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			Introduction

			Que faisons-nous vraiment au travail ?

			Pour chacun d’entre nous, le même constat s’impose : nous passons 50 % de nore temps conscient au travail, nous y investissons chaque jour beaucoup d’énergie au point, parfois, de ne plus en avoir lorsque nous revenons dans nos vies personnelles et familiales.

			Alors, que faisons-nous de ce temps passé, jour après jour, dans ces activités que nous dénommons « le travail » ? Comment soutenir que nous nous mettions à disposition d’une activité 8 à 10 h par jour avec pour seule finalité de gagner notre vie ? Cette question est d’autant plus importante que les évolutions sociétales et économiques en cours font que nous passons du temps au travail - de plus en plus de temps pour les cadres - et que nous allons y passer une période de plus en plus longue de notre vie, du fait du recul de l’âge de la retraite et de l’allongement de la vie active. Alors où et comment trouvons-nous l’énergie de nous lever matin après matin pendant les 40, 45, peut-être 50 années que vont durer, demain, nos vies professionnelles ?

			Aujourd’hui les observateurs et analystes du travail en Occident s’accordent tous pour estimer que le travail est une activité centrale. Cependant, deux positions s’affrontent. Les tenants de la première approche voient dans le travail une source d’épanouissement de l’homme. Pour eux, au travail, nous gagnons notre vie pour répondre à nos besoins fondamentaux et assouvissons aussi d’autres besoins plus élaborés, d’estime de soi, de reconnaissance sociale. Pour les tenants de cette approche, le travail est un puissant levier d’épanouissement et de réussite personnelle.

			Pour les tenants de la deuxième approche, le travail est un champ d’exploitation de l’homme par l’homme. Pour ces observateurs, de plus en plus nombreux, le travail est un lieu de souffrance et de manipulation nous contraignant à agir parfois contre notre gré sans que nous nous en rendions compte. Le travail est appréhendé comme une activité aliénante et destructive.

			Dans cet ouvrage, nous souhaitons ouvrir une troisième piste d’approche.

			En effet, si le travail n’est que source d’épanouissement, comment expliquer alors nos crises de motivation ? Comment également expliquer la souffrance parfois observée au travail ?

			À l’inverse, si le travail n’est qu’un lieu de souffrance, comment expliquer alors le désarroi de ceux qui en sont privés ? L’impératif économique, gagner sa vie, est-il l’unique moteur ? Comment expliquer le surinvestissement volontaire de cette sphère par certains ?

			Nous pensons qu’il y a une alternative à ces prises de position opposées : c‘est cette alternative que nous allons investiguer dans cet ouvrage.

			Dans ce livre, nous allons appréhender le travail comme un lieu possible d’apprentissage et de construction personnelle. Dès lors, les questions auxquelles nous allons tenter de répondre sont d’une autre nature : qu’apprend-on dans nos journées passées au travail ? À quelles conditions le travail peut-il être le vecteur de notre réalisation personnelle ? Ce que le travail nous procure et ce qui nous motive à nous y engager, évolue-t-il selon les périodes de notre vie ? Ce que l’on apprend au travail est-il utile à notre construction personnelle, à nos activités hors travail ?

			Approche et apport du livre

			Nous avons conduit une enquête qualitative approfondie auprès de 100 personnes : 100 managers de tous âges, genres, types d’entreprise et secteurs d’activité. Nous les avons rencontrés et interrogés sur ce qu’ils faisaient dans une semaine ordinaire de travail ; sur leur perception de ce qu’ils aimaient/n’aimaient pas dans leur vie au travail ; sur leur rapport au travail et la façon dont ils évoluent (se sentent-ils plus ou moins motivés que par le passé ?) ; sur la façon dont le futur se présente (pressentent-ils qu’ils vont évoluer ou non dans leur rapport au travail, sont-ils inquiets ou optimistes ?)1.

			Nous rapportons de cette enquête beaucoup de témoignages, un foisonnement d’expériences et de points de vue sur ce qu’est le travail, sa fonction dans nos vies. Nous nous sommes appuyés sur ce retour d’enquête pour produire une carte (le S de la vie professionnelle) et une boussole (le modèle Obligations - Initiatives - Aspirations) qui seront l’objet de cet ouvrage.

			L’enjeu de cette carte et de cette boussole est de produire de nouveaux repères pour les professionnels que nous sommes : de nous permettre de mieux appréhender et comprendre ce qui se passe dans nos vies au travail.

			Cette carte et cette boussole devraient nous aider à faire le point : où en sommes-nous de notre vie active ? Qu’avons-nous déjà appris ? Qu’aimerions-nous apprendre maintenant ? Mais aussi à dessiner un cap et à nous aider à répondre à des questions telles que : qu’ai-je envie de réaliser dans le domaine de mon travail ? Vers quelle nouvelle étape est-ce que je souhaite m’orienter ?

