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Préface

Compromis sans compromission

L’entreprise est un condensé de contradictions. Les mots d’ordre, les modes s’y succèdent. C’est le temple du compromis. Le trade-off des Anglo-Saxons, notion centrale dans les écoles de management. C’est donc un monde hostile par certains égards, mais aussi parfois délicieux, roboratif… et essentiel pour gagner sa vie.

Mais il y a des compromis auxquels je ne veux, ne peux me soumettre. Quand compromis devient compromission.

Pas question d’accepter une décision injuste car sexiste, ou raciste, ou xénophobe (souvent inconsciemment). Ces mots sont forts. Les auteurs de ces actes n’admettent jamais qu’ils soient ainsi qualifiés.

De se soumettre, d’acquiescer à des propos de mauvaise foi.

D’entériner des actes en contradiction avec les discours qui les ont précédés.

Ils m’insupportent en tant que salariée.

Ils m’insupportent également en tant que citoyenne. Parce que je pense qu’ils nourrissent blocages et violences dans la société. Ils contribuent à l’accroissement des inégalités. Ils recouvrent d’un rideau de fumée des problèmes essentiels.

Et pourtant, j’aime l’entreprise. J’aime y passer une grande partie de ma vie. Parce que ce qui s’y passe me nourrit intellectuellement, me permet de nouer de nouvelles relations, voire des amitiés, me donne le sentiment d’être utile aux autres.

Je suis donc moi-même un concentré de compromis ! Pas ceux que je dénonce, certes. Mais des compromis quand même, avec moi-même.

Pour supporter cette situation, je peux soit me battre, me mettre en colère – ce qui m’arrive et ce que je peux apprécier chez les autres –, soit tenter de comprendre la source et les raisons parfois cachées de ces attitudes aberrantes à mes yeux, pour mieux les combattre.

Je cherche, je piste les innovations de toutes natures susceptibles d’améliorer la vie au travail, qu’elle soit ou non « en boîte ». Les innovations qui minimisent, voire bloquent les dérives dues aux luttes de pouvoir, aux personnalités dotées d’ego surdimensionnés, aux personnes intolérantes à toute différence d’origine, d’âge, de sexe ou de point de vue.

Il s’agit d’innovations managériales, scientifiques – grâce aux progrès des neurosciences par exemple, ou technologiques.

Je scrute également les travaux des chercheurs en sciences humaines, psychologues, sociologues, anthropologues, qui éclairent les comportements dans le monde du travail. Pour ainsi déceler les toxiques, s’armer pour les empêcher de nuire. Ma préoccupation est bien sûr de porter ces travaux à la connaissance du plus grand nombre.

Dans ma jeunesse, j’ai choisi d’être journaliste scientifique parce que je me trouvais extrêmement chanceuse de détenir un savoir suffisant pour comprendre les travaux et découvertes des plus grands chercheurs de la planète. Je voulais partager ce savoir.

Aujourd’hui, je me sens dans le même état d’esprit, pour diffuser les avancées de la recherche en sciences sociales appliquées aux entreprises, de la façon la plus agréable possible, influencée par les histoires, les situations que je vis quotidiennement, dans l’entreprise qui m’emploie depuis près de trente ans, sur un ton volontiers ironique et vivant. Pour aider tout un chacun à mieux comprendre ces attitudes aberrantes, sources de souffrance, de blessures dans le monde du travail. Que l’on en soit la victime ou l’auteur. Et pour lutter contre. En piochant parmi les chercheurs en psychologie et en sociologie des organisations ceux qui donnent les résultats les plus inattendus, qui bouleversent les idées reçues, les stéréotypes.

La mode est ainsi au « bonheur au travail ». Après les drames attribués à la « souffrance au travail », il fallait bien changer de registre. Prise de conscience louable. Et certaines entreprises ou dirigeants se sont très sincèrement attaqués à la question. Leurs réflexions, leurs initiatives sont passionnantes.

Je veux contribuer à les propager. Mais aussi éviter qu’elles ne soient dévoyées par ces pseudo-consultants qui s’en sont emparés pour vendre des recettes vite apprises. C’est en montrant, en décrivant des cas exemplaires que l’on peut barrer la route aux charlatans, pour qu’ils ne brouillent pas les messages des pionniers au point de les vider de leur sens, de leur ôter tout intérêt, et d’ouvrir ainsi la voie à tous les dénigrements. Pour que, dans un même lieu, on ne puisse à la fois se prévaloir d’être le chantre du bonheur au travail, l’artisan d’une entreprise où il fait bon vivre, et fixer des objectifs difficilement atteignables, en suscitant des rivalités internes, sans faire preuve d’écoute ou d’empathie.

