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Préface
Shawn Achor a été comme moi l’élève de Tal Ben-Shahar, qui m’a initiée à la psychologie positive. Douze années passées à vivre sur le campus de Harvard, qui regroupe l’élite universitaire américaine, ont poussé Shawn Achor à s’interroger : pourquoi ces élèves nantis et méritants ne sont-ils pas plus heureux ? N’ont-ils pas entre les mains tout ce dont beaucoup rêvent ? Accès aux meilleurs professeurs, appartenance automatique au sérail… Leur présence là-bas est déjà un succès, en soi. Alors pourquoi y a-t-il si peu d’amour, de joie et d’entrain dans leurs rangs ?
Parce que eux et nous avons peut-être tout compris à l’envers, à croire toujours que le succès apporte le bonheur, à toujours rêver d’un « lorsque ». Lorsque j’aurai réussi, gagné, obtenu, perdu même aussi parfois (si ce sont des kilos), alors je serai heureux. Mais non, nous démontre Shawn Achor. Revoyons nos classiques. C’est le bonheur qui entraîne le succès, pas l’inverse. C’est prouvé, observé, avéré.
Shawn Achor, en bon chercheur en psychologie positive, s’élève vigoureusement contre le « culte de la moyenne » des sciences humaines. J’avoue moi-même un faible pour les exceptions, et la sensation que c’est à vous et moi de cultiver notre différence me rassure. Martin Seligman, père fondateur de la psychologie positive, définit le bonheur comme la combinaison d’émotions positives, de plaisir et du sentiment que la vie a un sens et un but. C’est exactement ce que j’ai ressenti en suivant les raisonnements et démonstrations de Shawn Achor. Lorsque, comme moi, on se préoccupe du bien-être de ses contemporains malgré le remplissage alarmant de nos vies, il y a des priorités qui méritent d’être rappelées. Pour savourer cette intensité au lieu de la redouter. Mais aussi pour remettre ce tourbillon à sa place.
L’idée qui peut-être m’a enthousiasmée le plus dans cet ouvrage est celle de la plasticité. L’élasticité de notre cerveau, mais aussi de nos habitudes, de nos pratiques et de nos certitudes. Nous sommes éducables. Même sans être allés à Harvard. Nous sommes capables d’apprendre à être heureux. Et quand nous y parvenons, un chapelet de bienfaits s’égrène : nous devenons plus créatifs, plus intelligents, plus motivés, nous sommes davantage présents. Nous vivons mieux tout en étant meilleurs.
Est-ce que ce livre m’a plu ? Laissez-moi simplement vous décrire l’effet qu’il a eu sur moi. À plusieurs reprises, je me suis sentie pousser des ailes. Je me suis sentie gorgée d’envies, d’audace et de malice. Je me suis dit : « Bon sang, mais c’est bien sûr ! » Tout m’a semblé de nouveau possible, accessible, tentant et engageant.
Préparez-vous à admettre que ce sont vos convictions qui font de vous des aveugles ou des bienheureux. Préparez-vous à vous sentir grandir.
 
Florence SERVAN-SCHREIBER
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FLORENCE SERVAN-SCHREIBER a écrit plusieurs ouvrages, parmi lesquels le best-seller 3 Kifs par jour (Marabout, 2011), qui s’inspire des cours du professeur de Harvard Tal Ben-Shahar (L’Apprentissage du bonheur, Belfond, 2008, Pocket, 2009 ; L’Apprentissage de l’imperfection, Belfond, 2010, Pocket, 2011 ; Apprendre à être heureux, Belfond, 2010, Pocket, 2012). Après avoir exercé les métiers de formatrice, conférencière, journaliste et chroniqueuse, elle est devenue l’une des principales ambassadrices de la psychologie positive en France.






Première partie
La psychologie positive au travail



Introduction
Si vous observez autour de vous, vous noterez que la plupart des gens respectent une formule que leur école, leur entreprise, leurs parents, voire la société, leur ont inculquée avec plus ou moins de subtilité : si vous travaillez dur, vous réussirez, et quand vous aurez réussi, alors vous serez heureux. Cette vision des choses est à la base de ce qui nous motive le plus souvent dans la vie : si j’obtiens cette augmentation, ou si je réalise cet objectif de ventes, je serai heureux. Si je décroche cette bonne note, je serai heureux. Si je perds ces deux kilos, je serai heureux, etc. Réussite d’abord, bonheur ensuite.
Le seul problème, c’est que cette formule est erronée.
En effet, si la réussite engendre le bonheur, tout salarié qui bénéficie d’une promotion, tout étudiant qui reçoit sa lettre d’admission, quiconque atteint le but qu’il s’est fixé devrait être heureux. Mais chaque victoire repousse toujours plus loin la réussite visée, si bien que le bonheur devient inaccessible.
Plus important encore, cette formule est défaillante parce qu’elle marche sur la tête. Plus d’une décennie de recherches révolutionnaires dans les domaines de la psychologie positive et des neurosciences a établi sans équivoque que le rapport entre la réussite et le bonheur fonctionne dans l’autre sens. Nous savons à présent que le bonheur précède le succès. Et qu’en réalité bonheur et optimisme alimentent résultats et réussite, nous donnant l’avantage concurrentiel que j’appelle l’atout bonheur.
L’attente limite nos prédispositions mentales à connaître le succès, alors que cultiver un esprit positif nous rend plus motivés, efficaces, résilients, créatifs et productifs, ce qui accroît nos performances. Cette découverte a été confirmée par des milliers d’études scientifiques ainsi que par mes propres travaux et les recherches que j’ai menées auprès de 1 600 étudiants de Harvard et de dizaines d’entreprises classées par le magazine Fortune parmi les 500 meilleures du monde. Dans les pages qui suivent, vous apprendrez pourquoi l’atout bonheur a un tel impact, et comment vous pouvez l’utiliser quotidiennement au travail pour améliorer vos résultats. Mais je ne veux pas brûler les étapes. Commençons par Harvard, le terrain de recherches qui a vu naître l’atout bonheur.




L’invention de l’atout bonheur
C’est par défi que j’ai postulé à Harvard.
J’ai grandi à Waco, au Texas, que je n’avais jamais vraiment envisagé de quitter. J’y suivais d’ailleurs une formation de pompier volontaire alors même qu’on examinait mon dossier de candidature à l’université. Pour moi, Harvard, ça n’existait qu’au cinéma, c’était le lieu dont les mères disent en plaisantant que leurs enfants en sortiront diplômés. Mes chances d’y être admis étaient infimes. Je me disais qu’un jour je serais bien content de pouvoir raconter en passant à mes descendants que j’avais même postulé à Harvard (ce qui ne manquerait pas d’impressionner mon hypothétique progéniture).
Lorsque, contre toute attente, ma candidature fut retenue, je me sentis à la fois exalté et humble. Il n’était pas question de laisser filer cette chance. Je suis donc allé à Harvard, et j’y suis resté… douze ans.
Avant mon départ de Waco, j’étais sorti quatre fois du Texas et jamais des États-Unis (cela étant, pour un Texan, franchir la frontière de son État, c’est déjà voyager à l’étranger…). Mais, sitôt débarqué du métro à Cambridge, j’ai pénétré dans l’enceinte de l’université et je suis tombé sous le charme. Au point qu’une fois ma licence en poche j’ai trouvé un moyen de rester. Tout en poursuivant mes études, j’ai assuré des travaux dirigés dans seize modules, avant de dispenser des cours magistraux. Je suis également devenu proctor, assistant logé sur place et chargé de guider les étudiants de premier cycle sur le difficile chemin de la réussite aux examens et du bonheur dans cette tour d’ivoire. Voilà comment j’ai passé effectivement douze ans de ma vie dans une résidence universitaire (détail que je me gardais bien de préciser lors d’un premier rendez-vous galant).
J’ai deux raisons de vous faire cet aveu. D’abord, je considérais Harvard comme un tel privilège que ma façon de vivre cette expérience en a été radicalement modifiée. Je recevais chaque instant comme un cadeau, même en période de stress, d’examens et de blizzard (encore une chose que je n’avais vue qu’au cinéma). Ensuite, mes douze années d’enseignement et de vie universitaire m’ont permis de comprendre comment des milliers d’autres étudiants de Harvard géraient les tensions et les défis. C’est là que j’ai commencé à remarquer des schémas de comportement.
Le paradis perdu et retrouvé
À l’époque où Harvard a été fondée, John Milton a écrit dans Le Paradis perdu : « L’esprit est à soi-même sa propre demeure ; il peut faire en soi un ciel de l’enfer, un enfer du ciel1. »
Trois siècles plus tard, j’ai vu ce principe prendre corps. Si nombre de mes étudiants s’estimaient privilégiés d’être à Harvard, d’autres perdaient rapidement de vue cette réalité pour se focaliser sur la charge de travail, la compétition, le stress. Ils ne cessaient de s’inquiéter pour leur avenir, alors même qu’ils s’apprêtaient à obtenir un diplôme qui leur ouvrirait quasiment toutes les portes. Au moindre échec, ils se sentaient accablés au lieu d’être stimulés par les possibilités qui s’offraient à eux. Et, à force de les voir batailler pour survivre, une vérité m’est apparue. Non seulement cette population était la plus exposée au stress et à la dépression, mais elle était aussi celle dont les notes et les résultats en pâtissaient le plus.
Bien des années après, à l’automne 2009, on m’a invité pour une tournée de conférences d’un mois en Afrique. Au cours de ce voyage, Salim, un P-DG d’Afrique du Sud, m’a conduit à Soweto, une township de Johannesburg que de nombreuses personnalités charismatiques, parmi lesquelles Nelson Mandela et l’archevêque Desmond Tutu, ont appelée leur « maison ».
Nous nous sommes rendus dans une école proche d’un bidonville dépourvu d’électricité et pratiquement d’eau courante. En me retrouvant face aux enfants, je compris qu’aucune des anecdotes dont j’agrémente habituellement mes conférences ne ferait l’affaire. Évoquer ici mes recherches et les expériences d’étudiants américains privilégiés ou de chefs d’entreprise riches et influents paraissait déplacé. Je tentai donc d’instaurer un dialogue. Cherchant désespérément un terrain de rencontre, je leur lançai d’un ton blagueur : « Qui, parmi vous, aime l’école ? », persuadé que l’allergie universelle au travail scolaire créerait un lien entre nous. À ma grande surprise, 95 % des élèves levèrent la main, sourire jusqu’aux oreilles.
J’interrogeai ensuite Salim : « Pourquoi les enfants de Soweto sont-ils si bizarres ? – À leurs yeux, me répondit-il, l’école est un privilège, un de ceux auxquels leurs parents n’ont généralement pas eu droit. » De retour à Harvard, deux semaines plus tard, j’entendis des étudiants se plaindre de ce que les élèves de Soweto considéraient, eux, comme un don du ciel. Je commençais à comprendre à quel point notre interprétation de la réalité influe sur notre manière de la vivre. Les étudiants soumis au stress et à la pression – ceux pour qui apprendre s’avérait être une corvée – passaient à côté des chances qui se présentaient à eux. Et ceux pour qui fréquenter Harvard était un privilège semblaient se détacher du lot. Presque inconsciemment au début, puis avec un intérêt toujours croissant, je me suis attaché à découvrir ce qui amenait ces individus dotés d’un fort potentiel à développer une approche positive tendant à l’excellence, surtout dans un environnement aussi compétitif. Et, à l’inverse, ce qui condamnait les éléments sensibles à la pression à échouer ou à rester coincés dans une position négative ou neutre.

La quête du bonheur à Poudlard
Harvard reste pour moi un endroit fabuleux, même après douze ans. Quand j’invite des amis du Texas à déjeuner dans le réfectoire des étudiants de première année, ils ont l’impression de se trouver à Poudlard, la fantastique école de magie de Harry Potter. Ajoutez à cela le magnifique ensemble de bâtiments, les ressources abondantes de l’université et les ouvertures apparemment illimitées qu’elle offre, et mes amis finissent souvent par me demander : « Shawn, pourquoi perds-tu ton temps à étudier le bonheur à Harvard ? Sérieusement, comment peut-on être malheureux ici ? »
À l’époque de Milton, la devise de Harvard évoquait les racines religieuses de l’université : Veritas, Christo et Ecclesiae (Vérité, pour le Christ et l’Église). Depuis des années, cette devise se réduit au seul mot Veritas. Une Vérité plurielle car, malgré les merveilleux équipements, un corps professoral hors pair et une population étudiante qui compte dans ses rangs certains des éléments les plus brillants d’Amérique (et du monde), l’université accueille de nombreux jeunes gens chroniquement malheureux. En 2004, par exemple, un sondage du Harvard Crimson a révélé que quatre étudiants sur cinq souffraient de dépression au moins une fois pendant l’année universitaire et que, pour près de la moitié d’entre eux, cette maladie les handicapait au point de les paralyser.
Cette épidémie de malheur n’est pas propre à Harvard. Selon une enquête de l’association patronale Conference Board publiée en janvier 2010, 45 % seulement des salariés se disent heureux au travail, le chiffre le plus bas en vingt-deux ans de sondages. Les taux de dépression actuels sont dix fois plus élevés qu’en 1960. Chaque année, l’âge auquel la maladie se déclare baisse d’un cran, non seulement dans les universités mais dans tout le pays. Il y a cinquante ans, la dépression survenait en moyenne à l’âge de vingt-neuf ans et demi. Aujourd’hui, on en est carrément à la moitié, quatorze ans et demi pour être précis. Mes amis s’interrogeaient sur l’utilité d’étudier le bonheur à Harvard. Eh bien, justement, pourquoi ne pas commencer par là ?
J’ai donc entrepris d’identifier les étudiants, ces fameux un sur cinq, qui s’épanouissaient vraiment – les individus qui se situaient au-dessus de la courbe sur le plan du bonheur, des résultats, de la réussite, de la productivité, de l’humour, de l’énergie et de la résilience – pour découvrir ce qui exactement leur donnait un tel avantage sur leurs pairs. Qu’est-ce qui leur permettait d’échapper à la force d’attraction de la norme ? Pouvait-on repérer des schémas récurrents dans leur vie et leur expérience qui aideraient les autres, quel que soit leur milieu, à mieux réussir dans un monde toujours plus stressant et négatif ? La réponse est oui.
La découverte scientifique tient beaucoup à la chance et aux circonstances. Par un heureux hasard, je rencontrai trois mentors – Phil Stone, Ellen Langer et Tal Ben-Shahar, tous professeurs à Harvard – qui se trouvaient être à l’avant-garde d’un domaine tout neuf, la psychologie positive. Rompant avec la focalisation de la psychologie traditionnelle sur ce qui rend les êtres malheureux et sur le moyen de les ramener à la « normalité », ce trio appliquait la même rigueur scientifique à l’étude de ce qui permet de s’épanouir et d’exceller – précisément les questions auxquelles je cherchais des réponses.

Échapper au culte de la moyenne
Le graphique ci-dessous peut paraître sans attrait, c’est pourtant grâce à lui que je me réveille débordant d’enthousiasme chaque matin. (Je mène décidément une vie très excitante.) Il constitue aussi la base de la recherche qui sous-tend ce livre.
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Il s’agit d’un diagramme de dispersion. Chaque point représente un individu, et chaque axe une variable. Ce graphique particulier pourrait décrire tout et n’importe quoi : le rapport entre poids et taille, sommeil et énergie, bonheur et réussite, etc. Nous serions aux anges si, en qualité de chercheurs, nous récupérions ces données, puisqu’il s’en dégage clairement une tendance, ce qui signifie pour nous une occasion d’être publiés, seule chose qui compte vraiment dans le milieu universitaire. Le curieux point nettement au-dessus de la courbe – ce que nous appelons une valeur aberrante – ne pose pas de problème. Pourquoi ? Parce qu’il nous suffit de l’effacer. Et nous pouvons l’effacer parce que, manifestement, il s’agit d’une erreur de mesure – et nous savons que c’est une erreur parce qu’il sème la pagaille dans nos données.
L’une des toutes premières choses qu’apprennent les étudiants en psychologie, en statistiques ou en économie est l’art et la manière de « nettoyer les données ». Si ce qui vous intéresse est la tendance générale de l’objet de votre étude, alors les valeurs aberrantes vont saboter vos conclusions. Voilà pourquoi une pléthore de formules et de logiciels statistiques vient aider les chercheurs audacieux à éliminer ces « problèmes ». Et, soyons clairs, ce n’est pas de la tricherie ; il s’agit de procédures statistiquement valables – si, encore une fois, on ne s’intéresse qu’à la tendance générale. Tel n’est pas mon cas.
L’approche classique pour comprendre le comportement humain a toujours été d’en rechercher la valeur moyenne. Pour ma part, cette méthode peu judicieuse a créé ce que j’appelle le « culte de la moyenne » en sciences comportementales. Une question du genre : « À quelle vitesse un enfant peut-il apprendre à lire en classe ? » devient régulièrement pour les scientifiques : « À quelle vitesse l’enfant moyen apprend-il à lire en classe ? » Dès lors, nous ignorons les plus rapides et les plus lents et adaptons l’enseignement aux besoins de l’élève « moyen ». C’est ce que Tal Ben-Shahar appelle « l’erreur de la moyenne ». Premier impair que commet la psychologie traditionnelle.
Si nous nous contentons d’étudier la moyenne, nous resterons simplement moyens.
La psychologie conventionnelle néglige sciemment les valeurs aberrantes parce qu’elles n’entrent pas dans le schéma. J’ai décidé de prendre le contre-pied de cette approche : au lieu d’effacer ces valeurs aberrantes, je veux en tirer un enseignement. (Abraham Maslow décrit ce concept lorsqu’il explique la nécessité d’étudier le point extrême de la courbe.)