			En effet, il ressort de cette enquête au plus près des individus et de leur travail, que le travail peut bien être un vecteur de construction et de réalisation personnelle. En cela, son rôle central dans la construction de soi et le fonctionnement sociétal, bien au-delà de sa seule utilité économique, reste plus que jamais justifié.

			Cependant, nous avons découvert qu’il n’a pas la même fonction, ni le même apport selon l’âge. Une dynamique interne est à l’œuvre pour chacun de nous. Ainsi, loin des approches stigmatisantes par la génération qui dénoncent les comportements au travail de telle ou telle catégorie d’âge, estimant que certains sont plus adaptés que d’autres, que d’autres sont moins performants que les premiers, etc., nous allons voir que, pour chacun d’entre nous, une dynamique interne est à l’œuvre dans notre rapport au travail. Elle nous fait aller d’un apprentissage à un autre, d’un moteur de motivation à un autre et nous fait traverser un certain nombre de crises de motivation. Ces crises de motivation que nous rencontrons dans le cours de nos vies professionnelles sont normales, elles sont le marqueur de cette dynamique interne à l’œuvre. L’enjeu clé est de les comprendre.

			Nous ramenons de notre expédition le constat suivant : travailler recouvre trois grandes périodes pour chaque individu. Une première partie de vie professionnelle où l’on apprend les règles du jeu et l’état de l’art d’un domaine de compétence (une période marquée par les Obligations). Une deuxième partie de vie professionnelle où l’on exprime sa différence dans les règles du jeu et le cadre de notre domaine de responsabilité et d’expertise (une période marquée par les Initiatives). Une troisième partie où l’on contribue à appréhender différemment les choses et à faire évoluer les règles du jeu (une période marquée par les Aspirations).

			Ce que nous avons également découvert est que notre rapport au travail, notre motivation à travailler n’est ni statique, ni linéaire : ce qui nous motive dans une période peut devenir un frein plus tard, le temps que de nouvelles solutions soient identifiées. Ce qui nous motive au travail est finalement le goût, sans cesse renouvelé, pour un apprentissage. La nature de ce qui est appris, elle, évolue avec l’âge.

			Un dernier enseignement majeur ressort de cette enquête : il importe, aujourd’hui plus que jamais, d’être acteur de nos vies professionnelles c’est-à-dire agir en connaissance de cause dans nos différents choix professionnels.

			La dégradation des conditions de réalisation du travail dans les économies matures (réduction des effectifs, augmentation de la pression managériale, instabilité des organisations et de la ligne managériale, etc.) appelle à une nécessaire montée en connaissances et en compétences des individus que nous sommes sur ce qui se joue dans le travail et sur ce que nous voudrions y apprendre. Détenir une carte et une boussole pour se repérer dans ce contexte nouveau de turbulences est nécessaire pour garder le cap.

			Les individus les plus accomplis sur le plan professionnel et personnel que nous avons pu rencontrer dans le cadre de cette enquête étaient bien ceux qui avaient entrepris de prendre leur destinée professionnelle en main. Il est illusoire dans le contexte économique actuel - et probablement non souhaitable - d’attendre que les entreprises le fassent à notre place. Il devient urgent que les individus que nous sommes se repèrent dans cette nouvelle donne économique et sociale et sachent élaborer et orienter leurs propres choix.

			Cet ouvrage est un guide pour cela.

			Structure du livre

			Dans le premier chapitre, nous présenterons la carte - le S de la vie professionnelle - et la boussole - le modèle Obligations/Initiatives/Aspirations - dont nous vous proposons de vous équiper pour partir en expédition en « terra professionnala » et comprendre ce qui se joue dans vos vies au travail.

			Cet ouvrage est organisé autour de chaque grande période de vie professionnelle : La première partie de vie professionnelle et l’importance des Obligations (Chapitre 2) ; La seconde partie de vie professionnelle et l’importance des Initiatives (Chapitre 3) ; La crise du milieu de vie professionnelle si importante et inattendue (Chapitre 4). Enfin, la troisième partie de vie professionnelle, période d’un possible investissement des Aspirations (Chapitre 5). Le Chapitre 6, consacré au rendez-vous de la retraite, clôturera cette exploration par âge.

			Une fois le récit de cette expédition terminé nous présenterons, dans le chapitre final (Chapitre 7), ce que nous pouvons faire de cette nouvelle boussole (O/I/A) et de cette nouvelle carte (le S). Quelles sont les actions concrètes à mettre en œuvre à chaque période de vie au travail ?