Autre mode : celle de la soi-disant guerre des talents, selon laquelle il serait très difficile de recruter des personnes qualifiées. Alors que le chômage est au plus haut niveau, que peu de secteurs sont épargnés… et que des vagues d’immigrés parfois très qualifiés ne rêvent que de trouver un emploi. Ce sont parfois les mêmes qui se font les apôtres de la diversité, mais qui vont rapidement sélectionner leurs « hauts potentiels » à leur image, laissant sur le bas-côté tous les autres, qui ne font pas partie de leur sérail.

Après plus de quarante ans de vie professionnelle, j’observe que ces questions complexes continuent de passionner tous ceux qui passent « en boîte » une grande partie de leur vie. Les frustrations, les conflits évoqués autour des machines à café le prouvent. Or, il existe des clés pour diminuer le nombre et la violence de ces situations toxiques contre lesquelles je m’insurge. Des clés inattendues, dont la connaissance est aussi surprenante que réjouissante. Et efficace pour déverrouiller ces attitudes qui sont au cœur de la nature humaine, immuable d’une génération à l’autre.







Chapitre 1

DIAGNOSTIQUER SON CHEF

Nombreux sont les dirigeants qui se vantent aujourd’hui d’être à la pointe de la modernité. Ils se flattent d’être des managers éclairés, confiants. Des coachs pour qui l’autorité hiérarchique relèverait du passé.

En vérité, on en est bien loin dans la plupart des cas. Les chefs, petits ou grands, continuent de détenir les clés. Mieux vaut donc savoir à qui on a affaire. Cerner la personnalité du boss, ses orientations politiques ; apprendre à composer. La recommandation est triviale. Mais s’y conformer l’est beaucoup moins.

Comprendre les racines du mal, des défauts, des traits de caractère, des comportements aberrants du dirigeant aide à formuler la bonne réponse, à adopter la posture adéquate. Savoir que le pouvoir rend ivre, accro… à l’argent particulièrement. Qu’il ne faut pas se laisser impressionner, culpabiliser par des personnalités très affairées, toujours pressées. Leur rapport à l’argent (encore) les rend malades. Ils se disent surmenés, mais ils bluffent. Dans certaines professions plus que d’autres. Mieux vaut savoir lesquelles…

Il existe des parades pour les supporter, eux ou leurs homologues indécis, ou perpétuellement insatisfaits, ou encore innovateurs beaux parleurs, qui se targuent d’être des apôtres de la modernité, mais qui bloquent tout projet qui pourrait les faire sortir de leurs rails.

Il est rassurant de savoir que les mauvais ont deux fois plus de chances de quitter la société que les meilleurs. Du fait de leur propre hiérarchie, ou de leurs actionnaires quand ils sont au sommet de la pyramide. Leurs émoluments ne disent rien de leurs qualités. Bien au contraire. Il y a donc toujours des raisons d’espérer. Il suffit parfois de faire preuve de patience pour en être débarrassé.


CE QUE VAUT UN CHEF

La productivité individuelle des salariés se mesure depuis des lustres. Qu’il s’agisse des ouvriers, des vendeurs – en magasins ou au téléphone –, ou de tout métier dont la production personnelle est aisément quantifiable.

En revanche, la productivité individuelle des chefs relative à leur talent d’hiérarque est peu ou pas connue. D’où les critiques dont ils font souvent l’objet. Leurs salaire et autres avantages sont-ils vraiment justifiés ? s’interroge-t-on, dubitatif.

Deux chercheurs de l’université Stanford, Kathryn Shaw et Edward Lazear, et un troisième, Christopher Stanton, de l’université de l’Utah1, ont voulu en avoir le cœur net. Ils se sont penchés sur la productivité de 23 878 salariés travaillant dans le secteur des technologies d’une grande société de services américaine et de leurs 1 940 chefs, pendant quatre ans, de juin 2006 à mai 2010.

Le personnel et leurs managers changeant souvent de postes, les chercheurs ont pu isoler, dans leurs calculs, ce qui relevait vraiment de la compétence managériale des chefs et non de la qualité de leurs subalternes ou de la difficulté des tâches à accomplir.

Conclusion : remplacer un mauvais patron (ainsi qualifié parce qu’en moyenne la performance des salariés qu’il a eus sous ses ordres se situe dans les 10 % inférieurs de l’échantillon) par un bon (dont la performance des personnes qu’il a dirigées est dans les 10 % supérieurs) revient à faire travailler une équipe de neuf personnes autant que s’ils étaient dix.

Question salaire : l’amélioration de productivité générée par un boss qualifié de moyen justifie sa différence de traitement, ont calculé les chercheurs.

En revanche, ce n’est pas le cas dès que l’on s’écarte de ce cas de figure, comme on le verra plus loin.

Les travailleurs qui ont un bon chef sont plus fidèles à l’entreprise. Et 25 % de l’effet positif que leur patron a eu sur eux perdurent un an après l’avoir quitté.