La trop grande place accordée au négatif
Certes, il existe des psychologues chercheurs qui ne se contentent pas d’étudier la moyenne. Ils ont tendance à concentrer leur attention sur ceux qui se situent d’un même côté de cette moyenne – en dessous. Deuxième erreur commise par la psychologie traditionnelle, si l’on en croit Tal Ben-Shahar dans L’Apprentissage du bonheur2. Bien entendu, les individus se retrouvant en dessous de la normale sont généralement ceux qui ont le plus besoin d’aide pour être délivrés de la dépression, de la dépendance à l’alcool ou du stress chronique. Les psychologues, et on les comprend, ont donc déployé des efforts considérables pour trouver le moyen de faciliter la guérison et le retour à la normale de ces personnes. Ces travaux ont assurément leur valeur, mais ils ne révèlent que la moitié du tableau.
On peut éliminer la dépression sans rendre heureux. On peut guérir l’anxiété sans enseigner l’optimisme. On peut renvoyer quelqu’un au travail sans améliorer ses résultats. Si vous ne cherchez qu’à réduire le négatif, vous atteindrez peut-être la moyenne, mais vous raterez complètement l’occasion de la dépasser.
On peut passer sa vie à étudier la gravité sans jamais apprendre à voler.
On a peine à le croire, mais jusqu’en 1998 la proportion entre les recherches axées sur le négatif et celles qui portaient sur le positif était de dix-sept pour une. En d’autres termes, pour chaque étude sur le bonheur et l’épanouissement, on en comptait dix-sept sur la dépression et les troubles psychologiques. Éloquent, n’est-ce pas ? La société que nous formons sait tout du mal-être et de la mélancolie et connaît si peu les recettes de l’accomplissement…
J’ai eu dans le passé l’occasion de voir cette négativité à l’œuvre. On m’avait prié de prendre la parole lors de la « Semaine du bien-être » dans l’une des écoles privées les plus prestigieuses de la Nouvelle-Angleterre. Les sujets au programme : lundi, les troubles alimentaires ; mardi, la dépression ; mercredi, les drogues et la violence ; jeudi, les rapports sexuels à risque ; et vendredi, allez savoir… Vous avez dit bien-être ? Parlons plutôt de la semaine de tous les maux.
Cette tendance à se concentrer sur le négatif envahit non seulement nos recherches et nos écoles mais aussi notre société. Prenez les bulletins d’information. L’essentiel du temps d’antenne est consacré aux accidents, à la corruption, aux meurtres, à la maltraitance. Une telle focalisation sur le négatif nous fait faussement croire que cette proportion catastrophiste correspond à la réalité, que la majeure partie de la vie est négative. Le syndrome de la fac de médecine, ça vous dit quelque chose ? En première année, à force d’entendre parler des symptômes et maladies dont un individu peut souffrir, de nombreux médecins en herbe se convainquent soudain qu’ils ont tout attrapé. Il y a quelques années, mon beau-frère m’a téléphoné de la faculté de médecine de Yale pour m’annoncer qu’il avait la « lèpre » (maladie extrêmement rare, même à Yale). Le réconforter ? Impossible. Après une semaine sur la ménopause, il avait les nerfs à fleur de peau. Conclusion, comme nous le verrons dans ce livre, ce à quoi nous consacrons notre temps et notre énergie mentale peut aisément devenir notre réalité.
Il n’est ni sain ni scientifiquement responsable de n’étudier que la moitié négative de l’expérience humaine. En 1998, Martin Seligman, alors président de l’Association américaine de psychologie, annonça que le moment était venu de modifier l’approche traditionnelle de la psychologie et de nous intéresser davantage à la partie positive de la courbe. Qu’il convenait désormais d’examiner ce qui fonctionne, pas seulement ce qui est détraqué. C’est ainsi qu’est née la « psychologie positive ».

Être en état de manque à Harvard
En 2006, le professeur Tal Ben-Shahar m’a proposé de m’associer à lui pour l’aider à mettre sur pied et à dispenser un cours intitulé « Psychologie positive ». Tal ne jouissait pas encore d’une renommée internationale ; son best-seller L’Apprentissage du bonheur3 ne serait publié qu’au printemps suivant. Vu les circonstances, nous nous sommes dit qu’avec un peu de chance nous réussirions à attirer une centaine d’étudiants suffisamment courageux pour risquer de se faire sabrer en choisissant d’apprendre une théorie sur le bonheur plutôt que l’économie.
Les deux semestres suivants, près de 1 200 étudiants s’inscrivirent – soit un étudiant sur six de l’une des universités les plus ambitieuses au monde. Nous nous sommes vite rendu compte que, s’ils venaient si nombreux, c’est parce qu’ils étaient en état de manque. Ils mouraient d’envie d’être plus heureux, non dans un avenir indéterminé, mais sur-le-champ. Et ils étaient là parce que, malgré tous les avantages dont ils bénéficiaient, ils se sentaient encore insatisfaits.
Imaginez un instant le profil type de ces étudiants : à un an, couchés dans leur petit lit, ils arborent sur leur grenouillère la mention « En route pour Harvard », ou peut-être (en cas d’horrible catastrophe) une adorable casquette de Yale. Depuis le jardin d’enfants – auquel, pour certains, ils ont été inscrits avant même d’être conçus –, ils figurent parmi le 1 % de tête, en classe puis à chaque examen. Ils récoltent des prix, pulvérisent des records. Un tel niveau de réussite n’est pas seulement encouragé, il est attendu. Je connais un étudiant de Harvard dont la mère conservait le moindre exercice d’écriture et le moindre dessin fait sur un coin de table, parce que « un jour, ce sera dans un musée ». (C’était lourd à porter, maman !)
Puis ils intègrent Harvard, pénètrent pleins d’assurance dans le réfectoire à la Poudlard le jour de la rentrée, et la prise de conscience est terrible : 50 % d’entre eux se retrouvent en dessous de la moyenne.
J’aime dire à mes protégés : si mes calculs sont exacts, 99 % des étudiants de Harvard ne font pas partie du 1 % de tête quand ils obtiennent leur diplôme. Cette plaisanterie ne les fait pas franchement rire.
Avec tant de pression pour atteindre l’excellence, comment s’étonner qu’en cas d’échec la chute soit rude ? Pour ne rien arranger, cette pression – et la dépression qui s’ensuit – les incite à se replier sur eux-mêmes, à s’éloigner de leurs amis, de leur famille et de leur réseau social au moment où ils ont le plus besoin de ces soutiens. Ils sautent des repas, s’enferment dans leur chambre ou à la bibliothèque, pour n’en sortir qu’à l’occasion d’une soirée (où, dans leur tentative pour se défouler, ils ingurgitent trop de bière pour prendre du bon temps – ou du moins pour se rappeler qu’ils en ont pris). Ils paraissent même trop occupés, trop soucieux et trop stressés pour chercher l’amour. D’après mon enquête sur les étudiants de licence à Harvard, le nombre moyen de relations amoureuses sur une période de quatre ans est inférieur à un. Le nombre moyen de partenaires sexuels, si vous tenez à le savoir, est de 0,5 par étudiant (j’avoue quelque difficulté à me représenter ce « demi-partenaire sexuel »…). Dans cette étude, j’ai découvert que, parmi ces brillants sujets, 24 % n’avaient même pas conscience d’entretenir ou non une liaison amoureuse.
À l’instar de tant de personnes dans la société contemporaine, ils ont, sur le chemin qui les mène vers une superbe éducation et des perspectives exceptionnelles, absorbé les mauvaises leçons. Ils ont appris des formules de maths et de chimie. Ils ont lu de grands livres, n’ignorent rien de l’histoire mondiale et maîtrisent plusieurs langues. Mais on ne leur a jamais enseigné comment maximiser leur potentiel cérébral ni comment trouver le bonheur et un sens à leur vie. Armés d’iPhone et d’ordinateurs portables, ils se sont démenés pour accumuler les expériences propres à enrichir un CV, souvent au détriment de la vraie vie. Dans leur course à l’excellence, ils se sont isolés de leurs condisciples et de leurs proches, se privant ainsi de leurs précieux systèmes de soutien. À plusieurs reprises, j’ai remarqué ce schéma chez mes propres étudiants, dont beaucoup craquaient sous la tyrannie des attentes que nous nous imposons et que nous imposons à notre entourage.
Il arrive que des êtres brillants se conduisent comme de parfaits imbéciles. Sous l’empire du stress, plutôt que d’investir dans leur réseau de soutien, source de réussite et de bonheur, ils le mettent au rebut. Il n’est plus à démontrer que les rapports sociaux sont le meilleur garant d’un bien-être accru et d’un moindre stress, à la fois antidote à la dépression et gage de succès. Mais tout ce que ces étudiants ont retenu est que, lorsque tout va mal, il faut repartir à l’assaut – depuis un box isolé au sous-sol de la bibliothèque.
Ces éléments les plus doués sacrifient volontiers le bonheur à la réussite parce que, comme à nombre d’entre nous, on leur a inculqué l’idée que, s’ils travaillaient dur, ils réussiraient et que ce n’est qu’une fois qu’ils auraient réussi qu’ils seraient heureux. Le bonheur est la récompense que vous recevez le jour où vous devenez associé d’une société d’investissements, remportez le prix Nobel ou êtes élu au Congrès.
En fait, comme vous le découvrirez au fil de votre lecture, de nouvelles recherches en psychologie et en neurosciences montrent que c’est dans l’autre sens que la formule fonctionne : nous réussissons mieux quand nous sommes plus heureux et plus positifs. Par exemple, les médecins ayant une humeur positive avant de poser un diagnostic se montrent trois fois plus perspicaces et inventifs que leurs confrères qui sont dans une disposition d’esprit neutre, et ils parviennent à des conclusions exactes à une vitesse de 19 % supérieure. Les vendeurs optimistes dépassent en performance leurs collègues pessimistes de 56 %. Les étudiants préparés à se sentir heureux avant un examen de maths laissent loin derrière eux leurs camarades d’humeur neutre. Il s’avère que notre cerveau se surpasse non quand il est négatif, voire neutre, mais quand il est positif.
Pourtant, dans le monde actuel, l’ironie veut que nous sacrifiions le bonheur au profit de la réussite, avec pour seul résultat de diminuer les performances de notre cerveau. En vivant constamment sur la brèche, nous sommes stressés et nous nous sentons submergés par la pression toujours plus forte de devoir réussir à n’importe quel prix.

Écouter les valeurs aberrantes
Plus j’ai étudié les travaux émergeant du domaine de la psychologie positive, mieux j’ai compris que nous sommes figés (pas simplement les étudiants de Harvard, mais nous tous) dans nos croyances en matière d’épanouissement personnel et professionnel. Les études ont montré de manière concluante que la voie la plus rapide vers la réussite n’est pas de se focaliser exclusivement sur le travail, et que le meilleur moyen de motiver ses employés n’est pas d’aboyer des ordres et de terroriser son personnel. Les recherches innovantes sur le bonheur et l’optimisme bouleversaient le monde de l’université et de l’entreprise. J’y ai vu immédiatement une ouverture – je pouvais tester ces nouvelles idées sur mes étudiants. Pourquoi ne pas mettre au point une étude permettant de vérifier si elles expliquaient effectivement le succès de certains d’entre eux tandis que d’autres succombaient au stress et à la dépression ? En observant les modes de fonctionnement et les habitudes des sujets situés au-dessus de la courbe, je pouvais glaner des données sur la meilleure façon non seulement de nous hisser vers la moyenne, mais aussi de faire remonter cette moyenne.
Par chance, j’occupais la position idéale pour conduire ces investigations. En ma qualité de proctor, j’ai pu pendant douze ans observer de près ces étudiants – leurs habitudes, ce qui les motive et l’enseignement que nous pouvons tirer de leurs expériences. J’ai eu accès à tous les dossiers de candidature, aux avis du comité d’admission, j’ai suivi la progression intellectuelle et sociale de ces jeunes, et vu quels emplois ils décrochaient après leur diplôme. Mes fonctions d’assistant-enseignant m’ont aussi permis d’évaluer un nombre important d’entre eux. Curieux de mieux les connaître, j’ai commencé à les rencontrer à ma table chez Starbucks pour écouter leur histoire. D’après mes calculs, j’ai consacré une bonne demi-heure d’entretien individuel à plus de 1 100 étudiants – soit assez de caféine pour assurer la disqualification d’une équipe olympique entière pendant des décennies.
J’ai ensuite utilisé ces observations pour concevoir et mener ma propre exploration empirique auprès de 1 600 étudiants de licence particulièrement prometteurs – une des enquêtes les plus ambitieuses sur le bonheur jamais réalisées à Harvard. Parallèlement, j’ai continué à m’imprégner de la recherche en psychologie positive qui soudain jaillissait des laboratoires universitaires du monde entier. Le résultat ? Des conclusions étonnantes et passionnantes sur ce qui conduit certains à se hisser au sommet et à prospérer dans des environnements difficiles, tandis que d’autres s’effondrent et ne réalisent jamais leur potentiel. Ce que j’ai découvert et ce que vous vous apprêtez à lire a été, non seulement pour Harvard mais aussi pour nous tous dans le monde du travail, une révélation.

Les sept principes
Une fois terminées la collecte et l’analyse de cette masse de données, j’ai pu isoler sept schémas précis, accessibles et avérés qui prédisent succès et résultats.
 
L’atout bonheur. Parce qu’un cerveau positif présente un avantage biologique sur un cerveau neutre ou négatif, ce principe nous apprend comment reformater notre cerveau afin de tirer parti de la positivité et d’améliorer notre productivité et nos performances.
 
Le point d’appui et le levier. Notre façon d’appréhender le monde et notre aptitude à nous faire une place au soleil changent constamment selon notre état d’esprit. Ce principe nous enseigne le moyen d’ajuster notre état d’esprit (notre point d’appui) de façon à nous doter du pouvoir (le levier) de nous épanouir et de réussir davantage.
 
L’effet Tetris. Quand notre cerveau devient prisonnier d’un mode de fonctionnement focalisé sur le stress, la négativité et l’échec, nous nous condamnons à échouer. Ce principe nous indique comment réapprendre à notre cerveau à repérer les ouvertures possibles afin que nous puissions saisir toute occasion qui se présente.
 
Le rebond. Dans la défaite, le stress et la crise, notre cerveau détermine différentes voies pour nous aider à faire face. Ce principe consiste à trouver la voie mentale qui non seulement nous extirpe de l’échec ou de la souffrance mais nous apprend en outre à être plus heureux et donc à mieux réussir.
 
Le cercle de Zorro. Lorsque les défis se présentent et que nous nous sentons dépassés, notre cerveau rationnel risque d’être pris en otage par les émotions. Ce principe nous aide à reprendre le contrôle en nous concentrant d’abord sur des objectifs modestes et gérables, puis en élargissant progressivement notre cercle pour en atteindre de plus en plus ambitieux.
 
La règle des 20 secondes. Maintenir une transformation durable paraît souvent impossible car notre volonté est limitée. Et, quand celle-ci nous lâche, nos vieilles habitudes reviennent au galop et nous entraînent sur un chemin de moindre résistance. Ce principe montre comment, par de petits ajustements d’énergie, nous pouvons emprunter une autre route et remplacer les mauvaises habitudes par des bonnes.
 
L’investissement social. Au milieu des défis et du stress, certains choisissent de se replier sur eux-mêmes. Ceux qui réussissent s’appuient sur leurs amis, leurs pairs et les membres de leur famille pour se propulser vers l’avant. Ce principe nous enseigne comment investir davantage dans l’un des meilleurs indicateurs du succès et de l’excellence : notre réseau social de soutien.
 
Ensemble, ces sept principes ont aidé des étudiants de Harvard (et par la suite des dizaines de milliers d’individus du « monde réel ») à surmonter les obstacles, à inverser leurs mauvaises habitudes, à devenir plus efficaces et plus productifs, à tirer le meilleur parti des occasions, à atteindre leurs objectifs les plus ambitieux et à parvenir à la plénitude de leur potentiel.

Sortir de la tour d’Ivoire
Si j’aimais travailler avec les étudiants, ce que je désirais vraiment était vérifier que ces mêmes principes pouvaient aussi produire bonheur et réussite dans le monde réel. Pour combler le fossé entre le milieu universitaire et celui de l’entreprise, j’ai créé une petite société de conseil, baptisée Aspirant, afin d’apporter les fruits de cette recherche dans des entreprises et des associations, et de les tester.
Un mois plus tard, l’économie mondiale commençait à s’effondrer.
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L’atout bonheur au travail
En survolant les savanes du Zimbabwe à l’automne 2008, je fus pris d’une soudaine nervosité. Comment donner des conférences sur le bonheur dans un pays dévasté par la récente implosion de son système financier, qui plus est dirigé par un dictateur, Robert Mugabe ? Après mon atterrissage à Harare, des chefs d’entreprise locaux m’invitèrent à dîner. À la lueur des bougies, l’un d’eux me demanda : « Shawn, combien de milliardaires connaissez-vous ? – Très peu, fis-je en plaisantant. – Que les milliardaires lèvent la main », poursuivit alors mon interlocuteur. Tous les convives, assis à même le sol, levèrent la main. Devant mon air ahuri, l’un d’eux m’expliqua : « Il n’y a pas de quoi être impressionné. La dernière fois que j’ai utilisé le dollar Zim pour acheter une barre chocolatée, j’en ai dépensé un milliard. »
Le Zimbabwe venait d’être anéanti par l’effondrement de sa monnaie. Tous les établissements financiers luttaient pour survivre ; on en était même arrivé à un système de troc. Dans ce contexte, je redoutais que mon discours ne tombe dans des oreilles rendues sourdes par les secousses d’une crise à répétition. À mon grand étonnement, je découvris un public plus impatient que jamais d’entendre parler de mes travaux à l’origine des sept principes. Ils voulaient rebondir et savaient que, pour ce faire, ils avaient besoin de nouveaux outils.
Le monde réel
Si j’ai pu remarquer depuis lors les applications extraordinaires de mes sept principes de psychologie positive sur le lieu de travail, dans les bons comme dans les mauvais jours, la récession économique a très vite cristallisé la nécessité d’aider les entreprises et les professionnels non seulement à préserver leur bien-être, mais aussi à maximiser leur énergie, leur productivité et leurs résultats au moment où ils en avaient le plus besoin. Ils ont d’ailleurs admis que cela en valait la peine, si j’en crois le nombre de sociétés naguère invincibles qui m’ont soudain appelé à la rescousse.
En l’espace d’un an, j’étais intervenu dans des entreprises de quarante pays sur les cinq continents et j’avais constaté que les principes de réussite en vigueur à Harvard fonctionnaient partout où j’allais. Pour un gamin de Waco, qui n’était guère sorti de sa ville, ce fut une leçon d’humilité de rencontrer tant d’individus dans le monde entier, chacun avec sa propre histoire de bonheur, de difficultés et de résilience. Ce fut également une période particulièrement enrichissante. En plein marasme, mes périples en Afrique et au Moyen-Orient m’en ont appris davantage sur le bonheur que mes douze années d’études confortables. Ce livre est le fruit de ce labeur et de ces recherches. Depuis les traders de Wall Street jusqu’aux vendeurs de Rome en passant par les instituteurs de Tanzanie, tous pouvaient utiliser les principes, à présent tempérés par la crise, pour se propulser en avant.
En octobre 2008, American Express m’a invité à prendre la parole devant un groupe de vice-présidents. AIG venait d’être placée sous la tutelle de la Réserve fédérale. Lehman Brothers avait bu la tasse. Le Dow Jones enregistrait une baisse record. À mon entrée dans la salle, l’ambiance était des plus moroses. M’attendaient des cadres au teint terreux, visiblement épuisés, dont les BlackBerry, qui habituellement ne cessaient de gazouiller au début de ce genre de conférence, restaient muets. Une demi-heure avant mon exposé de quatre-vingt-dix minutes, on avait annoncé des licenciements en masse, une restructuration, et la décision de convertir la société en banque. Ce public n’allait guère être sensible à mon propos. C’est du moins ce que je croyais.
Comme au Zimbabwe, je pensais que la psychologie positive était bien la dernière chose dont ce groupe si désespéré et désemparé avait envie d’entendre parler. Pourtant, il se révéla lui aussi l’un des plus passionnés et réceptifs qu’il m’ait été donné de rencontrer. Les quatre-vingt-dix minutes prévues durèrent finalement près de trois heures, les cadres n’hésitant pas à annuler leurs rendez-vous ni à reporter leurs réunions. De même que le millier ou presque d’étudiants qui s’étaient présentés au premier cours sur le sujet à Harvard, ces financiers de haut niveau étaient avides de comprendre la nouvelle science du bonheur et d’apprendre comment elle pouvait leur apporter la réussite dans leur emploi et leur carrière.
Premières victimes de la crise, les plus grandes banques du monde furent aussi les premières adeptes de l’atout bonheur. Approfondissant mes recherches, je me mis à enseigner les principes à des milliers de P-DG et cadres supérieurs de quelques-uns des établissements financiers les plus importants (et les plus meurtris) de la planète. Puis mon champ d’intervention s’est étendu aux professionnels et entreprises de tous les autres secteurs frappés de plein fouet par la débâcle. Les temps n’étaient guère à la joie et mes auditoires faisaient grise mine. Mais, quelle que fût leur activité, leur société ou leur position hiérarchique, presque tous, loin d’être réticents, ont manifesté une soif d’apprendre l’art d’utiliser la psychologie positive pour repenser leur manière de travailler.

