dépassent ce qui est obtenu (O) moins la satisfaction est grande. » Ça  donne ceci : [image: image].


        


        Voilà qui apporte un éclairage sur notre question. On comprend donc qu’on ne peut être satisfait sans être motivé, mais qu’on peut être motivé sans être satisfait. Bref, on peut travailler pour se nourrir, ou dans l’espoir d’atteindre une satisfaction future. Les motivations sont de différentes natures, soit en rapport avec des aspirations immatérielles, comme la réalisation de soi dans des domaines d’intérêt personnel, soit plus concrètes, comme le besoin de se nourrir, et de nourrir sa famille. Dans les théories du comportement, on parle d’attentes externes et d’attentes internes. Comme leur nom l’indique, les attentes externes font partie du champ de l’entreprise ou de la société (reconnaissance, salaire, mérite…), alors que les attentes internes sont des aspirations personnelles. Il apparaît souvent que la valorisation subjective de ces aspirations diffère selon les types de société. Par exemple, dans une civilisation de consommation abondante, moins exposée aux contraintes directes de la survie, les aspirations matérielles sont évidemment moins prégnantes.


        Au-delà des théories du comportement, une approche fondée sur les contenus classifie plutôt les attentes en fonction des besoins de l’être humain. En utilisant la pyramide de Maslow, qui n’est plus aujourd’hui ignorée de personne, on peut les hiérarchiser en niveaux : besoins physiologiques, besoin de sécurité, d’appartenance, d’estime de soi et par les autres, enfin besoin de réalisation. Au fur et à mesure que les niveaux sont satisfaits, le besoin s’élève au niveau supérieur.


        Quelle que soit l’approche, on constate une séparation logique entre besoins matériels, ou élémentaires, et besoins immatériels, ou élevés. On y dessine une hiérarchie où la finalité consiste à aborder le thème de la réalisation de soi. Mais, qu’est-ce que la réalisation de soi dans le cadre de l’entreprise ? Y a-t-il un espace où peuvent se recouper satisfaction des besoins physiologiques et accomplissement ? Toute la question est de savoir si ces deux catégories sont nécessairement, génétiquement et irrémédiablement liées aux choix premiers de l’individu. En d’autres termes, les besoins physiologiques sont-ils toujours une forme de contrainte qui s’applique à la condition humaine, et la réalisation de soi est-elle toujours le résultat d’un choix libre, opéré à partir des aspirations spontanées, des élans originels du cœur ? L’épanouissement ne peut-il se produire tout aussi bien dans un cadre contraignant, dont nous avons accepté puis intériorisé les règles ?


        C’est ce qu’on nomme l’implication dans l’emploi. « C’est le fait d’être concerné par tout ce qui touche à l’emploi et le souhait de la réussite de l’organisation. Elle conduit à un besoin de s’accomplir dans le travail et d’y actualiser ses capacités. […] Une notion voisine de l’implication, encore liée au travail est l’engagement dans l’entreprise. Il s’agit du besoin d’accomplir les buts de l’entreprise que le travailleur identifie plus ou moins à ses buts personnels. Il est d’autant plus grand que l’individu accepte, intériorise les buts et valeurs de l’entreprise et estime que son rôle est de contribuer à ces buts indépendamment de ses objectifs personnels9. »


        La psychologie sociale décrit assez précisément ces typologies, sans donner d’indication pratique pour générer cette implication. Que faire si nous sommes contraints de travailler en entreprise pour satisfaire nos besoins des premiers niveaux, alors que notre tendance naturelle à l’implication est faible ? Faudrait-il pour cette seule raison remettre en cause notre inscription dans la structure du travail salarié ? N’aurions-nous pas, comme les autres, droit à l’épanouissement ?


        Rappelons que nous n’accédons aux besoins de niveau supérieur, c’est-à-dire à la recherche de réalisation de soi, que lorsque nos besoins de niveau inférieur sont satisfaits. Vouloir nous accomplir en négligeant nos exigences physiologiques est un leurre. Passerions-nous outre cette règle fondamentale, nous verrions aussitôt la sérénité indispensable à la réalisation de soi s’effacer derrière le réveil de nos instincts.


        Comment donc concilier travail en entreprise et réalisation personnelle ? L’approche que je vous propose est d’adopter une attitude non résistante, et, comme dans les arts martiaux, d’utiliser l’énergie de l’adversaire comme tremplin pour votre action personnelle. Cessez de résister, consommez votre étreinte. Laissez-vous tomber amoureux de votre entreprise.


        En cherchant systématiquement un métier qui nous plaît a priori, nous agissons comme les couples modernes qui désirent se former directement selon leurs affinités. A priori l’intention est excellente. Or, dans les faits, on ne peut affirmer que les résultats sont plus probants qu’à l’époque des mariages arrangés. Les couples sont même moins stables. Certes, il est de plus en plus facile et anodin de se séparer, mais les statistiques démontrent tout de même que le résultat d’un choix personnel impulsif n’est pas nécessairement plus fiable. L’obligation d’autrefois qu’avaient les époux choisis de faire bonne mesure – ou plutôt contre mauvaise fortune bon cœur – permettait peut-être de développer avec le temps un sentiment de respect mutuel, voire de tendresse, qui soudait plus solidement que l’énergie folle des premiers élans.


        Nous rêvons dans le choix de notre activité d’un idéal, comme en matière d’amour on rêve du prince charmant. Cette quête parfois nous aveugle sur les contingences du quotidien et les considérations concrètes. Le prince charmant présente sans doute merveilleusement bien, et son attelage est luxueux, mais serait-il alcoolique ou violent que nous ne pourrions nous en apercevoir que trop tard, lorsque le voile de fascination recouvrant nos yeux serait tombé de lui-même.
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