Parce que pour être un bon chef, il faut être pédagogue, savoir expliquer le travail à accomplir, répondre aux questions, motiver ses équipes, ce qui en accroît les performances. Et cette bonne formation continue de produire des effets positifs une fois le dirigeant parti.

Aux États-Unis, la morale serait sauve : les plus mauvais patrons ont deux fois plus de chances de quitter la société que les meilleurs, ont calculé les chercheurs. Un départ dont on peut penser, ou espérer, qu’il n’est pas de leur propre volonté.



LES RELATIONS PARADOXALES ENTRE ARGENT ET DIRIGEANTS

Les émoluments faramineux des patrons de grands groupes, récompensant des stratégies parfois calamiteuses, ne sont que des cas extrêmes d’une situation banale. Les rémunérations sont, en effet, faiblement corrélées aux performances de l’entreprise. Une méta-analyse, publiée en 2015, recensant 219 études sur le sujet aux États-Unis, aboutit à cette conclusion. Les dispositifs les plus raffinés mis en œuvre pour aligner rémunérations et performances n’ont donc toujours pas trouvé les bons critères sur lesquels s’appuyer. À moins que les administrateurs, qui décident de la rémunération du président, ne soient davantage sensibles à des arguments plus émotionnels que rationnels, se demande-t-on avec mauvais esprit.

Des chercheurs américains ont ainsi eu l’idée saugrenue d’étudier si les convictions politiques des administrateurs influençaient le niveau de rémunération accordé au P-DG. Leur intuition était fondée. « Les conseils d’administration conservateurs paient mieux les P-DG que les libéraux », prouvent Abhinav Gupta et Adam Wowak, deux professeurs de stratégie, respectivement de l’université de Washington et de l’université Notre-Dame (Indiana), dans leur article2 publié par Administrative Science Quarterly. Si l’on assimile, en première approximation, les conservateurs à la droite et les libéraux à la gauche, les conseils de gauche ont aussi le portefeuille à gauche, en toute cohérence. Ce constat est encore plus clair quand on ne prend en compte que l’orientation politique des membres du comité de rémunération, ce petit groupe d’administrateurs, plus précisément chargé du sujet, au sein d’un conseil, expliquent les chercheurs. Pour faire des économies, en ne surpayant pas leurs dirigeants, accroître ainsi les bénéfices et normalement le cours de l’action, les actionnaires auraient donc tout intérêt à se faire représenter par des personnalités de gauche, pourrait-on en déduire !

Aucune étude de ce genre n’a apparemment été réalisée en France. Et pour cause : le secret de l’isoloir ne permet pas de savoir précisément qui vote pour qui, à l’exception de ceux qui en font état publiquement.

Les chercheurs américains ont contourné cet obstacle pour vérifier leurs hypothèses auprès d’un échantillon de 4 000 P-DG en exercice entre 1998 et 2013 dans les grands groupes composant l’indice Standard and Poors 1500. C’est-à-dire les 1 500 premiers groupes américains en matière de valorisation boursière. Ils ont analysé le montant global des dons effectués aux partis politiques par les administrateurs de chaque entreprise. Et regardé de quel côté et avec quelle amplitude penchait l’aiguille de la balance, plutôt à droite ou plutôt à gauche, pour qualifier l’ensemble.

Ils n’attribuent pas cette relative « modération » salariale des administrateurs libéraux (au sens américain du terme) à un désir social de réduction des inégalités. La raison en serait que, selon d’autres études, les libéraux accordent plus d’importance à des facteurs extérieurs, comme la situation macroéconomique, ce qui limite la marge de manœuvre des dirigeants. Moins bien payés en cas de succès, ils seront aussi moins sanctionnés en cas d’échec. Alors que les conservateurs auraient tendance à considérer que le talent du patron joue un rôle prépondérant dans la réussite de l’entreprise, ce qui explique une autre conclusion des chercheurs. À savoir que « le niveau de rémunération est plus lié aux performances quand il est le fait d’un conseil conservateur que d’un conseil libéral ».