Le vaccin contre le stress
Dans l’intervalle, les spécialistes de cette matière avaient terminé une « méta-analyse » de presque toutes les études scientifiques disponibles sur le bonheur, soit plus de 200 concernant 275 000 individus dans le monde entier. Leurs conclusions correspondaient parfaitement aux principes que j’enseignais, à savoir que le bonheur mène à la réussite dans quasiment tous les domaines, dont le travail, la santé, l’amitié, la sociabilité, la créativité et l’énergie. Cela m’encouragea à appliquer ces principes à d’autres populations.
Les audits, par exemple, ne passent pas pour de joyeux lurons. Quoi de mieux, pour tester l’efficacité de l’atout bonheur dans le monde du travail, que de vérifier si l’apprentissage des sept principes pouvait accroître le bonheur, le bien-être et la résilience d’un cabinet d’expertise comptable sur le point de s’attaquer au bilan de l’année fiscale la plus stressante depuis des décennies ? C’est ainsi qu’en décembre 2008 je prodiguai trois heures d’initiation à la psychologie positive à 250 cadres de KPMG. J’y retournai ensuite pour voir si mon enseignement avait contribué à vacciner ces individus contre les effets indésirables du stress. Vérification faite, les principes fonctionnaient et, très rapidement, le groupe d’audits qui avait reçu la formation signala un taux de satisfaction nettement supérieur et un taux de stress inférieur à ceux d’un groupe témoin qui n’en avait pas bénéficié.
Il en alla de même chez UBS, au Crédit suisse, chez Morgan Stanley, ainsi que chez d’innombrables autres géants aux abois. Au cœur de la plus grave récession de l’histoire moderne, les sociétés imposaient des restrictions de déplacement en avion à leurs salariés – comme en temps de guerre, quand on y songe –, se serraient la ceinture, s’efforçaient de survivre. Et pourtant, elles ont dégagé des budgets pour financer mes formations. Les patrons avaient compris qu’il faudrait plus que des compétences techniques pour aider leurs entreprises à affronter les défis du moment.
Des facultés de droit et des cabinets juridiques ne tardèrent pas non plus à frapper à ma porte. Cela se comprend ; des chercheurs ont découvert que, chez les avocats, le taux de dépression est trois fois supérieur à la moyenne et que les étudiants en droit souffrent de détresse mentale à un niveau dangereusement élevé. Plusieurs étudiants de Harvard m’ont confié qu’ils préféraient à leur bibliothèque un local moins vaste parce que, à force de côtoyer leurs semblables, même sans échanger un mot avec eux, ils absorbaient le stress ambiant, un peu comme les victimes du tabagisme passif.
Pour m’attaquer à cette épineuse réalité, j’ai enseigné les sept principes à des groupes ciblés d’avocats et d’étudiants en droit dans tout le pays. En quoi un état d’esprit positif pouvait-il leur apporter un avantage concurrentiel ? Dans quelle mesure le développement de leurs réseaux de relations sociales contribuait-il à éradiquer l’angoisse ? Comment se protéger de la négativité qui se propage rapidement d’un box à l’autre de la bibliothèque ? Là encore, les résultats furent immédiats et impressionnants. Même confrontés à leur lourde charge de travail et à la tyrannie d’attentes impossibles, ces sujets ambitieux purent utiliser l’atout bonheur pour réduire le stress et mieux réussir dans leur vie universitaire ou professionnelle.

Passer le mot
Malgré l’explosion de la psychologie positive à l’université, ses découvertes révolutionnaires continuent à être confidentielles. Lorsque j’ai entamé mes recherches de troisième cycle, Tal m’a dit que, selon son directeur de thèse, un article universitaire n’était lu en moyenne que par sept personnes. Voilà une statistique extrêmement déprimante, quand on sait que ce chiffre inclut forcément la mère de l’auteur. Ce qui ne fait plus que six lecteurs à prendre en compte. C’est grotesque si l’on considère que les scientifiques font quotidiennement des trouvailles qui révèlent comment le cerveau humain fonctionne au mieux et la manière d’améliorer nos rapports avec autrui – et pourtant seuls ont accès à ces informations six individus et une maman bouffie d’orgueil.
Plus je voyageais, plus je me rendais compte que ces découvertes restaient largement ignorées des entreprises et des professions libérales. Les avocats en proie à un stress insupportable ne savent pas que des techniques spécifiques ont déjà été développées pour les protéger de ce risque du métier. Les enseignants des quartiers défavorisés méconnaissent l’étude qui a identifié les deux meilleures méthodes de réussite pédagogique. Les 500 entreprises de Fortune recourent encore à des systèmes d’intéressement dont l’inefficacité a été démontrée il y a près d’une génération.
De ce fait, tous ratent une occasion fantastique de progresser. Si une étude vient prouver que des P-DG peuvent augmenter leur productivité de 15 %, ou que des cadres peuvent améliorer la satisfaction de la clientèle de 42 %, j’estime que le grand public, et pas seulement une poignée d’universitaires, est en droit d’accéder à ces résultats. L’objectif de cet ouvrage est de vous armer de ces découvertes, de sorte que vous maîtriserez parfaitement le moyen d’utiliser les principes de la psychologie positive pour acquérir un avantage concurrentiel dans votre carrière et sur votre lieu de travail.

Améliorer les résultats, non l’illusion
Fondés sur deux décennies de recherches qui ont révolutionné le domaine de la psychologie, et façonnés par ma propre étude de la science du bonheur et de la réussite, les principes qui sont l’objet de ce livre ont également été testés sur le terrain et affinés auprès d’un large éventail de population : financiers de haut vol, écoliers, chirurgiens, avocats, comptables et ambassadeurs de l’ONU. Par essence, ils constituent une boîte à outils que quiconque, indépendamment de sa profession ou de sa vocation, peut utiliser pour progresser davantage chaque jour. Leur atout est qu’ils ne fonctionnent pas uniquement dans le cadre de l’entreprise. Ils peuvent vous aider à surmonter les obstacles, à éliminer les mauvaises habitudes, à devenir plus efficaces et productifs, à tirer le meilleur parti des occasions, et à atteindre vos objectifs les plus ambitieux – dans votre vie quotidienne et au travail. Ce sont, en définitive, les sept outils qui vous permettront de vous dépasser chaque jour.
En revanche, ils ne vous apprendront pas à utiliser la « pensée positive » pour dissimuler vos problèmes sous le tapis en affichant un visage radieux ou, pire encore, pour nier leur existence. Je ne suis pas là pour vous convaincre que tout est rose dans la vie. Si ces dernières années m’ont appris une chose, c’est que cette idée est une illusion. Un dirigeant d’un grand groupe financier s’est plaint un jour devant moi : « Il est une heure de l’après-midi, et j’ai déjà entendu six fois aujourd’hui que “la société a passé le cap”. Si nous avons passé le cap six fois, je ne sais pas où nous en sommes. »
L’atout bonheur part d’une perspective différente. Il nous demande d’être réalistes à propos du présent tout en optimisant notre potentiel pour l’avenir. Il va nous apprendre comment cultiver l’état d’esprit et les comportements qui favorisent la réussite et l’épanouissement – cela a été empiriquement prouvé. C’est une éthique de travail.
Le bonheur, ce n’est pas croire que nous n’avons pas besoin de changer ; c’est prendre conscience que nous pouvons le faire.





Changer, c’est possible
Une énigme comportementale :
Vous êtes enfermé dans une cage. Les barreaux sont en titane et votre cage est vide. Pour survivre, il vous faut absorber 240 minuscules boulettes de nourriture par heure. Celles-ci vous sont fournies, l’ennui étant qu’elles sont placées dans de tout petits trous à l’extérieur et qu’au départ cela prend 30 secondes d’en attraper une en passant la main entre les barreaux. Si vous êtes incapable d’accélérer le rythme, vous ne consommerez que la moitié de votre ration, et vous finirez par mourir de faim. Que faites-vous ?
Réponse : vous renforcez la partie de votre cerveau chargée de la tâche afin de pouvoir récupérer les boulettes plus rapidement.
Impossible, n’est-ce pas ? Attendez voir. Cette énigme se fonde en fait sur une célèbre étude neuroscientifique, sauf que les sujets de cette expérience n’étaient pas des humains mais des saïmiris. Au bout de 500 essais, les singes étaient devenus des as de la récupération de boulettes, bien que la taille des trous ne cessât de diminuer. La tâche avait beau se compliquer, ils parvinrent à force de pratique à la maîtriser, comme un pianiste débutant apprend à maîtriser la gamme. À première vue, cela paraît logique. « C’est en forgeant qu’on devient forgeron », dit le proverbe. Là où cela devient vraiment intéressant, c’est quand les chercheurs ont observé ce qui se produisait dans le cerveau des singes au fur et à mesure qu’ils accéléraient la cadence.
À l’aide d’électrodes stratégiquement placées, les neurologues ont pu repérer quelles zones du cerveau s’activaient lorsqu’un singe était confronté à l’énigme pour la première fois. Puis ils ont suivi l’activité cérébrale alors que les saïmiris répétaient inlassablement leur manège. En étudiant les scanners à la fin de l’expérience, ils ont découvert que la surface du cortex sollicitée s’était démultipliée. Autrement dit, par la seule pratique, chaque singe avait littéralement développé la zone de son cerveau nécessaire à l’accomplissement de la tâche. Et ce, non à l’issue d’un processus d’évolution étalé sur d’innombrables générations, mais au terme d’une expérience de quelques mois seulement.
Génial pour les saïmiris, me direz-vous – mais en général nous ne recrutons pas de singes dans nos entreprises (du moins pas délibérément). Toutefois, des progrès récents en neurosciences ont démontré que ce processus fonctionnait de la même façon chez l’homme.
Un bref cours de neuroplasticité
« Je suis programmé pour être malheureux » ; « Ce n’est pas à mon âge qu’on apprend de nouveaux trucs » ; « Certains naissent cyniques et le restent à vie » ; « Les femmes n’ont pas la bosse des maths » ; « Je ne suis pas du genre marrant » ; « C’est une sportive-née ». Voilà un échantillon des clichés véhiculés par notre culture. Notre potentiel serait biologiquement déterminé. Une fois que le cerveau a atteint sa maturité, il serait inutile d’essayer de le modifier.
Sans la capacité d’apporter un changement positif durable, un livre comme Comment devenir un optimiste contagieux ne serait qu’une farce cruelle – un encouragement pour ceux qui, parmi nous, connaissent déjà le bonheur et la réussite, un objet parfaitement inutile pour les autres. À quoi bon savoir que le bonheur engendre la réussite, si nous n’avons pas accès au bonheur ?
La croyance selon laquelle nous nous réduisons à nos gènes est l’un des mythes les plus pernicieux de notre culture moderne, qui dit que nous venons au monde dotés d’un ensemble fixe d’aptitudes et que ni l’homme ni son cerveau ne peuvent évoluer. La communauté scientifique est en partie responsable de cette situation car, pendant des décennies, elle a refusé de voir le potentiel de changement qu’elle avait sous les yeux.
Pour comprendre, retournons en Afrique, si vous le voulez bien.

La licorne africaine
Dans l’ancienne Égypte, les bas-reliefs et les inscriptions évoquaient une créature mythique, mi-zèbre, mi-girafe. Quand des marchands anglais du XIXe siècle découvrirent ces gravures, ils baptisèrent « licorne africaine » cet animal fantastique, au demeurant aberration biologique. Toutefois, des indigènes du bassin du Congo affirmèrent l’avoir aperçu au fin fond de la forêt. Même sans l’aide de la génétique moderne, les explorateurs surent que c’était ridicule. Les girafes et les zèbres ne s’accouplaient pas, et procréaient encore moins. (Les zèbres estiment peut-être que les girafes ne manquent pas de personnalité, mais ne sont tout simplement pas attirantes.) Pendant des années, les biologistes occidentaux se sont moqués de l’ignorance et de la superstition des indigènes persuadés de l’existence d’une telle créature.
En 1901, l’intrépide sir Harry Johnston tomba par hasard sur des Pygmées capturés par un explorateur allemand. Effaré par tant de cruauté, Johnston intervint et proposa une jolie somme en échange des prisonniers. Les indigènes reconnaissants lui offrirent des fourrures et des crânes qui venaient selon eux de la licorne africaine. Bien entendu, il devint l’objet de la risée générale lorsqu’il rapporta le tout en Europe. Il ne pouvait s’agir de fourrures de licorne africaine puisque cet animal n’existait pas. Quand Johnston rétorqua que, s’il n’avait jamais vu la fameuse licorne, les Pygmées lui en avaient montré les traces, la communauté scientifique rejeta ses allégations et débattit pendant des années de sa santé mentale.
Puis, en 1918, un okapi – croisement entre la girafe et le zèbre – fut capturé vivant dans la jungle et exhibé en Europe. Dix ans plus tard, à Anvers, on assistait pour la première fois à un accouplement réussi d’okapis. Aujourd’hui, ces animaux « mythiques », qui, manifestement, ne l’étaient pas tant que ça, sont courants dans les zoos du monde entier.
Dans les années 1970, le dalaï-lama prétendit que la simple pensée pouvait modifier notre structure cérébrale. Les savants occidentaux n’eurent pas besoin des scanners et des IRM modernes pour se convaincre que c’était absurde. Peut-être était-il rassurant de croire que notre cerveau pouvait évoluer, mais ce n’était qu’une utopie. Et assurément, s’il pouvait changer, il était impossible que ce fût par la seule force de la pensée ou de la volonté. Pendant la majeure partie du XXe siècle, dans les cercles scientifiques les plus estimés, on a soutenu que le cerveau atteignait sa forme définitive à l’adolescence. La neuroplasticité – l’idée que le cerveau est malléable et peut donc évoluer au cours de notre vie – devint la « licorne occidentale » par excellence.
Quelques années plus tard, des chercheurs découvrirent les premières traces de cette prétendue chimère, non pas cette fois dans le crâne d’un okapi, mais dans celui d’un chauffeur de taxi londonien, objet de leur étude du moment. (Étonnez-vous après cela que, dans les dîners en ville, on se gausse du caractère éminemment pointu de leurs travaux de recherche !) Ils détectèrent quelque chose d’inimaginable jusqu’alors : le cerveau des chauffeurs de taxi avait un hippocampe, la zone cérébrale spécialisée dans la mémoire spatiale, bien plus gros que celui de l’individu moyen.
Comment était-ce possible ? Pour trouver la réponse, je suis remonté à la source – un chauffeur de taxi londonien vivant. Il m’a expliqué que les rues de Londres ne s’organisent pas selon un système de quadrillage comme à Manhattan ou à Washington, de sorte que circuler dans cette ville revient à se déplacer dans un dédale byzantin ; les chauffeurs doivent donc posséder une vaste carte spatiale intérieure. (C’est si difficile qu’ils sont tenus de passer un examen de navigation, The Knowledge, pour obtenir la licence permettant de piloter l’un des célèbres taxis noirs.)
Et alors, me direz-vous ? Si un hippocampe plus gros que la moyenne ne vous passionne guère, sachez qu’il a tout de même contraint les scientifiques à se colleter avec le « mythe » de la neuroplasticité, qui veut que le cerveau puisse changer selon le mode de vie. Devant ces données, un chercheur convaincu que le cerveau atteint sa forme définitive à l’adolescence se retrouverait en face d’un dilemme.
Il lui faudrait soit prétendre que, dès la naissance, les gènes de certains développent un hippocampe plus grand parce qu’ils savent qu’un jour ils deviendront chauffeur de taxi à Londres, soit admettre que l’hippocampe peut grossir du fait des nombreuses heures consacrées à se déplacer dans un labyrinthe au volant de son véhicule.
Les scanners devenant plus sophistiqués et plus précis, de nouvelles traces de notre mythique « licorne occidentale » apparurent. Imaginez quelqu’un – appelons-le Roger – qui perd soudain la vue lors d’une expérience ratée en cours de chimie1. Après l’accident, Roger doit apprendre le braille, ce qui l’oblige à se servir de l’index pour lire chaque mot. Quand des neuroscientifiques lui font passer une IRM, des découvertes surprenantes les attendent. Lorsqu’ils piquent l’index de la main non lectrice de leur patient, il ne se produit rien de particulier : une petite partie du cerveau s’éclaire, comme si l’on tapotait sur l’un de nos doigts. En revanche, lorsqu’ils renouvellent l’opération sur l’index lecteur de Roger, une zone relativement énorme du cortex s’éclaire, telle une lampe halogène s’allumant dans son cerveau.
Pour expliquer la chose, les scientifiques se trouvèrent de nouveau face à deux options : soit, dès la naissance, nos gènes ont l’intelligence de prévoir un accident en cours de chimie et créent un index bien câblé pour une seule main, soit notre cerveau évolue selon nos actes et les circonstances.
Dans les deux cas, la réponse est évidente et incontournable. L’évolution cérébrale, jadis jugée impossible, est à présent un fait rigoureusement établi par les recherches les plus en pointe. Et les implications vont très loin. Une fois découverte la plasticité innée du cerveau, notre potentiel d’évolution intellectuelle et personnelle est devenu tout aussi malléable. Comme nous allons le voir dans les sept chapitres suivants, des études ont identifié de multiples façons de reprogrammer notre cerveau afin de nous rendre plus positifs, plus créatifs, plus résilients et plus productifs – capables de repérer davantage de possibilités. En effet, à partir de l’instant où nos pensées, nos activités quotidiennes et nos comportements peuvent modifier notre cerveau, la grande question n’est plus de savoir si, mais jusqu’à quel point un tel changement est possible.