			Ces éléments « guide » seront utiles aussi bien aux individus (qui cherchent à comprendre où ils en sont de leur vie active et ce qu’ils peuvent en attendre), aux managers (qui ont aussi à comprendre la dynamique de vie professionnelle de leurs collaborateurs) ainsi qu’aux employeurs qui voudraient aller plus loin sur cette question du pilotage du rapport au travail de leurs salariés et de la prise en compte de la dynamique de l’âge.

			
				
					Pour une présentation détaillée du protocole d’enquête qui a fondé cet ouvrage, voir Annexe p. 143.

				

			

		

	
		
			Chapitre 1

			Nouvelle carte, nouvelle boussole

			Le travail est en crise

			Jamais, depuis l’avènement de la société industrielle moderne en Occident, l’entrée dans la vie active des jeunes n’a été si difficile ; jamais les conditions d’exercice du travail n’ont été si contraintes et les perspectives de carrière professionnelle aussi sombres. Le travail est en crise.

			Faisons un rapide retour en arrière dans l’histoire et regardons comme le travail a évolué. Dans nos sociétés occidentales postmodernes - l’Europe et l’Amérique du Nord d’aujourd’hui -, le travail n’est plus le repère stable, central, légitime qu’il a pu être pour les grands-parents ou même les parents des jeunes nés après 1975. Les quatre caractéristiques qui ont fait du travail un repère stable et incontestable pendant le XXe siècle sont remises en cause par les évolutions économique, sociale et politique qui affectent nos sociétés développées. Regardons de plus près ce qui se passe.

			Pour nos grands-parents et parents - dans le courant du XXe siècle et particulièrement après la deuxième guerre mondiale - le travail a été générateur de revenus. Il permettait de subvenir aux besoins matériels de la vie personnelle et familiale de chacun. Ces revenus étaient en outre assurés d’une progression régulière, fondant en chacun une conviction : « Je gagnerai, quoi qu’il arrive, davantage demain » ; et soutenant le développement d’une société de consommation où acheter, y compris le superflu, devenait une priorité. Était à l’œuvre une logique de garantie de progression de la rétribution.

			Pour nos grands-parents et parents, le travail allait de pair avec un métier, socle d’une identité sociale robuste. Avoir un métier, c’était être accompagné dans l’acquisition des savoirs et savoir-faire indispensables à son exercice : cela situait durablement dans un collectif, dans la société. Ainsi, annoncer lors d’une soirée entre amis : « Je suis boulanger », « Je suis cadre dans les assurances », « Je suis infirmière », positionnait immédiatement chacun sur une échelle sociale, lui conférait un rôle clair et une place durable dans la société. La logique du métier était à l’œuvre.

			Pour nos grands-parents et parents, le travail a aussi été un vecteur d’ascension sociale, travailler était porteur d’une promesse et d’une expérience de réussite sociale et professionnelle supérieure à celle la génération précédente. Cette logique permettait à chacun de penser et de vivre « je ne serai jamais moins que mes parents ». La logique d’ascension était à l’œuvre.

			Pour nos grands-parents et parents, le travail était généralement réalisé dans le cadre d’une organisation du travail stable, dans les murs d’une entreprise identifiée, sous l’égide d’un seul employeur, souvent le même tout le long d’une carrière professionnelle. Travailler c’était ainsi, pour la majorité, être salarié à plein-temps d’une entreprise qui avait établi une organisation du travail stable et un mode opératoire clair pour chaque poste. Les engagements mutuels étaient connus, acceptés, durables. Si tel n’était pas le cas, le salarié avait toujours la possibilité de changer d’employeur, ce que permettait aisément un marché de plein-emploi, favorable aux demandeurs d’emploi.

			Aujourd’hui, sous le coup d’évolutions économiques et sociétales de grande envergure (financiarisation de l’économie, mondialisation, évolution du régime capitaliste), ces quatre caractéristiques ont volé en éclat. L’expérience que nous faisons du travail n’est plus la même. Sa centralité même fait débat.

			Quels sont les symptômes de cette évolution ?

			Pour tous les nouveaux entrants sur le marché du travail, le travail n’est plus la garantie d’un revenu croissant, ni même d’un revenu suffisant pour subvenir aux besoins élémentaires de la vie matérielle d’une famille : le recours croissant aux contrats à temps partiel (subis par les individus) et l’extrême prudence des politiques salariales des entreprises, conduit à une stagnation voire à une régression des niveaux de rémunération offerts par les entreprises et du pouvoir d’achat associé. Dans un nombre croissant de pays, les revenus minimums ne suffisent plus à couvrir les dépenses de base d’un foyer (loyer, énergie, nourriture, transports, habillement). Il n’est plus rare que les augmentations de salaire fixe décidées à l’issue des négociations annuelles obligatoires soit en deçà de l’évolution de l’inflation du pays.