Mais il est un autre marqueur différenciant les comportements des dirigeants conservateurs des dirigeants libéraux. Leur attitude face au risque. D’autres chercheurs3 ont prouvé que les conservateurs avaient tendance à mener des stratégies plus prudentes que les libéraux. Dans tous les domaines, y compris celui de l’optimisation fiscale. Ce qui aboutit à une conclusion fort paradoxale. Les conservateurs, dont on peut penser qu’ils auraient moins d’appétit pour financer les services de l’État, pourraient donc être tentés de limiter à outrance l’impôt à verser par leur société, au risque de franchir la ligne jaune, qui sépare optimisation et fraude. Mais leur adversité au risque les en empêche. Alors que les libéraux auraient des comportements bien moins vertueux…

Tout rapprochement avec le cas des dirigeants français serait bien sûr hasardeux. En raison de leur culture spécifique, par exemple. Près d’un quart des patrons français de grands groupes (SBF 120) sont passés par les services de l’État avant de devenir P-DG d’un groupe privé, a calculé le cabinet de chasseurs de têtes Heidrick and Struggles. Ce qui pourrait laisser espérer que leur « logique de l’honneur », décrite par le sociologue Philippe d’Iribarne il y a plus de vingtcinq ans, les rendrait plus civiques. Qu’ils soient de droite ou de gauche. À voir !



L’IVRESSE DES CIMES

Pourquoi les dirigeants de grands groupes, et certains professionnels comme les traders, se battent-ils pour gagner des sommes toujours plus faramineuses ? N’ont-ils pas déjà largement de quoi vivre et satisfaire à tous leurs besoins ? Pourquoi s’acharnent-ils alors que chaque euro supplémentaire gagné n’a pour eux qu’un intérêt marginal de plus en plus faible et que donc, conformément à la théorie économique, gagner davantage d’argent devrait présenter de moins en moins d’attraits à leurs yeux ?

Jeffrey Pfeffer, professeur de comportement organisationnel à l’université Stanford (Californie), vient de trouver la réponse4. Ces salariés dorés sont en fait des salariés drogués, des toxicomanes de l’euro ou du dollar, qui continuent d’en vouloir toujours davantage, comme un ivrogne cherche l’alcool, un fumeur une énième cigarette, un toxicomane une nouvelle dose.

Dans un article de l’IRL Review, journal académique américain, M. Pfeffer et ses collègues démontrent que l’argent appelle l’argent. Plus on en gagne, grâce à son travail, plus on en souhaite.

Pour parvenir à cette conclusion, ils ont démontré que l’argent gagné en travaillant a plus d’importance pour une personne que celui gagné au Loto, par exemple, ou grâce à des placements financiers. Une étude quantitative menée sur un panel de consommateurs anglais entre 1991 et 2009 ainsi que deux expériences auprès de groupes de plusieurs dizaines de participants leur ont permis de vérifier ce fait.

Nombreux sont en effet ceux qui considèrent leur rémunération comme une preuve de la reconnaissance de leur compétence, de leur intelligence. « Ce qui rend alors l’argent addictif, parce que plus vous en avez, plus vous en voulez », explique M. Pfeiffer.

Pour lutter contre cette toxicomanie, le professeur préconise de la taxer davantage, comme cela se fait classiquement pour limiter le tabagisme, par exemple. Le taux de 75 % pour les bénéficiaires d’un revenu supérieur à 1 million d’euros aurait été un bon remède. Une cure pour ces drogués de l’euro qui les soulagerait en leur permettant de mieux vivre.

À défaut, on peut aussi considérer que la taxe exceptionnelle sur les entreprises versant ces salaires vertigineux est une façon de sanctionner ce qui s’apparente à une incitation à la consommation de substances illicites et/ou à l’association de malfaiteurs.



PAIE PERVERSE

Les défenseurs des rémunérations astronomiques de certains dirigeants avaient jusqu’à présent un argument de poids. Les performances des entreprises dirigées par ces stars du management et de la stratégie justifiaient amplement leurs émoluments, disaientils. Et si l’entreprise et ses actionnaires n’étaient pas assez généreux avec eux, ces virtuoses décamperaient fissa pour servir d’autres firmes mieux disposées à leur égard.

Patatras ! Cette argumentation ne tient pas debout. Une étude5, publiée par trois professeurs de finance, Michael Cooper, université de l’Utah (États-Unis), Huseyin Gulen, université de Purdue (États-Unis) et Raghavendra Rau, université de Cambridge (Royaume-Uni), montre que plus les P-DG sont rémunérés, moins bonnes sont les performances boursières de l’entreprise qu’ils dirigent. « Les P-DG les mieux payés sont les pires pour les investisseurs », titre le 18 juin Business Insider, une lettre d’information sur les entreprises et l’économie.

Mathématiquement dit, la rémunération des P-DG et le retour sur investissement en actions des sociétés qu’ils dirigent sont négativement corrélés. Globalement, les performances des actions, calculées sur les trois années qui suivent le versement de la rémunération, sont de 8 % inférieures à celles de titres similaires, ont calculé les chercheurs.

Et ceux-ci n’ont pas travaillé à la légère. Ils ont analysé les données des 1 500 premiers groupes américains cotés (S & P 1500) entre 1994 et 2011, soit « sur une période beaucoup plus longue que pour les études antérieures réalisées sur ce sujet ». Ils ont éliminé les biais structurels, ne comparant que les entreprises d’une même taille et d’un même secteur d’activité.