De possible à probable
Quelle est la plus longue suite de chiffres qu’une personne puisse mémoriser ? Quelle taille peut atteindre un être humain ? Combien d’argent peut-on gagner ? Jusqu’à quel âge peut-on vivre ? Le Guinness recense les plus grands records officiels – les plus gros potentiels jamais réalisés. Soit, mais le Guinness est un rapport fossile. Il ne parle que de ce qui a été fait, non de ce qui peut être fait. C’est pourquoi il faut sans cesse le mettre à jour – les records étant toujours battus, il est toujours périmé.
Prenons le cas fascinant du champion britannique de demi-fond, Roger Bannister. Dans les années 1950, après des tests et des calculs mathématiques rigoureux sur la physique anatomique, des experts ont conclu que le corps humain ne pouvait courir le mile (1609 mètres) en moins de quatre minutes. C’était une impossibilité physique. Sur ce, en 1954, Roger Bannister n’eut apparemment aucun scrupule à couvrir la distance en 3’59’’4. Une fois la barrière imaginaire brisée, les vannes s’ouvrirent ; des dizaines de coureurs, tous plus rapides les uns que les autres, entreprirent d’année en année d’améliorer ce record. Quel potentiel de vitesse un être humain possède-t-il pour parcourir le mile – ou nager le cent mètres, ou terminer le marathon – aujourd’hui ? Honnêtement, nous n’en savons rien. Aussi retenons-nous notre souffle pendant chaque épreuve olympique, impatients de voir si le record mondial va être pulvérisé.
Bref, nous ignorons les limites de l’humain. Tout comme nous ne pouvons connaître la vitesse maximale de la course à pied ni prédire quel étudiant finira par décrocher un prix Nobel, nous ne savons toujours pas quelles sont les bornes de l’extraordinaire capacité de notre cerveau à se développer et à s’adapter aux circonstances. Nous savons seulement que ce genre d’évolution est possible. Le reste de cet ouvrage s’intéresse à la manière dont nous pouvons tirer parti de la malléabilité de notre cerveau pour récolter les fruits de l’atout bonheur.

Un changement positif durable
Si le changement est possible, une question vient naturellement : pour combien de temps ? Recourir à ces principes peut-il durablement faire une différence dans notre vie ? En un mot, oui. Ainsi que les sept prochains chapitres vont le montrer, des études ont confirmé les nombreuses manières dont nous pouvons relever notre ligne de base de bonheur et adopter une tournure d’esprit plus positive. Puisque ce livre concerne l’atout bonheur, il est pour le moins rassurant de savoir que l’on peut être plus heureux, qu’un pessimiste peut devenir optimiste, et qu’il est possible d’entraîner un cerveau stressé et négatif à mieux repérer les occasions. L’avantage concurrentiel est à la portée de quiconque se montre prêt à fournir l’effort nécessaire.
J’ai moi-même vérifié l’efficacité durable d’une initiation à la psychologie positive. Comme indiqué précédemment, des tests effectués une semaine après les formations chez KPMG ont prouvé que les employés étaient nettement plus détendus, heureux et optimistes dès qu’ils appliquaient les sept principes. Une fois l’« effet lune de miel » dissipé, remarquait-on pour autant un véritable bouleversement dans leur vie ? Ou bien reprenaient-ils leurs vieilles habitudes dès que la charge de travail s’alourdissait ? Pour répondre à cette question, je suis retourné chez KPMG quatre mois plus tard. Vous me croirez si vous voulez, mais les effets positifs tenaient le coup. Bien sûr, le moral du groupe témoin remonta légèrement quand l’économie émergea du marasme de décembre 2008. Néanmoins, les cadres qui avaient suivi la formation expliquèrent qu’ils se sentaient plus satisfaits, plus efficaces et moins stressés. Le taux de satisfaction dans la vie, qui est l’un des indicateurs essentiels de productivité et de performance dans l’entreprise, s’était nettement amélioré pour eux et, surtout, l’analyse statistique révélait que la formation était responsable de ces conséquences bénéfiques. On constatait une fois de plus que de petites interventions positives pouvaient créer un changement substantiel à long terme dans l’activité professionnelle.

De l’information à la transformation
Un jour, j’ai discuté avec un spécialiste du sommeil qui possédait des données montrant que plus on dort, plus on vieillit bien. « Alors vous devez dormir vingt-trois heures par jour », plaisantai-je, comme si on ne lui avait jamais fait cette blague. Son visage devint grave. « Shawn, je suis un spécialiste du sommeil. Je reste debout toute la nuit à regarder les gens dormir. Je ne ferme jamais l’œil. » Il me révéla son âge, et c’était exact : il accusait dix ans de plus. Bien trop souvent, détenir la connaissance ne suffit pas pour modifier notre comportement ni pour provoquer un changement réel et durable.
À l’été 2009, je tombai dans ce piège à mon tour. Je me démenais tant pour apporter les fruits de mes recherches au plus grand nombre que je traversais l’Atlantique plusieurs fois par mois, me coupais de mes amis et de ma famille, et me sentais dépassé. Tout le contraire de la recette du bonheur. Un vol de dix heures entre Zurich et Boston fut la goutte d’eau qui fit déborder le vase. Soudain, une douleur dans le dos et dans les jambes devint si insupportable que je dus aller m’étendre à l’arrière de la cabine avec l’aide des hôtesses. Un passage aux urgences diagnostiqua une rupture discale, suffisamment sérieuse pour m’obliger à rester au lit ou allongé par terre tout le mois suivant. Je dus subir sous péridurale une infiltration massive de cortisone pour pouvoir remettre un pied devant l’autre. Incapable de voyager ou de poursuivre mes recherches, je fus contraint de ralentir le rythme et de consacrer un peu de temps à appliquer ces préceptes dans ma propre vie. C’est là que j’ai compris ce que j’avais raté. Ces principes créateurs de changement fonctionnaient tout aussi bien pour moi en pleine crise personnelle que pour les employés victimes de la récession. Je garderai une reconnaissance éternelle à la vie qui m’a donné ce mois pour pratiquer ce que j’avais prêché et effectuer, dans mon état d’esprit et mon comportement, les modifications que j’avais encouragées chez tant d’autres.
Je voudrais souligner que lire cet ouvrage ne suffit pas. Il faut vraiment se concentrer et faire des efforts pour mettre ces principes en pratique, et c’est seulement à ce moment-là que les bénéfices commenceront à pleuvoir. La bonne nouvelle est qu’ils seront énormes. Le fait que chacun d’eux repose sur des années de rigueur scientifique signifie que ces idées ont été vérifiées, revérifiées, et ont démontré leur efficacité. Les ouvrages sur les moyens de progresser au travail peuvent avoir un côté stimulant mais ils fourmillent souvent de stratégies non éprouvées. En revanche, si la science peut se révéler fascinante, elle paraît souvent impossible à comprendre, encore plus à traduire en actes. Mon objectif, en écrivant ce livre, a été de relever ce défi.


1- L’histoire de Roger, que j’ai inventée, est fondée sur la série d’études menées par le neuroscientifique Alvaro Pascual-Leone sur des sujets apprenant le braille. Voir : Norman Doidge, Les Étonnants Pouvoirs de transformation du cerveau. Guérir grâce à la neuroplasticité, Belfond, 2008. (N.d.A.)





Deuxième partie
Les sept principes



Premier principe
L’atout Bonheur
Comment le bonheur donne au cerveau
– et à l’entreprise – l’avantage concurrentiel
En 1543, Nicolas Copernic publiait De revolutionibus orbium coelestium (De la révolution des sphères célestes). Jusque-là, on croyait que la Terre était le centre de l’univers et que le Soleil tournait autour d’elle. Copernic affirma que c’était précisément l’inverse – la Terre tournait autour du Soleil –, révélation qui finit par modifier la conception humaine de l’univers.
Aujourd’hui, un revirement tout aussi fondamental est en train de s’opérer dans le domaine de la psychologie. Pendant des générations, nous avons été amenés à croire que le bonheur gravitait autour de la réussite. Que si nous travaillions suffisamment dur, nous réussirions, et que c’est seulement si nous réussissions que nous serions heureux. Le succès était le point fixe de l’univers du travail, autour duquel le bonheur tournait. À présent, les avancées de la psychologie positive nous enseignent le contraire. Lorsque nous sommes heureux – quand notre état d’esprit et notre humeur sont positifs –, nous sommes plus intelligents, plus motivés, et de ce fait nous réussissons mieux. Le bonheur est le centre et la réussite gravite autour de lui.
Des décennies de recherches ont beau les contredire, de nombreuses entreprises s’accrochent obstinément à leur croyance erronée. Les instances dirigeantes continuent d’affirmer que si nous mettons du cœur à l’ouvrage nous réussirons et serons donc plus heureux dans un avenir plus ou moins éloigné. Pendant que nous poursuivons nos objectifs, le bonheur ne compte pas, il n’est qu’un luxe dont on peut aisément se passer ou encore une récompense qu’on ne décrochera qu’après une vie de labeur. Certains le considèrent même comme une faiblesse, un signe que nous ne travaillons pas assez dur. Chaque fois que nous succombons à cette croyance fallacieuse, nous sabotons non seulement notre bien-être mental et émotionnel, mais aussi nos chances de succès et de réussite.
Les individus qui réussissent le mieux, ceux qui ont un avantage concurrentiel, ne considèrent pas le bonheur comme la récompense lointaine de ce qu’ils accomplissent et ne passent pas leurs journées en mode neutre ou négatif ; ce sont ceux qui tirent profit du positif et ne cessent d’en récolter les fruits. Ce chapitre va vous montrer comment ils s’y prennent, pourquoi cela fonctionne et comment, vous aussi, vous pouvez y gagner. À sa manière, l’atout bonheur est une révolution copernicienne : il nous révèle que la réussite gravite autour du bonheur, et non l’inverse1.
Définir le bonheur
Devant un groupe de cadres de la société coréenne Samsung à qui je m’apprêtais à expliquer la relation entre bonheur et performance au travail, j’attendais le directeur des ressources humaines censé me présenter à l’assemblée. Personne ne m’adressait la parole. Généralement, je profite de ce bref intermède avant une intervention pour nouer des contacts avec les participants mais, ce jour-là, toute l’assistance regardait droit dans le vide, ignorant mes tentatives répétées pour engager la conversation. Découragé, je fis semblant de revoir ma présentation PowerPoint (une tactique infaillible pour masquer son embarras dans ce genre de situation, mais qui fonctionne moins bien dans les cocktails). Enfin, un homme entra dans la salle et se présenta comme Brian, le chef du groupe. J’appris alors que les organisateurs de l’événement avaient omis de préciser un petit détail : personne ne parlait anglais.
L’interprète à qui Samsung recourait habituellement étant malade, Brian s’était proposé pour le remplacer. Nous commencions lorsqu’il me souffla : « Je ne suis pas très doué pour les langues. »
Au cours des trois heures suivantes, je m’exprimai par rafales d’une minute, me tournant après chacune d’elles vers mon « traducteur », qui soit paraissait complètement largué, soit se mettait à parler avec animation pendant trois bonnes minutes de plus que moi. Je n’ai pas la moindre idée quant à la fidélité de sa traduction, mais je sais que c’est lui qui récoltait les applaudissements pour mes traits d’esprit. Cette façon de procéder était si chaotique que je décidai d’encourager les cadres à communiquer entre eux. « Avant d’étudier la manière dont le bonheur influence les performances, il nous faut une définition. Voici donc la question que je vous pose : Qu’est-ce que le bonheur ? » Satisfait de ma petite improvisation, j’attendis que Brian traduise. L’air perdu, il se pencha vers moi, nerveux : « Vous ignorez ce qu’est le bonheur ? »
Je me figeai. « Non, j’ai dit que j’aimerais que ce soit le groupe qui propose une définition du bonheur. »
Il couvrit le micro et, visiblement soucieux de ménager ma susceptibilité, me glissa : « Je peux faire une recherche sur Google, si vous voulez. »
La science du bonheur
J’appréciai son offre, mais même l’omniscient Google n’a pas de réponse définitive à la question. Pour la bonne raison qu’il n’existe pas de définition unique ; le bonheur dépend de celui qui le vit. Aussi les scientifiques en parlent-ils souvent comme d’un « bien-être subjectif » – en effet, il est fondé sur la vision que chacun a de sa propre existence. Le meilleur juge de votre bonheur n’est autre que vous-même. S’ils veulent étudier empiriquement le bonheur, les scientifiques doivent donc s’appuyer sur des récits individuels. Fort heureusement, après avoir sondé des millions de gens dans le monde entier pendant des années, les chercheurs ont mis au point des méthodes d’autoévaluation qui mesurent avec précision et fiabilité le bonheur individuel.
Comment définissent-ils alors le bonheur ? Essentiellement comme le fait de vivre des émotions positives – du plaisir combiné au sentiment plus profond que la vie a un sens et un but. Le bonheur implique une humeur positive dans le présent et une représentation positive de l’avenir. Martin Seligman, le pionnier de la psychologie positive, l’a divisé en trois composantes mesurables : le plaisir, l’engagement et le sens. Ses travaux ont confirmé ce que nous savons presque tous intuitivement : ceux qui ne recherchent que le plaisir ne connaissent qu’une partie des bienfaits que procure le bonheur, tandis que ceux qui suivent les trois voies mènent une existence plus satisfaisante. Peut-être le terme le plus exact est-il celui qu’Aristote a utilisé : eudaimonia, qui se traduit non pas par « bonheur » mais par « épanouissement de l’homme ». Cette définition me convient parfaitement parce qu’elle part du principe que le bonheur ne se résume pas à des visages souriants et à des arcs-en-ciel. Pour moi, le bonheur est la joie que nous ressentons quand nous nous efforçons de réaliser notre potentiel.
Le moteur, ce sont les émotions positives, puisqu’il s’agit avant tout d’une sensation. De fait, certains chercheurs préfèrent parler d’« émotions positives » ou de « positivité » plutôt que de « bonheur » parce que, même si ces termes sont synonymes, le dernier est bien plus vague et difficile à manier. Barbara Fredrickson, chercheuse à l’université de Caroline du Nord, peut-être la plus grande spécialiste au monde de ce sujet, décrit les dix émotions positives les plus courantes : « joie, gratitude, sérénité, intérêt, espoir, fierté, amusement, inspiration, vénération et amour ». Cela constitue une image du bonheur beaucoup plus riche que l’omniprésent smiley qui ne laisse guère de place à la nuance. Toutefois, pour faciliter la discussion, vous remarquerez que dans ce livre les termes « émotions positives », « positivité » et « bonheur » sont interchangeables. Quel que soit le nom qu’on lui donne, notre quête inlassable de cette sensation relève du caractère unique de notre humanité, sujet que des écrivains et des philosophes bien plus éloquents que moi (dont Thomas Jefferson dans le document fondateur des États-Unis) ont traité. Mais, comme nous allons le voir, le bonheur ne se limite pas à une sensation agréable ; il constitue aussi un ingrédient indispensable de la réussite.


L’atout bonheur au travail
Dans l’introduction, j’ai évoqué l’impressionnante méta-analyse des travaux réalisés sur le bonheur, qui a permis de faire la synthèse des résultats de plus de 200 études scientifiques portant sur près de 275 000 personnes et de conclure que le bonheur mène à la réussite dans presque toutes les sphères de notre existence, qu’il s’agisse du couple, de la santé, des relations amicales, de la participation à la vie de la communauté, de la créativité ou, plus spécialement, de notre emploi, de notre carrière et de notre entreprise. Les données ne manquent pas qui démontrent que des salariés heureux sont plus productifs, réalisent davantage de ventes, font de meilleurs dirigeants, sont mieux classés dans les tests d’évaluation de résultats et mieux rémunérés. Ils jouissent également d’une plus grande sécurité de l’emploi et risquent moins de prendre des congés maladie, de démissionner ou de connaître l’épuisement. Des P-DG épanouis ont plus de chances de diriger des équipes heureuses et en bonne santé, convaincues que l’ambiance dans l’entreprise favorise la performance optimale. La liste des avantages du bonheur sur le lieu de travail est infinie.
L’œuf ou la poule
À ce stade, vous vous dites peut-être : et si nous étions heureux parce que nous sommes plus productifs et percevons un meilleur salaire. On ne cesse de seriner aux étudiants en psychologie : « Une corrélation n’implique pas un rapport de causalité. » Les études se bornent souvent à affirmer que, lorsque deux choses sont liées, il faut y regarder de plus près pour découvrir laquelle est la cause de l’autre, et déterminer celle qui est arrivée en premier. C’est comme le problème de l’œuf et de la poule. Qui vient en premier, l’œuf ou la poule ? Le bonheur précède-t-il la réussite ou est-ce l’inverse ?
Si le bonheur n’était que la conséquence du succès, le credo si largement répandu dans les entreprises et les écoles serait exact : concentrons-nous sur la productivité et les performances et, tant pis pour notre bien-être émotionnel et physique, nous finirons par mieux réussir, moyennant quoi nous serons plus heureux. Grâce aux progrès de la psychologie positive, ce mythe a été déboulonné. Ainsi que les auteurs de la méta-analyse ont pu l’affirmer avec force, « l’une après l’autre, toutes les études confirment que le bonheur annonce les résultats importants et les indicateurs d’épanouissement ». En résumé, les données accumulées leur ont permis de conclure que le bonheur est la cause de la réussite et de la réalisation des objectifs, non l’inverse. Voyons cela de plus près.
Les psychologues tentent notamment de répondre à la question de l’œuf et de la poule en s’intéressant à des sujets sur le long terme. Une étude, par exemple, a mesuré le niveau initial d’émotions positives chez 272 employés avant de suivre leur rendement au travail pendant dix-huit mois. Il en ressort, même après vérification de la présence d’autres facteurs, que ceux qui étaient plus heureux à l’origine parvenaient à obtenir de meilleures évaluations et des salaires plus élevés. Selon une autre enquête, le niveau de bonheur des étudiants de première année prédisait quel serait le montant de leur revenu dix-neuf ans plus tard, indépendamment de leur fortune initiale.
Une des plus célèbres études longitudinales sur le bonheur provient d’une source inattendue : les anciens journaux intimes de religieuses catholiques. On avait demandé à 180 d’entre elles, de la congrégation des School Sisters of Notre-Dame, toutes nées avant 1917, de consigner régulièrement leurs pensées. Plus d’un demi-siècle après, un groupe de chercheurs ingénieux a décidé de recenser les émotions positives contenues dans ces notes. Le degré de positivité des religieuses à l’âge de vingt ans pouvait-il augurer du déroulement du reste de leur vie ? Eh bien, oui. Celles dont les récits avaient une teneur plus ouvertement joyeuse vivaient presque dix ans de plus que celles dont les écrits étaient plus négatifs ou neutres. À quatre-vingt-cinq ans, 90 % du quartile de religieuses le plus heureux étaient encore en vie, contre 34 % du quartile le moins heureux2. À l’évidence, ce n’est pas le fait de savoir qu’elles vivraient plus longtemps qui les rendait plus heureuses à vingt ans ; leur meilleure santé et leur longévité ne pouvaient être que le résultat de leur bonheur et non sa cause.
Cette étude met en lumière un autre indice pour trancher entre l’œuf et la poule : le bonheur peut améliorer notre état de santé, ce qui nous permet de travailler plus vite et plus longtemps et multiplie par là même nos chances de réussite. N’est-ce pas là pour les entreprises une incitation supplémentaire à se préoccuper du bonheur de leurs employés, puisqu’un personnel en bonne santé sera plus productif ? Les recherches indiquent que les salariés malheureux prennent davantage de congés maladie, restant à la maison en moyenne 1,25 jour de plus par mois, soit 15 jours supplémentaires par an. Et, je le répète, il est prouvé que le bonheur fonctionne comme la cause, et non comme le simple résultat, d’une bonne santé. Dans une enquête pour laquelle je suis ravi de ne pas m’être porté volontaire, des chercheurs ont donné à leurs sujets un questionnaire destiné à mesurer leur niveau de bonheur, puis leur ont injecté une souche du virus du rhume. Une semaine plus tard, les individus les plus heureux avant le début de l’expérience avaient combattu le virus bien mieux que les autres. Ce n’est pas uniquement qu’ils se sentaient mieux ; ils présentaient réellement moins de symptômes objectifs de la maladie – éternuements, toux, inflammation et congestion. Quelle conclusion faut-il en tirer ? Les entreprises qui prennent des mesures pour entretenir la bonne humeur sur le lieu de travail auront non seulement un personnel plus productif et plus efficace, mais elles souffriront moins aussi de l’absentéisme et réduiront leurs dépenses de santé.