			La logique du métier est malmenée par les évolutions organisationnelles qui prennent le pas sur les logiques individuelles et collectives d’acquisition d’une qualification normée et collectivement gardée - le métier. Désormais, les individus au travail sont moins titulaires d’un métier que détenteurs d’un CV ou d’un portefeuille de compétences : ils mettent à disposition d’une organisation « ce qu’ils savent faire », charge à elle de mobiliser au mieux ces compétences à travers une organisation du travail formalisée et spécialisée. Les trajectoires professionnelles sont extrêmement heurtées, singulières et disparates. Les intitulés de poste signent bien cette évolution : les individus sont aujourd’hui « chef de projet », « chargé de mission », « chargé de clientèle », ils seront demain autre chose tout en détenant pourtant les mêmes compétences. Le travail est de moins en moins exercé dans le cadre de métiers collectivement normés et gardés mais plutôt dans le cadre de positions individuelles changeantes et à la merci des réorganisations.

			La raréfaction de l’emploi ne garantit plus l’ascension sociale par le travail. Les enfants d’une famille donnée ne sont plus assurés de progresser par rapport à leurs parents. Ce, malgré une élévation continue du niveau d’éducation initiale dans la société. Ainsi, en tendance, les enfants sont plus éduqués que leurs parents mais ont une probabilité faible de réussir mieux qu’eux !

			Il y a là une source de questions et d’incompréhension majeure pour les jeunes entrants sur le marché du travail : « Comment puis-je être de plus en plus qualifié, plus qualifié que mes aînés, et obtenir des emplois dégradés par rapport à eux » ? Cette dégradation se pose tant en termes de responsabilité que de niveau de rémunération.

			L’entreprise pour laquelle je vais travailler n’est plus cet environnement construit rassurant et pérenne, mon employeur ne sera plus une figure connue et stable. L’expérience du travail - je l’ai compris en observant mes parents - est celle d’une grande instabilité du cadre et des ressorts de l’engagement mutuel. Ainsi, l’entreprise pour laquelle je vais travailler changera régulièrement d’activité, en délocalisera certains pans ; les propriétaires changeront ; les organigrammes et les responsables hiérarchiques seront remis à plat tous les six mois ; les objectifs annuels seront obsolètes après deux mois ; les promesses de carrière à long terme se solderont par un licenciement économique, etc. Le travail ne sera plus exercé dans le cadre stable et rassurant qu’a pu être dans le passé « mon entreprise ».

			Alors, dans ces nouvelles conditions, le travail est-il toujours et pour tous une expérience centrale ?

			Cette question est d’autant plus cruciale que, en arrière-plan de tous ces changements, l’emploi, c’est-à-dire la possibilité d’avoir un travail, se raréfie et, ce faisant, produit des effets paradoxaux sur les individus.

			Le nombre d’emplois total à distribuer par les entreprises publiques et privées en Europe diminue. C’est là, la conséquence des arbitrages opérés par les firmes implantées en Occident : substitution des hommes par des machines, transferts des emplois industriels dans les pays à bas coût de main-d’œuvre, intensification des attendus de productivité et de la faible croissance économique dans ces pays.

			Cette diminution a produit un triple mouvement pour les individus que nous sommes : un allongement du temps d’étude ; un raccourcissement des carrières professionnelles (départs anticipés en préretraite) ; une intensification des carrières de ceux qui sont au milieu. Dit de façon rapide, l’accès au travail est devenu difficile et tardif pour un nombre croissant d’individus ; et, a contrario, « garder » son travail est devenu un enjeu phare pour les autres.

			D’un côté, les jeunes aujourd’hui se trouvent, dans une grande proportion, exclus du travail : le chômage des jeunes atteint des records en France comme dans la plupart des pays développés2. Les jeunes éprouvent un ressentiment fort et fondé de ne pas être admis dans le cercle fermé de ceux qui travaillent3.

			De l’autre côté, les seniors sont invités à cesser le plus tôt possible leur activité professionnelle, à « céder la place aux plus jeunes », en partant en préretraite. Cela se traduit en France aujourd’hui par un taux d’activité des plus de 55 ans les plus faibles d’Europe4. Les seniors éprouvent le sentiment de ne plus être désirés dans les entreprises dès qu’ils dépassent 50 ans.