Ces contre-performances sont essentiellement dues aux parts variables excessives, précisent les chercheurs, aucun lien de cause à effet n’ayant été observé quand c’est la partie fixe de la rémunération qui est hors norme.

La raison de ce paradoxe tient au fait que les P-DG surpayés sont aussi trop sûrs d’eux, ont calculé les auteurs : « Ils investissent davantage, se lancent dans plus d’opérations de fusions-acquisitions qui s’avèrent ultérieurement moins rentables que celles engagées par leurs pairs moins bien payés. » Ce qui se traduit par des résultats d’exploitation plus faibles et donc des cours de Bourse en chute libre. CQFD.



ILLUSIONS GOLFIQUES

Jouer au golf est bon pour la carrière. La rémunération des P-DG est directement corrélée à leur handicap, c’est-à-dire, pour les béotiens, au nombre qui définit leur niveau. Plus leur handicap est faible, mieux ils jouent, et mieux ils sont payés.

Mais jouer au golf est en revanche préjudiciable à l’entreprise ! Mieux ces P-DG jouent, moins les performances et en particulier le cours de l’action de la société qu’ils dirigent sont bons. En clair, les P-DG très bons golfeurs gagnent très bien leur vie, et sont pourtant de piètres dirigeants.

Certes, il ne s’agit que de moyennes et il est certain que de nombreux contre-exemples existent. Que nos lecteurs fidèles, bons golfeurs et bons P-DG, ne nous jettent pas la pierre. Ils sont des êtres tout à fait respectables.

Une étude6 publiée sur le site Ssrn.com, signée de deux chercheurs, Gueorgui Kolev, de l’EDHEC, et Robin Hogarth, de l’université Pompeu Fabra de Barcelone, donne tous les éléments à l’appui de cette double corrélation.

Les chercheurs se sont procuré les handicaps des P-DG en puisant dans le magazine spécialisé Golf Digest, et les ont comparés aux rémunérations issues de la base Execucomp et aux valeurs des actions des entreprises concernées. Selon les auteurs de l’article, les administrateurs, membres du comité de rémunération des entreprises et qui ont donc la charge de déterminer les émoluments du P-DG, se bercent d’illusions. Nombre d’entre eux fréquentent les mêmes clubs, se lient d’amitié et finissent par assimiler plus ou moins consciemment les talents sportifs d’un individu à ses compétences professionnelles.

Ces illusions golfiques ont valeurs d’exemple. De nombreux autres paramètres contribuent à brouiller la vision des évaluateurs.

D’autant qu’une autre publication récente de Gueorgui Kolev et de Robin Hogarth prouve que les comités de rémunération sont en général incapables de prédire précisément les performances futures des dirigeants pour déterminer leurs rémunérations, et accordent donc d’autant plus de poids à ces données illusoires.



L’IMPORTANCE D’ÊTRE PRESSÉ

Pourquoi les gens se sentent-ils toujours pressés, à la bourre ? Et pourquoi ce sentiment est-il particulièrement exacerbé, paradoxalement, chez les personnes à fort revenu ? Alors que, dans le passé, les nantis pouvaient s’enorgueillir de ne pas mettre la main à la pâte pendant que les pauvres travaillaient dur à l’usine ou aux champs, il est désormais plutôt bien vu d’afficher soixante heures de travail hebdomadaire. Comme si c’était un gage de réussite sociale.

Certes, nombreux sont ceux qui subissent cette surcharge de travail, plutôt qu’ils ne la choisissent. Le mode de fonctionnement de leur entreprise le leur impose, faute d’être bien organisée, le plus souvent. Car « le temps de travail des dirigeants est trop souvent considéré comme une ressource illimitée », analysent Frankki Bevins et Aaron De Smet, deux consultants de McKinsey, dans la revue trimestrielle de ce cabinet de conseil en stratégie. Alors qu’il faudrait envisager le temps comme une ressource finie, à utiliser avec soin selon des règles similaires à celles régissant l’allocation des capitaux à tel ou tel projet d’investissement, expliquent ces experts. Ce qui est loin d’être le cas.

En conséquence, près de la moitié des dirigeants s’estiment insatisfaits de la façon dont ils utilisent leur temps, selon une enquête réalisée par ce cabinet auprès de 1 500 dirigeants répartis dans le monde entier. Certains se plaignent des mails et messages vocaux chronophages, auxquels il faut répondre au détriment du temps passé en contact direct avec les membres de leur équipe, leurs clients, leurs fournisseurs ou leurs investisseurs. D’autres, bousculés par les urgences de court terme, sont frustrés de ne pouvoir suffisamment réfléchir au moyen ou long terme.