Le cerveau et le bonheur
Outre ces études longitudinales, les scientifiques ont découvert des preuves supplémentaires que le bonheur est source de réussite lorsqu’ils ont entrepris d’examiner comment les émotions positives influent sur le fonctionnement de notre cerveau et modifient notre comportement. Les psychologues savent depuis longtemps que les émotions négatives limitent nos pensées et nos actes, ce qui est un facteur déterminant dans l’évolution de l’espèce. À l’époque préhistorique, si un tigre à dents de sabre vous attaquait, la peur et le stress contribuaient à libérer des substances chimiques qui vous préparaient soit à affronter la bête (ce qui n’était pas sans risques), soit à la fuir (ce qui n’était pas gagné). Cela valait toujours mieux que d’attendre l’assaut. Quelle utilité évolutionniste les émotions positives auraient-elles donc ? Il y a peu de temps encore, les scientifiques se contentaient de dire que le bonheur nous fait du bien et ils s’arrêtaient là.
Fort heureusement, ces vingt dernières années ont changé la donne. Des recherches poussées ont révélé l’importance indéniable de la finalité évolutionniste du bonheur, ce que Barbara Fredrickson a appelé la théorie « Broaden and Build » (élargir et construire). Au lieu de limiter nos actions à la lutte ou à la fuite comme le font les émotions négatives, les émotions positives élargissent l’éventail des possibilités que nous envisageons, ce qui nous rend plus réfléchis, plus créatifs et plus ouverts à la nouveauté. Par exemple, les individus que l’on a « préparés » – c’est-à-dire ceux chez qui, avant de conduire une expérience, les scientifiques ont suscité un certain état d’esprit ou une émotion déterminée – à ressentir de l’amusement ou du contentement proposent plus d’idées que ceux que l’on a prédisposés à éprouver de l’anxiété ou de la colère. Et quand les émotions positives repoussent ainsi les frontières de notre connaissance et de notre comportement, non seulement elles stimulent notre créativité mais elles contribuent à accroître les ressources physiques, sociales et intellectuelles sur lesquelles nous pourrons compter à l’avenir.
Il a été récemment démontré que l’« effet d’élargissement » est un phénomène biologique : le bonheur nous donne une véritable avance chimique sur nos concurrents. Comment ? Les émotions positives inondent notre cerveau de dopamine et de sérotonine, des amines qui ne font pas que contribuer à notre bien-être, mais dynamisent en outre nos facultés d’apprentissage. Elles nous aident à classer de nouvelles données, à les stocker plus longtemps dans notre cerveau et à les récupérer plus vite ultérieurement. Par ailleurs, en favorisant les connexions neuronales, elles stimulent la réflexion et la créativité, améliorent notre aptitude à l’analyse complexe et à la résolution de problèmes et nous permettent d’entrevoir et d’inventer de nouvelles façons d’agir.
On peut même dire, littéralement, que nous voyons davantage ce qui nous entoure quand nous sommes heureux. Une étude de l’université de Toronto a constaté dernièrement que notre humeur peut réellement modifier la manière dont notre cortex visuel – la zone cérébrale qui gouverne la vue – traite les informations. Dans cette expérience, on a préparé les sujets, les uns à la positivité, les autres à la négativité, puis on les a invités à regarder une série de tableaux. Ceux qui étaient d’humeur négative n’ont pas identifié tous les détails – y compris des éléments importants de l’arrière-plan –, tandis que rien n’a échappé aux sujets de bonne humeur. Les tests contrôlant les mouvements oculaires ont abouti à la même conclusion : les émotions positives élargissent réellement notre vision périphérique.
Songez à l’avantage que tout cela nous procure sur le lieu de travail. Après tout, qui ne souhaiterait voir les solutions originales, repérer les occasions et être mieux à même d’exploiter les idées des autres ? L’économie de la connaissance, axée sur l’innovation, nous enseigne aujourd’hui que la réussite dans pratiquement tous les secteurs dépend de la capacité à trouver des solutions créatives et inédites aux problèmes. Par exemple, quand les chercheurs des laboratoires Merck ont entrepris la mise au point d’un médicament baptisé Finasteride, ils s’intéressaient au moyen de guérir l’hypertrophie de la prostate. Toutefois, au cours de bilans avec les sujets de la recherche, ils ont appris que nombre d’entre eux présentaient un curieux effet secondaire : leurs cheveux repoussaient. Par chance, ces scientifiques ont su repérer le produit lucratif qui se cachait derrière cette action inattendue : Propecia était né.
L’atout bonheur est la raison pour laquelle les sociétés d’informatique de pointe installent des baby-foot dans l’espace de convivialité de leur entreprise, pour laquelle Yahoo propose un salon de massage à son personnel, et pour laquelle Google encourage ses ingénieurs à venir au travail avec leur chien. Ce ne sont pas uniquement des gadgets de relations publiques. Les entreprises intelligentes cultivent ce genre d’environnement parce que chaque petite bouffée de bonheur prédispose les salariés à la créativité et à l’innovation. Ils voient des solutions que, sinon, ils auraient peut-être ratées. Le célèbre P-DG Richard Branson a dit que « plus que tout autre élément, le plaisir est le secret de la réussite de Virgin ». Et dans cette entreprise, on n’entretient pas le plaisir pour le plaisir, mais parce qu’il se traduit par des résultats concrets.

Le dessert
Les émotions positives peuvent nous ouvrir les yeux et l’esprit sur de nouvelles solutions et idées dès le plus jeune âge. Pour preuve cette étude intéressante dans laquelle les chercheurs ont fait accomplir à des enfants de quatre ans une série de tâches d’apprentissage. Par exemple, ils ont donné à un premier groupe une consigne neutre : assemblez ces cubes de formes différentes le plus vite possible. Un second groupe a eu droit aux mêmes instructions, à une différence près : on leur a demandé de penser brièvement, avant de se mettre au travail, à quelque chose qui les rendait heureux. À quatre ans, ces enfants ne possèdent évidemment pas une mine d’expériences heureuses ; ils ne peuvent se remémorer leurs succès professionnels, ni le jour de leur mariage, ni leur premier baiser (du moins espérons-le). Ils ont dû plutôt songer au dessert qu’on leur avait servi au déjeuner. Pourtant, cela a suffi pour faire la différence. Les enfants prédisposés à être heureux ont fait beaucoup mieux que les autres, terminant leur tâche plus rapidement et avec moins d’erreurs.
Préparer le cerveau à l’aide de pensées positives présente des avantages qui ne s’arrêtent pas à l’enfance. Au contraire, les études montrent qu’en général ces effets favorables, tant dans le cadre universitaire que professionnel, persistent toute notre vie d’adulte. Ainsi, des élèves invités à se rappeler le jour le plus heureux de leur existence juste avant un examen de maths ont obtenu de meilleurs résultats que leurs camarades. Et des commerciaux qui ont exprimé des émotions positives en négociant des marchés s’en sont sortis plus efficacement que leurs collègues d’humeur neutre ou négative. Les enseignements de ces enquêtes sont indéniables : ceux qui attendent passivement que le travail leur apporte un éventuel bonheur se font un tort considérable, tandis que ceux qui tirent systématiquement profit du positif tiennent la corde.

Une sucette pour le toubib
À la faculté de médecine, on forme les futurs praticiens à établir des diagnostics en recourant, entre autres, à une sorte de jeu de rôles. On leur demande de diagnostiquer la maladie d’un patient virtuel, habituellement à partir d’une liste de ses symptômes et de son dossier médical. C’est un savoir-faire qui requiert une bonne dose de créativité, les erreurs de diagnostic provenant souvent d’une rigidité mentale que l’on nomme « ancrage ». Ce phénomène se produit lorsqu’un médecin a du mal à lâcher son diagnostic initial (le point d’ancrage), même en présence d’un nouvel élément qui le contredit. Si vous avez vu la série télévisée Dr House, vous comprenez que la créativité est primordiale en médecine. Les rebondissements de cette fiction exigent de son héros qu’il passe d’un diagnostic à un autre en un clin d’œil. (Les scénaristes forcent le trait, bien entendu, mais dans la réalité cette réactivité est souvent nécessaire.) Afin de vérifier si les émotions positives peuvent favoriser la justesse d’un diagnostic, un trio de chercheurs a décidé de renvoyer un groupe de médecins expérimentés sur les bancs de l’école en leur donnant un ensemble de symptômes à analyser. Ces médecins étaient divisés en trois groupes : on a prédisposé le premier à se sentir heureux, au deuxième on a fait lire avant l’exercice des comptes rendus neutres mais ayant trait à la médecine, et au troisième, l’échantillon témoin, on n’a rien donné.
L’objectif de cette étude était non seulement de voir avec quelle rapidité les sujets arrivaient au bon diagnostic, mais aussi d’évaluer leur aptitude à éviter l’ancrage. Il s’est avéré que les médecins heureux ont établi un diagnostic exact bien plus vite et en faisant preuve de beaucoup plus de créativité. En moyenne, ils y sont parvenus après n’avoir lu que 20 % du document – presque deux fois plus rapidement que le groupe témoin – et ont manifesté deux fois et demie moins d’ancrage.
Ce que je préfère dans cette expérience, c’est la façon dont on a prédisposé les médecins à l’optimisme – en leur offrant des friandises ! Nul besoin d’une récompense en liquide, ni de la perspective d’une promotion ou d’une semaine de vacances supplémentaire pour augmenter leur bonne humeur au point de doubler leur efficacité et leur créativité ; il a suffi d’un petit paquet de sucreries juste avant qu’ils ne se mettent au travail. (Friandises qu’ils n’ont d’ailleurs pas pu consommer avant l’expérience de crainte qu’un taux de glycémie trop élevé ne compromette les résultats.) Cela révèle une facette importante de l’atout bonheur en action : même les injections les plus infimes de positivité peuvent donner un sérieux avantage concurrentiel.
Deux implications de ces résultats s’imposent d’emblée. D’abord, les patients devraient peut-être songer à offrir une sucette à leur médecin, et non l’inverse. Ensuite, et surtout, les hôpitaux seraient bien inspirés de fournir un effort concerté en vue d’améliorer les conditions de travail des médecins, en augmentant leurs primes, en ajoutant des avantages en nature, ou en leur accordant des horaires moins lourds ou plus flexibles. Si de simples sucreries rendent nos toubibs plus performants, imaginez combien notre système médical serait plus réactif, plus efficace et plus novateur si les hôpitaux axaient leur politique davantage sur la satisfaction du personnel (les médecins bien sûr, mais aussi les infirmiers, les internes et les techniciens). On peut voir aisément les leçons inestimables que cette étude et toutes celles du même genre nous enseignent quant à la manière de gérer non seulement nos hôpitaux mais aussi nos entreprises et nos écoles.

L’effet de désamorçage
Bryan, un vendeur de Des Moines, commençait déjà à se faire du souci au sujet de son argumentaire lorsqu’on frappa à la porte de son bureau. « Réunion importante à seize heures, lui rappela son patron. Vous êtes prêt ? C’est énorme, il faut qu’on décroche ce contrat. Fichez pas tout en l’air, vieux. » Le patron reparti, Bryan sentit le stress l’envahir. Son exposé avait beau être fin prêt, il était maintenant si anxieux qu’il consacra les quelques heures suivantes à le retravailler encore et encore, à traquer les erreurs qu’il risquait de commettre, tout en songeant à la catastrophe que cela représenterait pour son entreprise s’ils perdaient ce client.
Bryan était loin de se douter que, plus il se concentrait sur les retombées potentiellement désastreuses d’une mauvaise démonstration, plus il se condamnait à l’échec. Cela peut paraître paradoxal aux yeux de bien des hommes d’affaires endurcis, mais nous savons à présent que, dans cette situation, Bryan aurait mieux fait de s’offrir un petit électrochoc de bonheur.
Pourquoi cela ? Parce qu’en plus d’élargir nos capacités intellectuelles et créatrices les émotions positives fournissent un antidote efficace au stress physique et à l’anxiété, ce que les psychologues appellent l’« effet de désamorçage ». Lors d’une expérience, on demanda à des sujets de prononcer un discours difficile et minuté qui serait enregistré et évalué par leurs pairs. Nul besoin de préciser que cela provoqua une angoisse considérable accompagnée d’une accélération du rythme cardiaque et d’une montée de la tension artérielle – exactement ce que Bryan avait vécu juste avant son intervention. Les chercheurs répartirent au hasard les participants en quatre groupes, et leur projetèrent des vidéos : deux d’entre elles suscitaient des sentiments de joie et de contentement, la troisième était neutre, et la quatrième triste. Ceux chez qui on avait induit des sentiments positifs combattirent le stress et ses symptômes beaucoup plus vite. Non seulement les films divertissants leur avaient fait du bien, mais ils avaient aussi désamorcé les effets physiologiques du stress. Un accès d’émotions positives n’élargit donc pas que nos capacités cognitives ; il procure également un antidote rapide et puissant au stress et à l’anxiété, ce qui à son tour améliore notre concentration et notre aptitude à nous surpasser.
Au lieu de lui rappeler les enjeux de sa présentation, et par là même d’accroître son stress, le patron de Bryan aurait été mieux avisé d’en souligner les aspects positifs avec des paroles encourageantes, ou d’évoquer les points forts de son argumentation. Ou encore, Bryan lui-même aurait pu recourir à diverses techniques pour doper sa positivité et gagner en assurance : se visualiser en train de prononcer un exposé clair et convaincant, se remémorer le jour où il avait brillamment remporté un marché, ou consacrer quelques minutes à une activité de détente sans aucun rapport avec le travail – passer un coup de fil à un ami, lire un article amusant en ligne, regarder deux minutes du Daily Show, faire d’un bon pas le tour du pâté de maisons. Certaines de ces suggestions peuvent sembler simplistes, voire ridicules dans un cadre professionnel sérieux mais, puisque leur valeur inattaquable a été scientifiquement reconnue, nous serions bien bêtes de nous en priver. Tout le monde a dans sa manche une ou deux activités de nature à redonner le sourire et dont, malgré leur apparente futilité, les résultats sont bénéfiques.


Tirer parti de l’atout bonheur
Manifestement, chez certains la positivité est plus naturelle que chez d’autres. Un jour, dans un stage de formation, je venais d’expliquer en détail la portée de l’atout bonheur quand un cadre exaspéré s’est levé et m’a lancé : « Bon, c’est génial pour les gens heureux, Shawn, mais qu’en est-il des autres ? Nous aussi nous voulons cet avantage. » Bonne remarque, et il n’est pas faux d’affirmer que, si notre niveau de bonheur était gravé dans la pierre, toutes ces données se révéleraient plutôt déprimantes pour les moins positifs d’entre nous. Heureusement, ce n’est pas le cas. Nous pouvons tous récolter les bienfaits de l’atout bonheur, si nous nous y employons. Souvenez-vous, le bonheur n’est pas simplement une humeur : c’est une éthique de travail.
Les scientifiques pensaient jadis qu’il était presque héréditaire (dicté par une tendance inscrite dans les gènes). Dieu merci, ils se sont rendu compte qu’en fait nous maîtrisons notre propre bien-être émotionnel beaucoup mieux qu’on ne le croyait précédemment. Si nous avons chacun une ligne de base de bonheur autour de laquelle nous fluctuons quotidiennement, nous pouvons, au prix d’un effort calculé, élever cette ligne de façon permanente de sorte que, même si nous connaissons des hauts et des bas, nous restons à un niveau supérieur.
Chacun des principes de ce livre contribue à au moins un, sinon à la majorité, de ces éléments dont les scientifiques ont découvert qu’ils étaient essentiels au bonheur de l’homme, comme la poursuite d’objectifs de vie significatifs, la recherche d’occasions, la culture d’un état d’esprit optimiste et reconnaissant, et l’entretien de rapports sociaux enrichissants.
Si importantes que soient ces modifications de la pensée et du comportement, il est essentiel de comprendre que l’atout bonheur se niche aussi dans les petits afflux de positivité qui ponctuent notre vie quotidienne. Un clip vidéo humoristique, deux mots échangés avec un ami, voire de simples friandises peuvent déclencher un brusque regain de la puissance cognitive et des performances au travail. Comme le souligne Barbara Fredrickson, si opérer de grands changements et chercher un bonheur durable est certes un objectif louable, quand « nous soulevons le capot pour regarder la dynamique du processus », nous découvrons que « nous devrions plutôt nous intéresser à ce que nous ressentons au jour le jour ».
En gardant cette idée en tête, voici plusieurs moyens éprouvés d’améliorer notre humeur et d’élever notre niveau de bonheur au cours de la journée. Chaque activité citée ci-dessous provoque un pic d’émotions positives qui stimule nos performances et notre concentration, mais aussi, avec une pratique régulière et prolongée, contribue à relever durablement notre ligne de base de bonheur. Bien sûr, puisque le bonheur est subjectif, chacun a son mode de stimulation préféré. Écouter une de ses chansons favorites, bavarder avec un ami, jouer au basket, caresser un chien, voire nettoyer sa cuisine. Mon amie Abby avoue non sans embarras que lessiver le sol à grande eau lui procure une immense satisfaction. Les chercheurs ont remarqué qu’une « activité adaptée » est dans bien des cas tout aussi importante que l’activité en elle-même. Par conséquent, si l’une des recettes proposées ici ne vous inspire pas, ne vous forcez pas. Trouvez plutôt une autre idée sur mesure. L’objectif est de vous redonner le moral et de vous rendre plus positif afin que vous puissiez récolter tous les avantages de l’atout bonheur.
 