			Finalement, ceux qui ont un travail - majoritairement les 25-50 ans - sont dans une situation paradoxale : ils sont plus que jamais mis sous pression. Un indicateur de cette réalité est le temps de travail. Si le temps professionnel de l’ensemble de la population diminue bien statistiquement depuis 50 ans5, ce qui a fait annoncer l’avènement d’une « société des loisirs », l’expérience des individus qui travaillent est tout autre : ils rapportent surtout le sentiment d’une emprise croissante du travail6. Cette contradiction apparente entre les statistiques (macroscopiques) et l’expérience faite par chacun s’explique : la baisse moyenne du temps de travail constatée dans les statistiques nationales est due à la baisse de la proportion des individus en emploi.

			La baisse constatée est en fait une fiction, liée à l’augmentation du nombre de personnes au chômage et en temps partiel subi. Comme le confirme Dominique Méda : « Le temps de travail des salariés à temps complet a au contraire augmenté » (Méda, 2004, p. 86). Nous sommes donc dans cette situation très paradoxale aujourd’hui en Europe, et en France particulièrement, où coexistent ceux qui n’arrivent pas à obtenir un travail ; ceux qui en ont un et qui sont surmobilisés ; et ceux que l’on remercie prématurément.

			Prenons la mesure des effets paradoxaux de cette évolution sur les individus que nous sommes. Pour faire simple, chacun se retrouve peu ou prou aujourd’hui dans la situation suivante : « Quand je suis jeune, je peine à trouver un emploi et redoute de ne jamais y parvenir ; puis, une fois que j’ai réussi à entrer dans le monde du travail, je suis mis sous la pression d’attentes et d’objectifs de performance élevés, que j’accepte de chercher à atteindre au motif de la conscience que j’ai de la brièveté de ma carrière professionnelle ; bientôt, je serai trop cher et remplacé par un jeune (la génération suivante). »

			Et si on regardait le travail autrement ?

			En conséquence directe de la crise décrite plus haut, le travail est vu par un nombre croissant d’observateurs comme une activité aliénante, destructive, génératrice de souffrance et sans sens.

			Les essais écrits par de jeunes auteurs et dénonçant les conditions contemporaines d’exercice du travail se multiplient. Parmi les plus médiatisés : Bonjour paresse7, Petites natures mortes au travail8, L’open space m’a tuer9, Absolument dé-bor-dée10. Ils sont relayés par des enquêtes journalistiques qui font grand bruit : Orange stressée11, Travailler à en mourir12 par exemple. Ces écrits sont l’expression multiforme d’une vision dégradée du travail.

			Des travaux de recherche produits par leurs aînés et émanant de psychologues, psychiatres et médecins du travail ne sont pas plus positifs : ils promeuvent l’idée que le travail est, par nature, une activité génératrice de souffrance psychique (courant de la psychopathologie de C. Dejours 1998, 2000) ; ou l’est devenu, du fait de l’évolution de ses conditions de réalisation. Pour ceux-là, le travail contemporain est une activité qui ne permet plus à l’individu d’en retirer les effets bénéfiques potentiels (Y. Clot, 2010 ; P. Davezies, 2010). Tous ces travaux ont donné naissance à une méfiance, nouvelle dans nos sociétés contemporaines : le travail est de plus en plus vu comme un risque dont il faudrait se prémunir et protéger le salarié (voir le rapport Lachmann, Larose, Penicaud 2010, et tous les travaux sur les risques psychosociaux).

			Parmi les travaux critiques, on trouve aussi des travaux de recherche menés par des sociologues et économistes qui se focalisent sur l’évolution des conditions de réalisation du travail et des contreparties offertes par le régime capitaliste, aux individus qui travaillent (Askenasy, 2004 ; Castel, 1995 & 2009 ; Gorz, 2004 ; Dubet, 2006 ; Lallement, 2007 ; Meda, 2008 et 2010 - Voir bibliographie). Les thèses convergent : ces travaux constatent une dégradation généralisée des conditions de réalisation du travail et des contreparties retirées, par les salariés, du travail. Cette détérioration généralisée questionne, pour les plus radicaux, le bien-fondé du travail et sa raison d’être sociale (Schor, 1993 ; Crawford, 2009).

			Ces points de vue ont leur pertinence. Ils développent un aspect de la question.

			Nous proposons dans ce livre d’investiguer un autre axe : celui qui appréhende le travail comme un possible terrain d’apprentissage, de construction et de réalisation personnelle.

			Cette approche prend racine dans les travaux contemporains des psychologues humanistes et développementalistes (Diel, 2002 ; Erikson, 1980 ; Maslow, 1954 ; Rogers, 1961 et 1995 - voir bibliographie). La particularité de ces travaux est de s’intéresser à la capacité d’adaptation des individus plutôt qu’à leur dimension conditionnée. Dit autrement, chaque individu est appréhendé comme un être recherchant bien davantage qu’à seulement atteindre et assouvir ses propres intérêts. Les individus que nous sommes, sont reconnus comme étant porteurs d’attentes complexes, de rêves ; se nourrissant d’échanges avec les autres, ayant besoin d’exemplarité, et de sens.