Ce manque de temps est plus perçu que réel, argumente The Economist7. De fait, le temps de travail n’a cessé de diminuer en moyenne ces dernières décennies. De six à huit heures pour les hommes et de quatre à huit heures pour les femmes, entre 1965 et 2003, aux États-Unis, selon les calculs de Mark Aguiar et Erik Hurst, deux économistes américains8.

Mais « le temps, c’est de l’argent », comme chacun sait. Et cela est d’autant plus vrai que l’on grimpe dans l’échelle des revenus. Car plus la rémunération d’un individu est élevée, plus une minute de son temps est valorisée. On déroule alors le syllogisme bien connu : comme ce qui est rare est cher, plus le temps est cher, plus le temps est rare. Il doit être perçu comme tel. Il faut tout faire pour qu’il en soit ainsi, vis-à-vis de soi-même, mais aussi vis-à-vis des autres. Il ne faut pas perdre une miette de ce temps si précieux… puisque cher payé. Il faut être pressé. Il faut s’en vanter.

Deux autres chercheurs en économie, Daniel Hamermesh, professeur à l’université du Texas (États-Unis), et Jungmin Lee, professeur à la Sogang University de Séoul (Corée du Sud), avancent une explication alternative9. Ils ont interrogé un échantillon représentatif d’habitants de quatre continents – Australie, Europe (Allemagne), États-Unis, Asie (Corée du Sud) – leur demandant s’ils se sentaient toujours, souvent, parfois ou jamais pressés. Ils ont ensuite analysé la corrélation entre leurs réponses et leurs revenus. Dans leur publication « Les causes du stress temporel : réel manque de temps ou complainte chronique de jeune cadre dynamique ? », ils concluent qu’effectivement plus une personne est à l’aise financièrement, plus elle a tendance à se plaindre du manque de temps, de façon disproportionnée. Mais, expliquent-ils, sa frustration vient du fait que, par rapport à une personne autant occupée qu’elle, mais moins fortunée, elle dispose de trop d’argent par rapport à son temps de loisirs.

Pour mieux se porter il suffirait donc d’acheter les meilleurs chocolats, les plus beaux cadeaux, et d’en offrir au plus grand nombre. Tout en relançant l’économie ! Surtout ne pas s’en priver.



HORAIRES FANTASMÉS

Passer sa nuit à côté d’un conjoint dormant paisiblement, mais qui vient vous déclarer au petit matin qu’il n’a pas fermé l’œil, est particulièrement énervant !

Il en serait de même des heures de boulot et de sommeil. Les unes et les autres sont aussi difficiles à évaluer par l’intéressé. Mais si le dormeur sous-estime son temps passé dans les bras de Morphée, le travailleur surestime, au contraire, ses heures de travail. Il s’en trouve doublement harassé, épuisé. L’idée même d’avoir passé des heures indues sur ses dossiers venant alors amplifier la réalité et la fatigue qui va avec.

Deux chercheurs, Jonathan Gershuny, de l’université d’Oxford (Royaume-Uni), et John Robinson, de l’université du Maryland (États-Unis), spécialistes mondialement connus de l’analyse de l’emploi du temps, ont affiné leurs travaux10. Merci à Lucy Kellaway, du Financial Times11, de nous avoir mis la puce à l’oreille.

Les deux sociologues ont comparé les déclarations des personnes interrogées sur leurs horaires à leur emploi du temps réel tel que figurant sur leur agenda. L’écart entre leurs propos et leurs actes est, en moyenne, d’environ 10 %.

Les policiers, les enseignants et les juristes sont les plus bluffeurs. Ils gonflent en moyenne leur emploi du temps de sept à dix heures par semaine. « Ce sont peut-être les stagiaires des juristes qui font quatre-vingts heures, mais pas eux, contrairement à ce qu’ils prétendent », commentent les chercheurs.

Les P-DG, avec trois heures déclarées de plus que la vérité, se placent dans le peloton des « galéjeurs ». Les médecins sont plus sincères : ils ne gonflent que d’une heure par semaine leur durée de travail effective. Les infirmiers, souvent des infirmières, respectent strictement la vérité.

Les membres du clergé font preuve d’abnégation, ce qui est bien normal : ils travaillent en moyenne vingt minutes de plus par semaine qu’ils ne le disent. Mais les menuisiers font mieux, avec deux heures et demie non déclarées, quand les peintres surestiment de près de trois heures leur temps de travail. Le temps passerait-il donc plus vite pour les uns que pour les autres ?

D’une façon générale, toutes professions confondues, les jeunes (de moins de 25 ans) et les vieux (de plus de 57 ans) sont des travailleurs modèles : ils sous-estiment leur temps de travail. Une raison de plus pour les choyer. Qu’on se le dise !