Méditez. Les neuroscientifiques ont remarqué que des moines qui consacrent des années à la méditation développent leur cortex préfrontal gauche, la partie du cerveau responsable du bien-être. Pas de panique ! Il n’est pas nécessaire de passer des années cloîtré après avoir fait vœu de silence et de chasteté pour recharger vos batteries. Prenez juste cinq minutes par jour pour vous regarder inspirer et expirer. Pendant l’exercice, faites preuve de patience. Si vous sentez que votre esprit se met à vagabonder, efforcez-vous de le recentrer en douceur. Méditer exige de la pratique, mais c’est l’une des méthodes d’accès au bonheur les plus efficaces. Il est démontré que, dans les minutes qui suivent un exercice de méditation, on connaît une sensation de calme et de contentement de même qu’une empathie et un état de conscience accrus. Les chercheurs vont jusqu’à affirmer que méditer régulièrement peut recâbler le cerveau de manière permanente afin d’élever le niveau de bonheur, diminuer le stress, voire améliorer le système immunitaire.
 
Pensez à un plaisir à venir. D’après une étude, la simple perspective de regarder son film préféré relève le niveau d’endorphine de 27 %. Souvent, la partie la plus agréable d’une activité est l’anticipation. Si vous n’avez pas le temps de prendre des vacances dans l’immédiat, ni même de passer une soirée avec des amis, cochez une date sur votre calendrier, peu importe que ce soit dans un mois ou dans un an. Puis, chaque fois que vous avez besoin d’une injection de bonheur, pensez-y. Prévoir des récompenses peut allumer les centres du plaisir dans le cerveau autant que la récompense en elle-même.
 
Accomplissez consciemment des actes de bonté. Une longue tradition de recherches empiriques, dont une enquête portant sur plus de 2 000 personnes, a mis en évidence que les actes d’altruisme – donner aussi bien à des amis qu’à des inconnus – réduisent le stress et contribuent largement à améliorer la santé mentale. Sonja Lyubomirsky, chercheuse de premier plan et auteur de Comment être heureux et le rester3, a constaté que les individus invités à accomplir cinq actes de bonté au cours d’une journée déclaraient se sentir bien plus heureux que des groupes témoins, et que cette sensation durait longtemps une fois l’exercice terminé. Essayez : choisissez un jour dans la semaine pour faire cinq actes de bonté. Mais, si vous tenez à en récolter les bienfaits, assurez-vous que vous agissez délibérément et consciemment – revenir sur les dernières vingt-quatre heures et décider que c’est dans la poche ne marche pas. (« Ah oui ! J’ai tenu la porte à un type qui sortait de la banque. Sympa. ») Pas la peine non plus de se lancer dans des actes grandioses. L’un de mes préférés consiste à régler le péage du conducteur qui me suit sur l’autoroute. Pouvoir contrer les effets négatifs du stress causé par les embouteillages vaut bien 2 dollars, selon moi.
 
Insufflez de la positivité dans votre environnement. Comme nous le verrons dans le prochain chapitre, notre environnement physique peut avoir un impact énorme sur notre état d’esprit et notre sentiment de bien-être. S’il ne nous est pas toujours possible de le contrôler complètement, nous pouvons nous efforcer d’y insuffler de la positivité. Pensez à votre bureau : quels sentiments inspire-t-il ? Ceux qui entourent leur ordinateur de photos de leurs bien-aimés ne cherchent pas qu’à soigner la décoration : ils s’assurent une bouffée d’émotion positive chaque fois qu’ils jettent un coup d’œil dans cette direction. Prendre le temps de sortir par une belle journée présente également un avantage énorme ; nous savons grâce à une étude que passer vingt minutes à l’extérieur quand il fait beau stimule le moral et, en outre, développe la réflexion et améliore la mémoire à court terme. Les patrons les plus avisés encouragent leurs employés à s’aérer au moins une fois par jour, et ils en récoltent les bénéfices en termes de performances.
Nous pouvons aussi modifier notre environnement pour tenir les émotions négatives à distance. Si les cours de la Bourse en chute libre vous angoissent, cessez de regarder la chaîne qui les donne. Vous pourriez par la même occasion essayer de passer moins de temps devant la télévision ; des études ont établi que moins on regarde d’émissions négatives, notamment violentes, mieux on se porte. Cela ne veut pas dire qu’il faille se couper du monde réel ou ignorer les problèmes. Les psychologues ont remarqué que les moins accros à la télé sont en fait meilleurs juges des risques et des récompenses de la vie que ceux qui s’assujettissent aux histoires de crime, de tragédie et de mort que déversent chaque soir les bulletins d’information. Ceux qui ignorent ce média sont moins susceptibles de s’exposer au sensationnalisme et à la partialité et, par conséquent, ont une vision plus claire de la réalité.
 
Faites de l’exercice. Vous avez sans doute entendu dire que l’exercice libère des substances chimiques sources de plaisir, les fameuses endorphines, mais là n’est pas son seul avantage. L’activité physique peut doper l’humeur et améliorer les performances au travail de plusieurs autres façons, en augmentant la motivation et le sentiment de maîtrise, en réduisant le stress et l’anxiété, et en nous aidant à nous mettre en condition – cette sensation de concentration « totale » que nous éprouvons habituellement quand nous sommes au top de notre productivité. Une étude a démontré le pouvoir de l’exercice physique : on a proposé à trois groupes de dépressifs des stratégies d’adaptation différentes : des antidépresseurs pour le premier, quarante-cinq minutes d’exercice trois fois par semaine pour le deuxième, et un mélange des deux méthodes pour le dernier. Au bout de quatre mois, les trois groupes enregistraient des améliorations similaires de l’humeur. Le fait que l’exercice se soit révélé tout aussi efficace que les antidépresseurs est en lui-même remarquable, mais l’histoire ne s’arrête pas là.
Six mois plus tard, on a testé ces groupes pour évaluer leur taux de rechute. Parmi ceux qui n’avaient pris que les médicaments, 38 % étaient retombés dans la dépression. Ceux qui avaient eu droit à une association des deux stratégies s’en sortaient à peine mieux, avec un taux de rechute de 31 %. La surprise la plus grande vint du groupe qui n’avait fait que de l’exercice : son taux de rechute n’excédait pas 9 % ! Bref, non seulement l’activité physique est excellente pour le moral, mais ses effets sont durables. Marchez, enfourchez votre vélo, courez, jouez, pratiquez le stretching, sautez à la corde, faites des échasses à ressort : peu importe, du moment que vous bougez.
 
Dépensez de l’argent (mais pas pour des objets). Contrairement au dicton populaire, l’argent peut faire le bonheur, mais seulement si on s’en sert pour agir et non pour simplement posséder. Dans son livre La Course au luxe4, Robert H. Frank explique que, si les sensations positives dérivées des objets matériels sont affreusement fugaces, dépenser de l’argent pour des expériences, en particulier celles que l’on partage avec autrui, provoque des émotions positives à la fois plus significatives et moins éphémères. Par exemple, quand des chercheurs ont interrogé plus de 150 personnes sur leurs derniers achats, ils ont découvert que les sommes consacrées aux activités telles que concerts et dîners entre amis procuraient bien plus de plaisir que des achats matériels du genre chaussures, téléviseurs ou montres hors de prix. Dépenser de l’argent pour d’autres, ce que l’on appelle la « dépense pro-sociale », stimule aussi le bonheur. Dans une expérience, on a remis 20 dollars à 46 étudiants. Ceux à qui on avait indiqué d’utiliser cette somme au profit d’autrui (par exemple pour inviter un ami à déjeuner, acheter un jouet à leur petite sœur ou faire un don à une œuvre de bienfaisance) se sentaient plus heureux à la fin de la journée que ceux qui avaient pour consigne de dépenser cet argent pour eux-mêmes.
Quelles sont vos habitudes d’achats ? Partagez une feuille en deux colonnes (ou prenez dix minutes sur votre temps de travail pour créer un super tableau numérique) et notez vos achats pendant un mois. Dépensez-vous davantage en objets ou en expériences ? À la fin du mois, examinez les deux colonnes et réfléchissez au plaisir que vous a apporté chaque achat, et pendant combien de temps. Vous vous surprendrez peut-être rapidement à avoir envie de redistribuer l’argent de votre colonne « avoir » dans celle intitulée « agir ».
 
Utilisez vos forces personnelles. Tout le monde a un don particulier – vous êtes d’excellent conseil, ou génial avec les jeunes enfants, ou encore vous faites des crêpes à la myrtille à tomber par terre. Chaque fois que nous utilisons une aptitude, quelle qu’elle soit, nous connaissons un accès de positivité. Vous avez le moral qui flanche ? Exploitez un talent auquel vous n’avez pas fait appel depuis un moment.
Pratiquer une force personnelle, un trait qui vous est propre est encore plus satisfaisant que de se servir d’une aptitude. Récemment, une équipe de psychologues a recensé les vingt-quatre forces personnelles universelles qui contribuent le plus à l’épanouissement humain. Ils ont ensuite mis au point une enquête exhaustive qui identifie les cinq forces principales, la « signature » de chaque individu. (Pour découvrir quelles sont les vôtres, rendez-vous sur www.viasurvey.org et répondez gratuitement au questionnaire.) Quand on a encouragé 577 volontaires à choisir l’une de leurs forces principales et à l’utiliser d’une nouvelle manière chaque jour pendant une semaine, ils sont devenus nettement plus heureux et moins déprimés que les groupes témoins. Et cet effet a perduré : six mois après la fin de l’expérience, leur niveau de bonheur était toujours élevé. Des études ont confirmé que plus on exerce ses forces personnelles dans la vie quotidienne, plus on se sent épanoui.
L’une des miennes est la « soif d’apprendre », et je me sens vraiment à plat les jours où l’occasion d’en faire usage ne se présente pas. Je trouve donc des moyens de faire une place à l’apprentissage dans certaines de mes tâches routinières. Par exemple, je passe près de trois cents jours par an en déplacements professionnels, et la succession d’aéroports et d’hôtels pèse parfois sur ma santé mentale. J’adorerais visiter un musée dans chaque ville que je découvre, mais malheureusement j’en ai rarement le temps. J’ai donc décidé que, chaque fois que je me rendrais dans un endroit nouveau, j’y apprendrais un fait historique. Ce petit exercice cognitif fait une différence énorme pour mon état d’esprit alors même que je vole d’un continent à un autre. Répondez au questionnaire pour découvrir vos forces, et veillez ensuite à faire appel à au moins l’une d’elles chaque jour.
 
À mesure que vous intégrerez ces exercices pour accéder au bonheur dans votre vie, vous vous sentirez mieux, et de surcroît vous commencerez à remarquer à quel point votre supplément de positivité vous rend plus efficace, plus motivé et plus productif, et crée des ouvertures pour mieux réussir. Mais l’atout bonheur a d’autres implications. En modifiant votre façon de travailler et la manière dont vous dirigez vos collaborateurs, vous pouvez améliorer la réussite de votre équipe et de l’entreprise tout entière.
Mettre les bœufs avant la charrue : diriger avec l’atout bonheur
Tout le monde peut envoyer des ondes positives sur son lieu de travail. J’ai découvert toutefois, en intervenant au sein d’entreprises, que cela se vérifie encore plus chez les dirigeants ou les individus en position de pouvoir – principalement parce que a) ils déterminent les stratégies de la société et façonnent la culture de l’entreprise ; b) on attend souvent d’eux qu’ils donnent l’exemple à leur personnel ; et c) ils sont amenés à interagir avec un maximum de personnes au cours de la journée. Hélas, les chefs d’entreprise d’aujourd’hui méprisent souvent l’idée que se focaliser sur le bonheur peut réellement produire des résultats concrets. Les patrons et les cadres ont tendance à honorer les employés capables de tenir le plus longtemps sans pauses ni vacances et ceux qui ne « gaspillent » pas leur temps à discuter avec les collègues. Rares sont les responsables qui encouragent leurs subordonnés à prendre du temps sur leurs heures de travail pour faire de l’exercice ou pratiquer la méditation, ou qui les autorisent à partir trente minutes plus tôt une fois par semaine au profit d’occupations bénévoles dans leur quartier – même si, et les recherches le prouvent, le retour sur investissement pour chacune de ces activités est énorme.
Les dirigeants qui découragent jusqu’aux activités peu chronophages se fourvoient encore plus. La plupart des gens avec qui je travaille admettent qu’ils seraient gênés ou rouges de honte si leur chef les surprenait en train de s’esclaffer devant une vidéo de YouTube, ou en pleine conversation téléphonique avec leur fils de cinq ans, ou racontant une blague à des collègues dans le couloir. Et pourtant, comme nous l’avons constaté, toutes ces pratiques procurent exactement le genre de bouffées d’émotions positives capables d’améliorer la productivité. Et les patrons qui restreignent la positivité chez leurs salariés sont doublement perdants, parce qu’ils ont eux-mêmes tendance à être du style fort négatif. Bref, sacrifier la positivité au nom de la gestion du temps et de l’efficacité ne fait que nous ralentir.
Les meilleurs dirigeants se servent de l’atout bonheur comme d’un outil pour motiver leurs équipes et optimiser le potentiel des salariés. On sait comment cela fonctionne au niveau organisationnel. Google est célèbre pour ses trottinettes dans les couloirs, ses jeux vidéo dans la salle de repos, et ses chefs renommés à la cafétéria. Le fondateur de Patagonia a instauré les « pauses surf ». (Si l’envie vous en prend, a-t-il déclaré à ses employés, prenez une planche dans le placard et allez-y.) Les données ne sauraient être plus claires : ces politiques, au même titre que des accélérateurs de bonheur plus conventionnels tels que l’adhésion à un club de gym, une assurance maladie ou une crèche, génèrent toujours de gros dividendes. Coors Brewing Company a signalé un rendement de 6,15 dollars pour chaque dollar investi dans son programme de fitness. Toyota a enregistré une hausse instantanée de productivité dans une de ses usines de pièces détachées dès que la société a proposé une formation axée sur les points forts. Il n’est pas indispensable de recourir à des changements de stratégie aussi radicaux pour tirer profit de l’atout bonheur. Comme nous l’avons vu, même les plus infimes moments de positivité sur le lieu de travail peuvent accroître l’efficacité, la motivation, la créativité et la productivité.
Il suffit pour cela d’exprimer de fréquents encouragements et marques de reconnaissance. Les études l’attestent, les patrons qui s’y emploient notent une augmentation substantielle de la productivité de leur personnel. Selon une enquête, les équipes de projet dirigées par des cadres encourageants obtiennent des résultats de 31 % supérieurs à ceux des équipes dont les responsables sont moins positifs et moins enclins à féliciter leurs troupes. De fait, quand une marque de reconnaissance est ciblée et délibérée, elle se révèle encore plus motivante qu’une prime.
On peut donner des signes traditionnels de reconnaissance – un courriel flatteur ou une petite tape dans le dos pour un travail bien fait. Mais pourquoi ne pas faire preuve d’innovation en la matière ? L’un de mes exemples préférés est celui que le consultant Alexander Kjerulf cite à propos d’une société automobile danoise qui a institué l’« ordre de l’Éléphant ». L’éléphant en question est une peluche de soixante centimètres de haut que tout employé peut offrir à l’un de ses collègues pour le récompenser d’un travail exemplaire. Les effets bénéfiques ne s’arrêtent pas là. Comme l’explique Kjerulf, les autres membres du personnel ne manquent pas de remarquer l’éléphant et s’enquièrent des raisons de sa présence. De ce fait, on ne cesse d’évoquer des pratiques dignes de louanges.
Chip Conley, le P-DG d’une chaîne d’hôtels de luxe florissante, réserve du temps à la fin de chacune de ses réunions de direction pour que l’un des participants s’exprime pendant une minute sur un employé qui mérite d’être reconnu. Il peut s’agir d’un pair ou d’un subalterne, d’un cadre ou d’une femme de chambre. Après cette intervention, un autre dirigeant se propose d’appeler, d’envoyer un mail ou de rendre visite à l’employé pour le féliciter de son excellent travail. Il ne s’agit pas d’une simple gentillesse ; les avantages de cette pratique ont une grande portée. Le salarié qui se sent reconnu a forcément le moral au beau fixe, tout comme le responsable qui l’a recommandé et celui qui s’est chargé de transmettre les compliments. Tout le monde est bénéficiaire : les cadres apprennent qu’on fait du bon boulot dans l’entreprise et ils passent les jours suivants à réfléchir au travail d’autres employés qu’ils aimeraient recommander à la prochaine réunion.
La façon dont vous vous adressez à votre personnel est tout aussi importante que la teneur de vos propos – les dirigeants les plus avisés savent que donner des instructions sur un ton négatif et empreint de colère constitue un handicap pour les employés avant même qu’ils se soient mis à la tâche. Une étude effectuée à la Yale School of Management décrit parfaitement cette situation. On a réparti des étudiants volontaires en quatre équipes ayant pour mission de faire fructifier une entreprise fictive. Entrait ensuite le « manager », un acteur chargé d’adopter devant chaque groupe un ton différent : « enthousiaste et enjoué », « chaleureux et serein », « indolent et mélancolique », ou « irrité et hostile ». Deux groupes sur les quatre sont devenus non seulement plus positifs, mais aussi bien plus efficaces que les autres, rapportant au final davantage de bénéfices à leur entreprise. Lesquels, selon vous ?
À présent, demandez-vous auquel de ces quatre tons vous avez habituellement recours. Vous risquez d’être surpris ; le plus souvent, nous n’avons pas conscience des signaux que nous envoyons. Je me souviens qu’un jour une femme assise dans l’assistance m’a regardé d’un air renfrogné pendant toute ma conférence. Quelle ne fut pas ma surprise de la voir venir me féliciter après ma prestation ! J’ai pensé à toute la négativité qu’elle devait transmettre quotidiennement à ses employés sans même s’en rendre compte. Aussi, la prochaine fois que vous vous entretiendrez avec un collègue, faites l’effort d’adopter un ton et une expression plus positifs. Ce qui ne veut pas dire qu’il vous faille tricher, réprimer vos sentiments réels ou afficher un sourire forcé. Mais plus vous vous efforcerez vraiment d’éviter de vous laisser aller à un ton apathique ou exaspéré, plus les résultats de votre équipe y gagneront.
Cela ne vaut pas que pour le monde de l’entreprise. Dans des environnements passant pour être encore plus stoïques que les firmes américaines – l’armée, par exemple –, les dirigeants qui expriment ouvertement leur positivité obtiennent le maximum de leurs équipes. Des recherches ont relevé que, dans la marine américaine, les récompenses annuelles pour efficacité et état de préparation sont attribuées bien plus fréquemment aux escadrilles dont les commandants ne ménagent pas les encouragements. En revanche, les escadrilles les moins bien notées ont généralement à leur tête des officiers distants, négatifs et autoritaires. Même dans un milieu où l’on pourrait croire qu’un style de commandement « à la baguette » se révèle le plus efficace, la positivité sort gagnante.