			Si nous acceptons d’être guidés par une telle conception de l’être humain, alors nous avançons que le travail peut être vu très différemment. Le travail devient un lieu de possible d’apprentissage et de réalisation personnelle et pas seulement un lieu d’aliénation et de souffrance. C’est la piste que nous allons explorer dans cet ouvrage.

			La boussole : Obligations / Initiatives / Aspirations

			Au travail, nous avons chacun des activités très différentes à prendre en charge. La plus grande diversité est de mise. Que nous soyons contrôleur de gestion, responsable d’équipe en usine, chargé des ressources humaines dans une entreprise de services, expert chercheur en R & D, chef de produit dans la grande distribution, chef d’équipe dans un atelier de mécanique, etc., nous avons tous à prendre en charge des activités de nature très différentes. Certains vont écrire des rapports, d’autres analyser des données, d’autres établir des plannings, d’autres régler des machines, d’autres traiter des plaintes clients, etc.

			Pourtant, il y a un dénominateur commun, une façon commune de lire ce nous faisons au travail. Nous pouvons chacun investir trois registres différents d’activités : le registre des Obligations, le registre des Initiatives et le registre des Aspirations (voir figure ci-après).
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			Trois registres d’activités au travail : Obligations/Initiatives/Aspirations

			Expliquons-nous. Voyons ce que recouvre chaque registre et comment ils se distinguent.

			Les Obligations

			Tous autant que nous sommes, dès lors que nous sommes engagés dans une relation d’emploi, dans un rôle professionnel, nous avons des Obligations. Ces Obligations sont les activités attendues de notre part, du fait du poste que nous occupons dans l’organisation qui nous emploie, peu importe que cette organisation soit une entreprise privée, une administration publique ou une association. Pour faire simple, les Obligations sont les activités attendues et décrites dans notre fiche de poste. Elles constituent « ce que nous devons faire » et ce sur quoi nous devons rendre des comptes à l’organisation qui nous emploie, à nos collègues, à nos clients, etc. Nous ne pouvons y déroger.

			Les Obligations sont le produit, la traduction à l’échelle de chaque individu, de la division du travail qui est opérée à l’échelle de l’organisation. Sans cette division du travail, déclinée jusqu’à chaque individu salarié, pas d’efficacité possible. L’organisation ne sera pas en mesure de fonctionner correctement, d’atteindre ses objectifs et/ou de délivrer les résultats attendus.

			Les Obligations procèdent aussi d’une deuxième nécessité, vitale pour le fonctionnement des organisations, à savoir le besoin de coordination des activités. D’un point de vue organisationnel, il y a donc des Obligations qui procèdent de la nécessité d’allouer des tâches précises à chacun et d’autres qui procèdent de la nécessité de coordonner l’action de tous (réunions, reporting, présentations, etc.). On comprend dès lors pourquoi la caractéristique centrale des Obligations est leur caractère non négociable par les individus.

			Du point de vue des individus, les Obligations sont en quelque sorte le mandat qui leur est confié du fait du poste qu’ils occupent. Ces Obligations proviennent de deux sources, une source formelle et une source plus informelle.

			Nos Obligations objectives sont celles qui sont formalisées dans des documents écrits de référence, par exemple, le Code du travail, le règlement intérieur, le contrat de travail mais aussi la fiche de poste, ou la lettre de mission qui sont les nôtres.

			Nos Obligations implicites sont celles qui découlent d’attendus plus tacites de l’organisation. Elles relèvent de la culture d’entreprise, d’un code de comportement internalisé par chacun et qui se diffuse sans besoin de formalisme. Par exemple, « ici, quand on est un cadre, on ne part pas avant 19 h, cela ne se fait pas, le délai de réponse maximum acceptable à un mail qui nous est envoyé est d’une journée, ici, une réunion c’est au minimum quatre heures ».

			La réalisation des Obligations est structurante pour nous, individus : elle est source d’apprentissages majeurs comme l’acquisition des compétences techniques du métier mais aussi de compétences plus génériques. La prise en charge des Obligations est structurante pour la construction de notre identité de « professionnel » au travail.