PATRONS PASSIFS

Vous attendez des réponses aux questions posées sur votre évolution de carrière ou les dossiers en cours. Vous attendez, revenez à la charge… mais rien ne change. Toujours aucune décision. Pas de chance : vous avez affaire à un « manager passif ». Certes, il est nécessaire de réfléchir avant d’agir. Mais, s’il faut frôler la catastrophe pour obtenir le début du commencement d’une réponse, la situation n’est pas tolérable.

Cette attitude décourage les salariés, les stresse à peu près autant que celle de patrons ultra-autoritaires. Mais elle passe davantage inaperçue.

Une équipe de professeurs et chercheurs en gestion des relations humaines, de HEC Montréal, menée par Denis Chênevert, a mesuré le phénomène. Le résultat de leurs travaux12 vient d’être publié dans la Revue européenne de Psychologie appliquée.

Ils ont interrogé 185 salariés d’un hôpital. Une première fois pour apprécier le style de leadership de leur patron et, une seconde fois, trois ans plus tard, pour quantifier leur « engagement affectif » vis-à-vis de l’entreprise, c’est-à-dire leur attachement à ses valeurs et objectifs.

Conclusion : les employés de patrons passifs finissent par se désintéresser de leur travail. Ils déduisent de l’attitude de leur chef que l’entreprise n’a que faire de leurs problèmes. Les conflits internes se multiplient, personne ne sachant quel est son rôle.

Les salariés sont démotivés, ne recevant aucun signe d’appréciation, ni positif ni négatif, et étant dans l’impossibilité de se juger eux-mêmes, faute d’objectifs personnels clairs et précis.

Ils sont surchargés de travail. Ce flou managérial ne leur permet pas de se fixer des priorités, et donc de faire face à un afflux de demandes. Et ils souffrent de ne pouvoir obtenir les moyens suffisants pour remplir leur tâche, puisque personne ne se mobilise pour appuyer leurs requêtes.

La situation n’est pas forcément irrémédiable, nous rassurent les chercheurs. Le dirigeant est parfois passif parce que débordé. Ce qui l’anéantit. La nomination d’un adjoint peut alors suffire à résoudre le problème. À moins qu’il ne s’agisse d’un manque de communication. Une formation bien menée peut combler cette lacune. Sinon, le pire serait de subir ces dirigeants indécis, en restant soi-même passif, et de souffrir en silence. Les travaux des chercheurs montréalais donnent de bonnes armes pour se battre.



REPROCHE CONTAGIEUX

« C’est pas ma faute. » Plutôt que de reconnaître ses erreurs, il est tentant de se défausser sur un autre ou d’accuser la conjoncture. Pour éviter les réprimandes, quand on est petit. Et ne pas ternir sa propre image, quand on est plus grand13.

On savait déjà que cette attitude était contre-productive. Elle affecte la santé des membres d’une collectivité et finit par nuire à la réputation de l’accusateur. Larissa Tiedens, chercheuse à l’université de Caroline du Sud (États-Unis), avait calculé en 2004 que le cours de la Bourse des sociétés qui, dans leur rapport annuel, attribuent leurs mauvais résultats aux circonstances macroéconomiques, a des performances de 14 % à 19 % inférieures à celles qui n’hésitent pas à pointer du doigt leurs faux pas14.

Or cette posture est contagieuse, ajoutent Nathanael Fast, chercheur à l’université Stanford, et Mme Tiedens, dans un article du Journal of Experimental Social Psychology. Quand une personne en accuse une autre, cette dernière fait de même le moment venu. Le phénomène se transmet de proche en proche, multipliant ses effets dévastateurs.

Trois expériences leur ont permis de valider cette thèse. Dans la première, ils ont présenté à 95 participants un film montrant Arnold Schwarzenegger, alors gouverneur de Californie, soumettre quatre propositions au vote des Californiens, et échouer quatre fois. La moitié des participants lisait ensuite un texte du gouverneur où celui-ci reconnaissait ses erreurs. L’autre moitié en lisait un autre dans lequel le gouverneur accusait ses partenaires politiques de l’avoir fait se fourvoyer. Les participants devaient ensuite raconter et expliquer un de leurs échecs.

Les participants qui s’étaient imprégnés du texte de M. Schwarzenegger accusateur ont majoritairement expliqué leurs actes en se défaussant sur d’autres. Tandis que ceux qui avaient lu le mea culpa se sont davantage mis en cause. Deux autres expériences ont confirmé ce phénomène.

Le quatrième test donne de l’espoir. Il est possible de modifier l’attitude de ceux qui n’ont de cesse de chercher des coupables pour s’affranchir de leurs propres erreurs. Il suffit de les rassurer quant à leur propre valeur. Pour qu’ils n’aient plus besoin de s’acharner à protéger leur image au détriment des autres et d’eux-mêmes. De les vacciner contre blâmes et reproches infligés à autrui, en quelque sorte.