La ligne de Losada
Bien sûr, il y aura toujours des opposants systématiques et des sceptiques prêts à admettre que le bonheur peut rendre le travail plus agréable, mais réfractaires à l’idée qu’il puisse nous donner un avantage concurrentiel réel et mesurable. C’est dommage. Peut-être pensent-ils que se focaliser sur le bonheur dans un cadre professionnel sérieux est anormal ou constitue une perte de temps et d’énergie, ou bien encore que l’encouragement et la reconnaissance devraient servir de récompenses pour l’excellence et non d’outils pour la susciter. Et chez certains chefs d’entreprise, la positivité vient juste moins naturellement que chez d’autres. Un banquier londonien à qui je faisais part d’une idée sur la manière d’insuffler un peu de positivité dans son entreprise m’a répondu : « Géniale, votre idée. Jamais je ne la mettrai en pratique. » Pour aider ces individus à tirer profit de l’atout bonheur, je leur recommande souvent de garder un chiffre présent à l’esprit : 2,9013. Fruit du hasard ? Pas du tout. Une décennie de recherches menées par le psychologue et expert-conseil Marcial Losada sur des équipes réalisant des performances plus ou moins élevées montre son importance. Fondé sur la modélisation mathématique de Losada, 2,9013 représente le ratio interactions positives/interactions négatives nécessaire pour qu’une équipe réussisse. Cela signifie qu’il faut environ trois commentaires, expériences ou expressions positifs pour contrer les effets démoralisants d’une remarque négative. Plongez en dessous de ce seuil de basculement, connu à présent sous le nom de ligne de Losada, et les résultats ne tardent pas à en souffrir. Dépassez-la – en atteignant, idéalement selon la recherche, un ratio de 6 pour 1 – et les équipes se surpassent.
Il ne s’agit pas non plus de quelque formule mathématique obscure. Losada lui-même a observé d’innombrables exemples de ce chiffre à l’œuvre. Il a autrefois travaillé avec une compagnie minière mondiale qui subissait des pertes de production supérieures à 10 % ; pas étonnant, vu que son ratio de positivité n’excédait pas 1,15. Une fois qu’on eut donné pour consigne aux dirigeants de fournir davantage de retour d’information constructif et d’encourager les échanges, le ratio moyen de leurs équipes grimpa à 3,56. À son tour, la production enregistra une progression spectaculaire, améliorant les performances de plus de 40 %.
Bien qu’initialement sceptique, le P-DG de la société n’a pu s’empêcher de se réjouir de cette « remarquable transformation ». Il a confié à Losada : « Vous avez défait les liens qui nous emprisonnaient. Aujourd’hui nous nous regardons d’un œil différent, nous nous faisons davantage confiance, nous avons appris à être en désaccord sans pour autant nous montrer désagréables. Nous ne nous soucions pas que de notre réussite personnelle mais également de celle des autres. Et surtout, nous obtenons des résultats tangibles. »
Le ratio mathématique de Losada s’ajoute à la liste de plus en plus longue de preuves en faveur de l’atout bonheur – moyen supplémentaire par lequel cette science d’avant-garde a déclenché une révolution copernicienne sur le lieu de travail. Une fois que nous acceptons cet ordre nouveau – qui fait du bonheur le centre autour duquel gravite la réussite –, nous sommes en mesure de modifier notre manière de travailler, de collaborer avec nos collègues et de piloter nos équipes, afin de donner à notre propre carrière, et à notre entreprise tout entière, l’avantage concurrentiel.



1- Je ne prétends pas ici que le bonheur est le centre de tout, mais qu’il est une cause majeure de réussite. Quant à définir ce qu’est le centre de tout, je laisse cette tâche à des philosophes et des théologiens plus intelligents que moi. Ou plutôt, à chaque lecteur. (N.d.A.)

2- Martin Seligman, La Fabrique du bonheur, InterÉditions, 2011. (N.d.T.)

3- Sonja Lyubomirsky, Comment être heureux et le rester, Flammarion, 2008. (N.d.T.)

4- Robert H. Frank, La Course au luxe. L’économie de la cupidité et la psychologie du bonheur, Éditions Markus Haller, 2010. (N.d.T.)





Deuxième principe
Le point d’appui et le levier
Changer ses performances
 en changeant son état d’esprit
Je suis tombé sous l’empire de la psychologie le jour où ma sœur est tombée du lit.
J’avais sept ans et je jouais avec ma sœur Amy en haut de nos lits superposés. Elle avait alors deux ans de moins que moi (c’est encore le cas, soit dit en passant) et, à cette époque, cela signifiait qu’elle devait obéir à tous mes caprices. Je voulais jouer à la guerre (je suis du Texas), j’alignai donc tous mes GI et autres soldats de mon côté face à tous ses petits poneys et licornes. Je ne doutais pas de l’issue ; nul besoin d’être calé en histoire militaire pour savoir que des licornes ont très rarement vaincu des soldats sur un champ de bataille.
Cependant, les comptes rendus diffèrent sur ce qui s’est passé au plus fort des combats. C’est moi qui raconte l’histoire, c’est donc moi qui donnerai la version exacte. L’ennemi s’excita un peu trop et, sans aucune aide de ma part, tomba du lit. Je l’entendis s’écraser au sol et me penchai avec appréhension par-dessus bord pour voir ce qui était arrivé à cette pauvre Amy.
Elle avait atterri à quatre pattes. Maintenant, j’étais inquiet. D’abord parce que ma sœur était et reste ma meilleure amie. Surtout parce que mes parents, qui se préparaient à entamer une longue sieste hivernale, m’avaient chargé de veiller à ce que nous jouions aussi calmement et prudemment que possible. Je regardai le visage de ma sœur et vis qu’un hurlement de douleur s’apprêtait à jaillir de sa bouche, menaçant d’arracher mes parents à leur sommeil. La crise étant mère de toute invention, je fis la seule chose que mon petit cerveau paniqué de sept ans put concevoir. Je dis : « Attends, Amy, attends ! Tu as vu comment tu as atterri ? Aucun humain n’atterrit à quatre pattes comme ça. Tu… tu es une licorne ! »
Bon, c’était rien que de la triche car je savais que ma sœur désirait par-dessus tout que le monde entier comprenne qu’elle n’était pas Amy la gamine de cinq ans, mais Amy la licorne extraordinaire. Le hurlement se figea dans sa gorge et la confusion envahit son visage. On lisait dans ses yeux le dilemme que son cerveau essayait de résoudre : devait-il se focaliser sur la souffrance physique qu’elle ressentait, ou sur l’excitation suscitée par son identité toute neuve de licorne. Cette dernière option l’emporta. Au lieu de pleurer, de réveiller mes parents avec toutes les conséquences néfastes que cela aurait entraîné, un sourire illumina son visage et elle bondit fièrement au sommet du lit avec toute la grâce d’un bébé licorne.
Ma sœur et moi ne pouvions imaginer que ce sur quoi nous étions tombés à l’âge tendre de cinq et sept ans serait à l’avant-garde d’une révolution scientifique qui surviendrait deux décennies plus tard. Non, nous n’avions pas appris qu’il est possible de mentir à quelqu’un et de le rendre heureux en le manipulant, malgré son chagrin et sa douleur. Ce que nous venions de découvrir était bien plus fort : une vérité scientifique sur le cerveau humain.
Nous n’aurions jamais employé ces mots, mais nous commencions à comprendre que nos cerveaux étaient comme des monoprocesseurs, capables de consacrer seulement une certaine quantité de ressources à l’expérimentation du monde. Parce que nos capacités cérébrales sont limitées, il nous reste un choix : utiliser ces ressources finies pour ne voir que la douleur, la négativité, le stress et l’incertitude, ou les utiliser pour regarder les choses à travers l’objectif de la gratitude, de l’espoir, de la résilience, de l’optimisme et du sens. En d’autres termes, si, bien sûr, nous ne pouvons changer la réalité par la seule puissance de notre volonté, nous pouvons employer notre cerveau pour modifier notre façon de traiter le monde, ce qui, par voie de conséquence, changera notre manière de l’appréhender. Le bonheur ne consiste pas à nous mentir à nous-mêmes, ni à fermer les yeux sur le négatif, mais à ajuster notre cerveau afin de voir les moyens de nous élever au-dessus des circonstances.
La formule d’Archimède
Archimède, le plus grand scientifique et mathématicien de la Grèce antique, est célèbre pour avoir posé comme postulat : « Donnez-moi un levier assez long et un point d’appui sur lequel le placer, et je soulèverai le monde. »
Vingt-deux siècles plus tard, alors que, surveillant en résidence universitaire, j’observais des jeunes étudiants qui préparaient un examen, j’ai eu mon instant eurêka : notre cerveau lui aussi opère selon la formule d’Archimède.
Prenez par exemple une balançoire à bascule. Le point d’appui est situé juste au milieu entre les deux sièges. Si deux garçons pesant chacun quarante-cinq kilos occupent ces deux sièges, ils s’équilibrent (jusqu’à ce qu’ils se mettent à gigoter). Imaginez maintenant que l’un pèse quarante-cinq kilos et l’autre soixante-dix kilos. Le plus menu va rester suspendu en l’air jusqu’à ce que le plus gros se repousse du sol avec les pieds, ou (comme le font parfois les garçons) saute et laisse son petit camarade s’écraser à terre.
Mais que se passe-t-il si nous déplaçons le point d’appui ? Plus nous le rapprochons du plus lourd des garçons, plus celui-ci remonte facilement. Si nous continuons à déplacer ce point dans la même direction, le plus léger des garçons finira par peser davantage que son camarade bien charpenté. Rapprochez encore le point d’appui de ce dernier, et le garçon moins corpulent pourra descendre de son siège et, d’un seul doigt, utiliser le levier de la balançoire pour faire remonter son ami. Autrement dit, en déplaçant ce point sur lequel s’exerce l’énergie, on peut bel et bien transformer la balançoire en un puissant levier.
C’est exactement ce qu’Archimède voulait démontrer. Si nous avons un levier assez long et un bon endroit où nous tenir – un point d’appui –, nous pouvons soulever le monde entier.
J’ai pris conscience que notre cerveau fonctionnait précisément de cette façon. Notre aptitude à optimiser notre potentiel dépend de deux éléments importants : premièrement, la longueur de notre levier – la réserve de puissance et de capacité dont nous pensons disposer –, et deuxièmement, la position de notre point d’appui – l’état d’esprit avec lequel nous générons le pouvoir de changer.
En pratique, cela signifie que, quelle que soit votre situation – étudiant qui s’efforce de décrocher de meilleures notes, jeune cadre se démenant pour obtenir une augmentation de salaire, ou professeur qui aspire à motiver davantage ses élèves –, il n’est pas nécessaire d’en faire tant pour générer du pouvoir et produire des résultats. Comme nous l’avons vu dans la première partie, notre potentiel n’est pas figé. Il suffit de déplacer le point d’appui (notre état d’esprit) pour que le levier s’allonge et décuple notre puissance. Mettons le point d’appui au plus près de la négativité et nous ne décollerons jamais du sol. Rapprochons-le de la positivité et notre levier sera prêt à soulever des montagnes.
Pour parler simplement, en modifiant ce point d’appui qu’est notre état d’esprit et en allongeant ce levier qu’est notre capacité, nous transformons le champ des possibles. Ce n’est pas le poids du monde qui détermine ce que nous pouvons accomplir. Ce sont notre point d’appui et notre levier.

Déplacer le point d’appui, changer la réalité
En dernière année de licence de lettres, j’ai suivi un cours intitulé « La Révolution einsteinienne », dispensé par l’un des professeurs les plus passionnés que j’aie jamais connus, Peter Galison. Le premier jour, nous tremblions tous à l’idée de la lourde charge de travail qui nous attendait. Je me souviens d’avoir murmuré à l’un de mes amis pendant l’introduction au premier cours : « S’il a fallu vingt ans à Einstein, comment pouvons-nous maîtriser tout cela avant le partiel ? » Mais, par on ne sait quel miracle, Galison s’est emparé de l’un des sujets de physique les plus complexes et l’a fait littéralement venir à la vie.
Selon la théorie de la relativité restreinte d’Einstein, nombre de lois de l’univers qui semblent inviolables se modifient en fonction de l’observateur. C’est ainsi que de fascinantes impossibilités, dans un monde en apparence « objectif et figé », sont tout à coup devenues possibles. Prenez par exemple deux personnes, l’une qui demeure immobile et l’autre qui voyage presque à la vitesse de la lumière. Le bon sens vous dit peut-être que toutes deux vont vieillir au même rythme, mais, en réalité, celle qui reste sur place vieillit plus vite car, du point de vue de l’observateur qui ne se déplace pas, le temps se dilate avec le mouvement. En fait, autrefois considéré comme figé et immuable, le temps est relatif au mouvement. Selon Einstein, tout, depuis la longueur jusqu’au temps en passant par la distance, est relatif. Si cela vous semble incroyable, vous imaginez l’émoi dans le monde bien ordonné de la physique classique.
La relativité ne s’arrête pas à la seule physique. Chaque seconde de notre propre expérience doit être mesurée par un cerveau relatif et subjectif. La « réalité » est simplement la compréhension relative que notre cerveau a du monde, en fonction du lieu et de la manière dont nous l’observons. Et surtout, nous pouvons modifier cette perspective à tout moment et ainsi changer notre perception de ce qui nous entoure. C’est ce que j’entends par « déplacer notre point d’appui ». Fondamentalement, notre état d’esprit et, en conséquence, notre expérience du monde ne sont jamais fixés dans la pierre mais en constante fluctuation. Cette révélation vous surprend ? Songez au choc que cela a représenté pour des septuagénaires qui se sont soudain retrouvés à remonter le temps.
Retarder les pendules
S’il y a une chose dont nous pensions pouvoir être certains, c’est que le temps va dans une seule direction. C’était en tout cas l’opinion dominante jusqu’à ce qu’un coup de génie de mon mentor, Ellen Langer, en démontre la fausseté.
En 1979, elle mit au point une expérience d’une semaine sur un groupe d’hommes âgés de soixante-quinze ans. Ceux-ci ignoraient presque tout de la nature du test, si ce n’est qu’ils allaient passer une semaine dans un centre de retraite où ils ne pourraient apporter ni photos, ni journaux, ni magazines, ni livres postérieurs à 1959.
À leur arrivée, on les a rassemblés dans une pièce et on leur a indiqué que, durant tout leur séjour, ils devraient faire comme si on était en 1959 – époque à laquelle ils étaient des jeunots de cinquante-cinq ans. Pour renforcer le scénario, ils étaient censés s’habiller et se comporter comme en ce temps-là, et on leur a remis un badge d’identité muni de leur photo datant de vingt ans auparavant. Au cours de la semaine, ils ont reçu pour consigne de parler du président Eisenhower et d’autres événements de leur vie à cette époque. Certains se mirent à évoquer au présent leur ancien emploi, comme s’ils n’avaient jamais pris leur retraite. On avait disposé sur les tables basses des exemplaires de Life et du Saturday Evening Post datant de 1959. Bref, tout avait été conçu pour leur faire voir le monde à travers le prisme de leurs cinquante-cinq ans.
Ellen Langer est un franc-tireur de la psychologie. Depuis presque quarante ans, elle défie les attentes de la communauté scientifique par des moyens que personne n’avait vu venir. Pour cette expérience, fidèle à sa réputation, elle est partie d’une hypothèse radicale. Elle voulait démontrer que notre « construction mentale » – la perception que nous avons de nous-même – a une influence directe sur le processus de vieillissement physique. Elle utilisait d’autres termes que ceux-là, mais son argument essentiel était qu’en déplaçant le point d’appui et le levier de ces hommes de soixante-quinze ans elle pouvait modifier la réalité « objective » de leur âge.
Et c’est exactement ce qui s’est produit. Avant leur séjour au centre de retraite, ils avaient subi des tests sur toutes les fonctions censées se dégrader avec l’âge : la force physique, le maintien corporel, la perception, la connaissance, la mémoire à court terme. Après leur séjour, la plupart des participants avaient fait des progrès dans chacune des catégories ; ils avaient gagné en souplesse, se tenaient plus droits et leurs mains avaient même recouvré une force décuplée. En moyenne, leur vision s’était améliorée de presque 10 %, tout comme leurs résultats aux tests de mémoire. Pour plus de la moitié d’entre eux, l’intelligence, longtemps considérée comme fixée dès l’adolescence, s’était également développée. Même leur apparence physique avait changé ; on a montré des photos de ces hommes, prises avant et après l’expérience, à des gens choisis au hasard qui ignoraient tout de celle-ci, et on leur a demandé de deviner leur âge. D’après ces estimations objectives, les intéressés paraissaient en moyenne trois ans plus jeunes qu’à leur arrivée. Voilà qui était contraire à tout ce que nous pensions connaître de la physiologie et du vieillissement, et révélait de nouvelles implications essentielles sur le pouvoir qu’a notre état d’esprit de modeler la réalité.
Comme nous le découvrirons dans ce chapitre, notre « réalité » externe est bien plus malléable que nous ne le pensons généralement, et dépend bien davantage du regard que nous portons sur elle. Avec un état d’esprit approprié, notre pouvoir de régenter cette réalité – et par conséquent le résultat de nos actions – augmente de manière exponentielle.