			La prise en charge des Obligations a également une autre fonction : elle donne le sentiment d’appartenir à un collectif de travail et, de ce point de vue, nourrit notre besoin de sécurité et d’appartenance. Elles nous font nous percevoir comme participant à une organisation et par conséquent, participent à la consolidation de notre identité professionnelle collective. Le respect d’un code vestimentaire ou l’internalisation d’un code de comportement pour prendre en charge ces Obligations nous aide, par son effet mimétique, à nous sentir partie prenante de telle organisation plutôt que telle autre. Par exemple, élaborer un plan d’action pour le positionnement d’un produit m’assimile aux « gens du marketing », et me fait me sentir différente des gens de la finance ou des RH. Dans la même veine, l’utilisation d’un jargon interne, le recours à certaines procédures propres au département auquel j’appartiens, l’obligation d’utiliser certains outils de communication me donnent le sentiment d’appartenir à un collectif de travail, me font me sentir membre de mon entreprise.

			Que se passe-t-il lorsque nos Obligations ne sont pas remplies ? Cet état de fait génère un sentiment de décalage par rapport aux autres, pouvant aller jusqu’à un sentiment d’exclusion : le sentiment d’être « le vilain petit canard » d’une équipe. Il génère également du stress et de la fatigue.

			À l’inverse, lorsque nos Obligations sont remplies, leur prise en charge génère une satisfaction du travail bien fait et contribue à consolider notre sens de la responsabilité.

			Les Initiatives

			En contraste avec les Obligations, les Initiatives ne sont pas le produit d’un mandat externe, donné aux individus mais procèdent au contraire de la réalisation de nos attentes internes. Elles constituent « les activités à notre initiative » dans notre journée de travail. Elles expriment nos particularités, elles manifestent notre originalité, nos valeurs, nos croyances et nos convictions personnelles et correspondent à tout ce que nous entreprenons de nous-mêmes sans que cela soit exigé ou imposé par un tiers ou une hiérarchie.

			Les Initiatives s’expriment dans plusieurs domaines : personnel, collectif (de l’équipe ou du département) et organisationnel.

			Les Initiatives sur le terrain personnel visent à améliorer nos conditions de travail personnelles, la façon concrète dont nous faisons notre travail. Cela peut passer par des actions telles que : adapter les outils généraux de l’entreprise à son propre contexte de travail (créer son propre tableau de bord), améliorer son espace de travail (réorganiser son bureau d’une façon qui nous est propre, personnaliser son fond d’écran), organiser son temps, sa semaine d’une façon qui nous est propre, etc.

			Les Initiatives sur le terrain collectif visent à proposer une façon différente de travailler ensemble dans le collectif de travail : par exemple, faire un tour chaque matin pour prendre le temps de saluer tous les membres de l’équipe, proposer une évolution de la façon de mener les réunions du département, organiser des moments de célébration de réussite collective, proposer une façon différente de réaliser les plannings de l’équipe, etc.

			Les Initiatives sur le terrain organisationnel prennent la forme de propositions d’ordre plus stratégique, par exemple, repenser une politique commerciale plus adaptée, aborder différemment un appel d’offres, proposer un projet d’amélioration ou de nouveau produit, monter un club de femmes dans l’entreprise pour échanger sur des questions qui leur sont propres…

			Toutes ces propositions, ces Initiatives, portées par les individus au travail, ont une fonction centrale : elles permettent de faire valoir notre différence au sein d’un collectif de travail uni par les mêmes Obligations. Une façon de les appréhender concrètement est d’observer la façon différente qu’ont plusieurs personnes de remplir un même rôle organisationnel. Si nous comparions plusieurs individus ayant un même niveau de poste dans la même entreprise : plusieurs responsables d’agence d’une même entreprise par exemple, nous constaterions que chacun a sa propre façon d’être « chef d’agence ». 

			L’un promeut certains produits ou certaines activités plus que d’autres, l’autre alimente les équipes commerciales d’informations qu’il/elle juge importantes alors que les autres ne le font pas ; un autre a institué un point de débriefing de la semaine avec ses équipes chaque vendredi soir ; l’autre a préféré établir un point systématique le lundi matin, etc. Si les attendus formalisés par leur organisation sont identiques (ils ont la même fiche de poste), chacun les atteint avec sa particularité, sa « patte ». La marge qui existe entre différentes personnes tenant un même rôle organisationnel est donc une mise en évidence des Initiatives que chacun met en œuvre dans son rôle professionnel.

			La mise en œuvre des Initiatives est vitale à l’affirmation de l’identité personnelle et singularise chacun dans le collectif de travail. Par exemple, un responsable marketing va proposer à sa hiérarchie de mettre sur le marché une offre plus respectueuse de l’environnement (utilisant des produits et procédés moins agressifs pour la nature). Il cherche ainsi à démarquer l’offre de son entreprise sur son secteur mais aussi manifeste un aspect particulier de sa personnalité : une capacité à entreprendre et une sensibilité aux questions environnementales. La mise en œuvre par cette personne de ses Initiatives lui procurera de l’estime de soi et le sentiment de sa différence personnelle au sein de l’organisation.