LOUANGE FATALE

Je sortais d’une réunion avec le P-DG et quelques membres du comité exécutif d’une entreprise quand le patron, enthousiaste, félicita l’un de ses collaborateurs. Quelle gaffe ! me suis-je dit.

Quelques jours auparavant, j’avais lu la chronique de Lucy Kellaway dans le Financial Times15. Complimenter quelqu’un en public est souvent la pire des choses, affirmait-elle. Certes, il est souhaitable, voire nécessaire, de féliciter un salarié pour le motiver. Mais en tête à tête. Sinon, pour un heureux, on fait de très nombreux mécontents.

Chacun le sait plus ou moins. Qui n’a pas été saisi d’une légère aigreur en entendant son patron congratuler son voisin de bureau, alors qu’on a l’impression de le mériter tout autant ? On sourit. On fait bonne figure. On se montre ravi du bonheur de l’autre. Mais, intérieurement, la pilule est amère. Inutile de culpabiliser. Ce ressentiment n’est pas le fait d’un défaut d’altruisme. D’un orgueil exagéré. Il est parfaitement dans la norme !

Selon une étude parue dans le Journal of Consumer Research16, Elaine Chan, professeure de marketing à l’université de Tilbourg (Pays-Bas), et Jaideep Sengupta, professeur à l’université de Hongkong, démontrent que, décernée en public, la louange est le plus souvent fatale.

Les témoins deviennent non seulement jaloux de la personne flattée, mais en outre, ils en veulent terriblement au laudateur.

Certains diront que cette jalousie peut servir d’aiguillon. Piqué au vif, l’observateur se défoncerait pour être le suivant sous les projecteurs. Peut-être, mais « au bout d’un certain temps », non précisé.

Pas moins de quatre expériences mettant en jeu 85 participants ont été nécessaires pour prouver cette thèse qui va à l’encontre de travaux précédents. Il était jusqu’alors admis que le laudateur sortait indemne d’une telle scène, pour peu qu’il soit sincère dans son appréciation.

Il n’en serait rien, selon ces deux chercheurs. Jalousie et ressentiment vont de pair. À une exception près. Quand l’équipe est parfaitement soudée et que chacun a une très bonne opinion des autres. Situation rare, mais pas impossible. Et qui, à la réflexion, est effectivement celle des membres du comité exécutif cité précédemment. Ouf !



LE NEZ DANS LE GUIDON

Avoir le nez dans le guidon ne permet guère d’anticiper et de se préparer à un virage situé des kilomètres plus loin. Les cyclistes le savent bien. Les responsables d’entreprise, beaucoup moins.

Quand un secteur est en plein bouleversement, chacun reconnaît qu’il est vital d’innover, qu’il faut faire preuve de créativité pour définir de nouveaux produits, les fabriquer, les commercialiser… Ce constat fait l’unanimité. Mais pour le mettre en œuvre, on confie la tâche à ceux qui sont déjà aux manettes dans l’entreprise. Ils scrutent éventuellement les nouvelles idées apportées par d’autres. Mais, in fine, le responsable de l’activité sélectionne ce qu’il considère être le bon projet.

Or une personne proche techniquement, socialement ou géographiquement du sujet ou de l’objet étudié ne peut prédire correctement si celui-ci aura ou non du succès auprès du public, ont démontré Jennifer Mueller, professeure de psychologie de l’université de San Diego, Cheryl Wakslak, de l’université de south California et Vish Krishnan, de l’université de Californie17.

Leurs travaux visent les investisseurs en capital-risque, très nombreux dans cette région du monde, et dont la mission est de sélectionner les bons projets innovants pour les financer. Mais ils concernent également les institutions ou les entreprises.

« Un esprit concret [habitué à réfléchir sur les moyens à mettre en œuvre pour fabriquer ce qui doit l’être] étant très à l’aise avec les idées du moment, a tendance à rejeter les idées vraiment nouvelles, les jugeant inappropriées », expliquent les chercheurs.

Conséquence : « Les salariés créatifs sont petit à petit éliminés tout au long de l’échelle hiérarchique », avait déjà démontré Jennifer Mueller antérieurement. Ils restent sur les bas-côtés de la route.

L’économiste Joseph Schumpeter avait décortiqué ce mécanisme de « destruction créatrice », selon lequel les entreprises sont la proie d’un « ouragan perpétuel », sans cesse menacées de disparaître, pour céder la place à des start-up innovantes. Les travaux des chercheurs en sciences humaines révèlent plus finement les raisons individuelles qui expliquent ce mécanisme.

En être conscient peut être rassurant. Les esprits créatifs et sereins en prennent leur parti, sans se sentir victimes d’un comportement injuste. Un bon remède contre la paranoïa !
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