			La mise en œuvre des Initiatives génère également des apprentissages clés, par exemple, apprendre à présenter une idée, à la défendre, apprendre à décrypter les jeux politiques dans une organisation, apprendre à mobiliser des alliés, etc.

			Enfin, il est important de remarquer, nous y reviendrons, que les Initiatives portées par les individus ne viennent pas en opposition des Obligations, elles profitent également à l’organisation et aux collègues/collaborateurs. Elles sont par contre à traduire et adapter avec intelligence dans le cadre de l’organisation, ce qui signifie que toutes les Initiatives ne sont pas recevables ou pertinentes dans une organisation donnée.

			Les Aspirations

			Les Aspirations sont, comme les Initiatives, des activités portées par les individus (vs. imposées par l’organisation). Elles peuvent se définir comme « les activités issues d’un dépassement de nos propres limites ». Elles relèvent de ce que l’on aspire à être, à devenir. Elles procèdent d’un dépassement de ce que nous considérons comme des limites personnelles ou de compétences, générant à la fois un blocage dans le développement de notre carrière mais aussi l’inhibition d’une ambition ou d’un rêve professionnel. Elles nous confrontent à un sentiment d’impossibilité réelle ou imaginaire (Ramboatiana et Roux-Dufort, 2009). Nous en sommes tous porteurs. 

			Ces Aspirations diffèrent très fortement d’une personne à l’autre. Extérieurement, objectivement, peu les distinguent des Initiatives. En effet, ce qui fait une Aspiration est le sentiment de dépassement obtenu intérieurement par la personne qui la met en œuvre. Une Aspiration peut consister, pour un cadre qui se sent toujours à distance des autres, de prendre des fonctions de management ; pour un autre qui redoute de prendre la parole en public, de s’essayer à une présentation devant un large auditoire ; pour un autre qui redoute la relation de négociation, d’aller au-devant des clients pour les convaincre d’une nouvelle approche, d’entrer en relation avec sa direction générale pour proposer un nouveau projet, etc. L’atteinte de ses Aspirations procure au professionnel qui y parvient un sentiment de réalisation de soi et génère du sens au travail.

			À nouveau, les Aspirations n’ont pas qu’une fonction pour les individus qui les mettent en œuvre. Pour les organisations, le bénéfice est de tirer parti des qualités et compétences singulières des individus qui en sont porteurs. Elles sont un vecteur de capitalisation de compétence et d’innovation. En revanche, si elles ne sont pas prises en compte, elles génèrent un sentiment de perte de sens et des stratégies de retrait.

			Voici un récapitulatif des caractéristiques des trois registres que nous venons de décrire.
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			Le S : une nouvelle carte pour un nouveau territoire

			Les Obligations, Initiatives, Aspirations que nous venons de décrire sont non seulement différentes en nature, mais également en fonction : elles n’ont pas la même importance selon la phase de vie professionnelle dans laquelle nous sommes.

			Représentons maintenant une vie professionnelle typique sous la forme d’un S (voir figure ci-après).
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			Qu’observons-nous ?

			Le « S » est constitué de 4 jalons qui sont 4 rendez-vous : le rendez-vous du premier contrat de travail (1), le rendez-vous de fin de première partie de vie professionnelle (2), le rendez-vous de crise du milieu de vie professionnelle (3), et le rendez-vous de la retraite (4).

			Entre ces 4 rendez-vous, sont représentés des processus (symbolisés par des courbes de granularité différentes). Ces processus, contrairement au rendez-vous, s’inscrivent dans la durée. Ils contiennent chacun des apprentissages clés à mettre en œuvre et sont orientés par un moteur dominant de motivation : d’abord les Obligations (pendant le processus 1), puis les Initiatives (pendant le processus 2), puis les Aspirations (pendant le processus 3).

			Nous avançons que, tant que les apprentissages propres à processus donné ne sont pas réalisés, l’individu engagé dans ce processus demeure motivé ; lorsque ces apprentissages sont réalisés, ils cessent d’être motivants. Le moteur de motivation en cours s’épuise. Les rendez-vous 2, 3 et 4 marquent ainsi les points de passage d’un moteur de motivation à un autre. Ce sont des événements brefs et intenses qui concluent une période d’apprentissage et ouvrent sur une nouvelle. Ils prennent souvent la forme d’une crise de motivation. Nous verrons que celles-ci sont normales et participent d’une maturation du professionnel.
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