Des cadres chanteurs, des placebos et des femmes de chambre
Face aux 70 P-DG et cadres assemblés pour ma conférence chez UBS à Stamford, dans le Connecticut, je remarquai le scepticisme avec lequel nombre d’entre eux me regardaient. Leur société était en pleine restructuration, avec des licenciements massifs, des batailles juridiques, et un cours de l’action de 80 % inférieur à son plus haut niveau. Et moi j’étais là qui demandais à une salle remplie de banquiers épuisés par le combat de chanter en boucle Row, Row, Row your Boat [Rame, rame, rame sur ton bateau]. (Cette fois du moins, je pensai à leur dire de ne pas chanter à voix haute – précision que j’avais un jour omise à Wall Street, où je n’avais pas tardé à apprendre le vrai sens de « chanter faux ».)
Mes instructions étaient simples : « Fermez les yeux et entonnez la chanson dans votre tête. Quand vous arriverez à la fin, recommencez. Continuez jusqu’à ce que je dise “stop”. » Ils s’exécutèrent, même si, de temps à autre, les plus incrédules me jetaient un coup d’œil furtif pour s’assurer que je n’étais pas en train de me ficher d’eux ou de leur préparer en douce un électrochoc. En réalité, je surveillais consciencieusement la pendule. Enfin, j’invitai les participants à arrêter, à rouvrir les yeux et à écrire combien de temps, en minutes et secondes, ils estimaient que l’exercice avait duré. Un homme suggéra 2 minutes, tandis qu’un autre assurait que c’était 4. Une femme au fond de la salle proposa 45 secondes. Il y avait 70 personnes et j’entendis 70 réponses différentes, allant de 30 secondes à 5 minutes. Chacun était convaincu de la justesse de son estimation alors que, bien sûr, il ne pouvait y avoir qu’une réponse correcte, en l’occurrence 70 secondes très exactement.
J’ai répété cette expérience dans près de 40 pays et, chaque fois, j’ai eu droit à un prodigieux éventail de réponses. (La palme revient à Shanghai avec un écart allant de 20 secondes à 7 minutes !) Ce qu’il faut retenir, c’est que ce qui donne à certains l’impression de durer l’espace d’un éclair ressemble pour d’autres à une éternité. Selon son humeur, chacun ressent différemment la réalité objective du temps. Ceux qui trouvent la chanson (ou l’expérience, ou les deux) stupide et ennuyeuse, et ont hâte de retourner à leurs affaires, ont tendance à en surestimer la durée, alors que ceux qui s’intéressent à la conférence et s’y investissent, ou qui simplement apprécient ce bref moment de détente, penchent pour une durée plus courte. Et, comme chacun sait, on ne voit pas le temps passer quand on s’amuse.
Ce test illustre bien, raison pour laquelle je l’apprécie, l’idée que l’état d’esprit ne change pas la façon dont nous vivons une expérience : il en modifie les résultats objectifs. Quiconque a entendu parler de l’effet placebo connaît déjà la puissance de son efficacité. D’innombrables études confirment que, si on administre à un patient une pilule de sucre en lui disant qu’elle contribuera à atténuer un symptôme, cela marche souvent – parfois aussi efficacement qu’avec le vrai médicament. Dans un article du New York Times intitulé « Le pouvoir des placebos : une surprise pour les experts eux-mêmes », les médecins décrivent des expériences au cours desquelles un produit pour faux cheveux en a fait repousser des vrais sur des crânes chauves, et où la « chirurgie fictive » a diminué le gonflement de genoux blessés. De fait, il résulte d’une synthèse des études empiriques sur les placebos que ceux-ci « se révèlent, pour environ 55 à 60 % des cas, aussi efficaces que la plupart des médicaments actifs tels que l’aspirine et la codéine pour combattre la douleur ». Le simple changement d’état d’esprit – c’est-à-dire la conviction de prendre un vrai remède – suffit à faire disparaître réellement le symptôme objectif.
Et puis il y a ce qu’on pourrait considérer comme l’effet placebo inverse, phénomène à bien des égards encore plus fascinant. L’une de mes expériences favorites, réalisée par des chercheurs japonais, a consisté à bander les yeux d’un groupe d’étudiants et à leur dire que l’on badigeonnait leur bras droit de sumac vénéneux. Les 13 cobayes ont tous présenté les symptômes classiques liés à cette substance : démangeaisons, furoncles et rougeurs. Pas étonnant… jusqu’à ce qu’on apprenne que la plante utilisée n’était pas du tout du sumac vénéneux mais un arbuste inoffensif. La persuasion des étudiants était assez forte pour créer les effets biologiques du sumac vénéneux, malgré l’absence de contact avec ce végétal.
Puis les chercheurs ont appliqué de l’authentique sumac vénéneux sur l’autre bras des étudiants en leur disant qu’il s’agissait d’une plante inoffensive. Bien que les 13 sujets aient été hautement allergiques, seuls 2 d’entre eux ont développé des irritations ! (J’adore cette expérience, mais le plus incroyable est que les chercheurs aient obtenu l’autorisation d’appliquer du sumac vénéneux sur des individus hypersensibles à cette toxine. Moi, j’ai dû attendre des mois pour obtenir de mon département la permission de demander aux étudiants de Harvard de jouer aux charades.)
Alors, comment se fait-il au juste que notre perception relative de ce qui arrive, ou de ce que nous pensons qu’il va arriver, puisse affecter ce qui se produit bel et bien ? On peut répondre que le cerveau est organisé pour se conformer à nos prédictions, ce que les psychologues appellent la « théorie de l’attente ». Le Dr Marcel Kinsbourne, spécialiste en neurosciences à la New School for Social Research de New York, explique que nos attentes créent des schémas mentaux qui peuvent être tout aussi vrais que ceux qui sont provoqués par des événements du monde réel. En d’autres termes, la prévision d’un événement fait s’activer le même ensemble complexe de neurones que si l’événement se produisait déjà, déclenchant dans le système nerveux des réactions en chaîne qui entraînent toute une série de conséquences physiques tangibles.
Dans un contexte professionnel, cela signifie que ce que nous croyons peut modifier les résultats concrets de nos efforts et de notre travail. Il ne s’agit pas d’une simple théorie ; c’est un fait corroboré par plusieurs études scientifiques sérieuses. Il y a quelques années, Ali Crum, une de mes anciennes étudiantes actuellement en poste à l’université Yale, a fait équipe avec Ellen Langer pour réaliser une expérience sur le personnel d’entretien de sept hôtels différents. Elles ont indiqué à la moitié des employées ce que représentait, en exercice physique, leur travail quotidien, le nombre de calories brûlées à cette occasion, en quoi passer l’aspirateur équivaut à une séance de cardio-training, et ainsi de suite. L’autre moitié, le groupe témoin, n’a pas bénéficié de ces nouvelles rassurantes.
Plusieurs semaines après la fin de l’expérience, Ali Crum et Ellen Langer ont constaté que les employées préparées à considérer leurs tâches comme de l’exercice avaient perdu du poids ; et ce n’est pas tout : leur taux de cholestérol avait aussi chuté. Ces personnes n’avaient pas travaillé davantage, ni fait plus d’exercice que leurs collègues du groupe témoin. La seule différence résidait dans la façon dont leur cerveau concevait leur activité. Ce point est si important qu’il vaut la peine d’être répété : la représentation mentale de nos activités quotidiennes, plus que l’activité elle-même, définit notre réalité.

Plus de vingt-quatre heures dans une journée ?
Étant donné ce que nous savons à présent de la relativité du temps, posons-nous la question : combien plus efficace et plus productif (pour ne pas dire plus heureux) pourrais-je être, si je modifiais la manière dont je perçois la durée de ma journée de travail ? Dans un scénario où l’on peut vivre la réalité de multiples façons selon la position de son point d’appui, la question devient non pas « pourquoi n’y a-t-il que vingt-quatre heures par jour ? » mais « comment puis-je tirer le meilleur parti de mon expérience relative de la journée de travail ? »
Ceux qui réussissent le mieux adoptent un mode de pensée qui non seulement rend la journée plus supportable, mais les aide également à travailler plus longtemps, plus dur et plus vite que leurs collègues à l’esprit négatif. Par essence, les premiers utilisent leur positivité pour gagner le contrôle (relativement parlant) du temps lui-même. Pour eux, 7 jours de 24 heures, cela ne représente qu’une mesure objective de calendrier et d’horloge : ils prennent ces unités de temps, qui sont les mêmes pour tout le monde, et font appel à leur état d’esprit pour augmenter leur efficacité et leur productivité.
Rappelez-vous la dernière réunion interminable à laquelle vous avez été contraint d’assister jusqu’au bout (vous n’aurez probablement pas à remonter bien loin). Peut-être aviez-vous décidé dès les trois premières minutes que l’objectif annoncé ne serait pas rempli, ou que d’ailleurs vous vous fichiez pas mal de l’objectif en question. Les deux heures qui ont suivi sont tout à coup devenues une énorme perte de temps, un drainage de votre énergie et de votre productivité, et sans doute aussi de votre motivation. Et si, à la place, vous choisissiez de considérer cette réunion comme une occasion, et de créer votre propre objectif ? Pourquoi ne pas vous forcer à apprendre trois choses nouvelles avant la fin ? Si vous ne pouvez les trouver dans le contenu lui-même (et, soyons honnêtes, de nombreuses réunions offrent un taux particulièrement bas de contenu utile par rapport au temps de présence), montrez-vous plus inventif : que pouvez-vous apprendre de l’intervenant sur la façon de faire (ou de ne pas faire) un bon exposé ? Comment présenteriez-vous cette idée différemment ? Quelle est la meilleure manière de traiter les questions difficiles soulevées par des collègues ? Quelle est la couleur d’arrière-plan la plus adaptée pour une présentation PowerPoint ?
Songez maintenant aux tâches quotidiennes qui vous semblent tout aussi fastidieuses que les réunions. Vous trouverez, je pense, que plus vous les envisagez comme une corvée, plus elles deviennent exactement cela. J’ai observé mon propre cerveau près de succomber à ce piège lors de mes recherches pour ce chapitre. Habituellement, j’aime lire des ouvrages de psychologie dans les cafés puis en discuter avec mes collègues et mes étudiants. Mon cerveau considère que c’est « amusant » et « récréatif ». Mais, parce que j’avais une date butoir pour terminer ce livre et qu’il me fallait avoir lu ces études pour ma recherche, mon état d’esprit a soudain changé. Ingurgiter des ouvrages de psychologie était à présent du « travail », et mon cerveau essayait d’éviter ce que j’aime en temps normal. Les tâches qu’auparavant j’accomplissais rapidement et avec joie me donnaient désormais l’impression de patauger dans la mélasse.
J’ai compris qu’il était temps de déplacer le point d’appui. Je réfléchis à la façon dont je définissais mentalement la tâche (occupation peu gratifiante) et je la transformai consciemment (en lecture enrichissante). Je changeai aussi le langage que j’utilisais pour décrire cette activité aux autres. Après avoir raconté à quelques amis que je bouquinais chez Starbucks pour le plaisir, je me suis vite rendu compte qu’en fait c’était le cas. Modifier ma conception des contraintes temporelles s’est révélé non moins utile. Tal Ben-Shahar a fait remarquer qu’il était difficile de trouver plus négatif que l’expression « date butoir » (deadline). Comme c’est vrai ! Il préfère utiliser le terme lifeline, en substituant « vie » (life) à « mort » (dead). Pour ma part, le regain d’enthousiasme est venu quand j’ai complètement ignoré la contrainte pour me concentrer sur la valeur intrinsèque que j’accordais à mon travail plutôt que sur la date à laquelle il devait être « rendu ». Cela m’a en outre aidé à cesser de me focaliser sur la façon dont j’« utiliserais » plus tard la documentation que je lisais. Quand nous renouons avec le plaisir des « moyens » au lieu de ne nous intéresser qu’aux « fins », nous adoptons un état d’esprit plus propice, non seulement à la réjouissance, mais aussi à de meilleurs résultats. (Je suis ravi d’annoncer qu’en fait j’ai remis mon manuscrit à temps, au cas où vous vous poseriez la question.)
Si notre perception du travail affecte l’expérience réelle que nous en avons, il en va de même avec notre vision des loisirs. Dès lors que notre esprit conçoit le temps libre, les distractions ou les moments passés en famille comme non productifs, nous en faisons une perte de temps. De nombreux chefs d’entreprise et étudiants de Harvard que je suis amené à fréquenter manifestent les symptômes révélateurs de la « malédiction du bourreau de travail ». Ils considèrent tout moment non consacré au labeur comme un handicap pour leur productivité, aussi le gaspillent-ils. Le P-DG d’une société de télécommunications en Malaisie m’en a fait l’aveu : « Je voulais être productif parce que c’est ce qui me rend heureux, j’ai donc essayé de rentabiliser au maximum mon temps de travail. Mais, comme je l’ai compris plus tard, j’avais une vision trop étriquée de ce que veut dire “être productif”. Toute activité externe me donnait mauvaise conscience. Rien d’autre, pas plus l’exercice physique que les moments passés avec ma femme ou ceux réservés à la détente, n’était rentable. Je n’avais donc jamais le temps de recharger mes batteries, ce qui signifiait paradoxalement que, plus je travaillais, plus ma productivité s’effondrait. »
Ainsi que nous l’avons appris dans le chapitre précédent, nous autoriser à nous adonner à des activités qui nous plaisent peut vraiment améliorer considérablement nos performances au travail. Mais se contenter de mener ces activités ne suffit pas pour obtenir des résultats, comme en témoigne l’exemple des femmes de chambre qui se cantonnaient à accomplir machinalement les gestes sans penser à tout l’exercice que cela représentait. Quand votre cerveau perçoit le dîner en famille, le sudoku, le fantasy football ou une conversation téléphonique avec un ami comme une « perte de temps », il est incapable de récolter les bénéfices qui y sont inhérents. En revanche, si vous changez le point d’appui de façon à envisager ce temps libre comme une occasion d’apprendre et de pratiquer quelque chose de nouveau, de recharger vos batteries et de communiquer avec les autres, vous pourrez obtenir un effet de levier sur le pouvoir de ce temps de repos et en sortir plus fort.


Le levier de possibilité
La façon dont on envisage ses aptitudes, tout autant que l’état d’esprit par rapport au travail, influe sur les performances. Autrement dit, plus on croit en sa propre capacité à réussir, plus on a de chances d’y parvenir. Certains n’y verront qu’un baratin édifiant (et l’idée a d’ailleurs été colportée par des sources moins que fréquentables au fil des ans). Mais ces dernières décennies ont vu une explosion de sciences sérieuses qui abondent dans ce sens.
Des études montrent que la simple conviction de pouvoir provoquer un changement positif dans notre existence suffit à accroître la motivation et les performances au travail, que la réussite devient par essence une prédiction qui se réalise. Selon une enquête auprès de 112 employés-comptables, ceux qui s’estimaient capables d’accomplir ce qu’ils avaient entrepris étaient ceux-là mêmes qui, dix mois plus tard, obtenaient de leurs supérieurs hiérarchiques les meilleures évaluations de résultats. Étonnamment, la croyance dans leur propre capacité était un indicateur de performance encore plus puissant que leur niveau réel de compétence ou de formation.
Mais, il faut le souligner, une telle confiance dans nos aptitudes n’est pas nécessairement innée ; elle peut évoluer puisque notre état d’esprit est presque toujours fluctuant. Dans le cadre d’une étude effectuée par Margaret Shih et ses collègues de Harvard, on a soumis un groupe de femmes asiatiques à des tests de mathématiques similaires dans deux conditions différentes. La première fois, on les a préparées à s’identifier au stéréotype concernant l’infériorité des femmes en maths. La seconde fois, on leur a demandé de se concentrer sur leur identité d’Asiatiques, considérés en général comme les champions en la matière. Résultat : elles ont réalisé de bien meilleurs scores au second test. Ni leur QI ni la difficulté des questions n’avaient changé. Mais une plus grande confiance dans leur capacité avait suffi à modifier leurs résultats de façon substantielle.
L’actualité nous en a donné une illustration saisissante peu après l’élection présidentielle de 2008. Il est établi que l’intériorisation des préjugés contribue à creuser l’écart de performance entre les étudiants noirs et les étudiants blancs. (Par exemple, les Afro-Américains réussissent moins bien aux examens quand on leur demande préalablement de remplir une fiche mentionnant leurs origines.) Une équipe de chercheurs a tenté de déterminer si l’accession d’un Afro-Américain au poste le plus élevé du pays pouvait atténuer ce phénomène. Ils ont donc soumis plus de 400 Américains à un test composé de 20 questions, avant l’élection puis aussitôt après. À la première évaluation, les Noirs ont obtenu, dans l’ensemble, des scores inférieurs à ceux des Blancs mais, à la seconde, leurs résultats se sont améliorés de façon si spectaculaire que le décalage a complètement disparu. Comme le New York Times l’a rapporté, « le modèle enthousiasmant que M. Obama représentait » a effacé le manque de confiance qui avait handicapé les Noirs. Il ne s’agissait certes que d’une étude et ses effets étaient probablement temporaires, mais elle illustre à quel point nos croyances peuvent influencer nos aptitudes.
À la société IDology, spécialisée dans le perfectionnement des cadres, les formateurs posent souvent à leurs clients la question : « Quelle identité arborez-vous aujourd’hui ? » Si vous affichez un manque d’assurance, vous avez sapé votre crédibilité avant même d’avoir commencé. Alors, quand vous êtes confronté à une tâche ardue ou à un défi, donnez-vous un avantage concurrentiel immédiat en vous attachant à toutes les raisons que vous avez de réussir plutôt que d’échouer. Rappelez-vous les compétences appropriées que vous possédez, et non celles qui vous manquent. Songez à une occasion où vous vous êtes trouvé dans une situation identique dont vous vous êtes sorti avec succès. Des années de recherches ont démontré que mobiliser plus spécialement ses points forts pendant l’exécution d’un travail complexe produit les meilleurs résultats.
Vous pouvez recourir à cette technique en toutes circonstances. Chargé de préparer le repas de Thanksgiving, vous craignez que vos plats ne soient pas à la hauteur de vos espérances ? Concentrez-vous sur le fait que vous savez très bien gérer le temps et suivre les indications. Vous devez faire une présentation importante mais vous vous estimez piètre orateur ? Dites-vous que vous êtes particulièrement au point et que vous avez effectué une recherche documentaire impressionnante. Cela ne signifie pas que vous devez ignorer vos faiblesses, ou énoncer des phrases vides de sens, ou accepter des missions que vous ne pouvez assumer, cela implique simplement de vous concentrer sur vos talents avant d’entrer en scène. Vous vous souvenez des forces qui vous sont propres, évoquées au chapitre précédent ? Choisissez-en une qui s’applique au défi qui se présente. Quand je dois faire une conférence sur un nouveau sujet et que je m’interroge sur la manière dont il sera reçu, j’essaie de m’attacher au fait que je suis plutôt doué pour deviner ce que pensent les gens, ce qui m’aide à communiquer avec le public. La différence de qualité entre mes prestations est palpable lorsque je pense à adopter cette approche, au lieu de tomber dans le piège qui consiste à déplorer mes médiocres facultés de mémorisation ou ma tendance à marcher de long en large.

Faire levier sur l’intelligence
Plus encore que croire dans ses propres capacités, il est important de se convaincre que l’on peut les améliorer. Rares sont ceux qui ont prouvé cette théorie de façon plus pertinente que Carol Dweck, professeure de psychologie à l’université Stanford, dont les travaux établissent qu’admettre ou non la malléabilité de l’intelligence influe directement sur la réussite. Elle en a conclu que l’on pouvait répartir les gens en deux catégories. Ceux qui sont dotés d’un « état d’esprit figé » pensent que leurs aptitudes sont déterminées à l’avance, tandis que ceux qui possèdent un « état d’esprit évolutif » sont convaincus que l’effort leur permettra de consolider leurs qualités foncières. Un esprit capable d’évolution ne dédaigne pas le talent inné ; il reconnaît simplement, comme l’explique Carol Dweck, que « si les compétences et aptitudes initiales, les intérêts ou le tempérament peuvent varier de multiples façons d’un individu à l’autre, chacun a la possibilité de changer et de se développer par l’application et l’expérience ». Il résulte de ses recherches qu’une mentalité figée fait manquer les meilleures occasions de progresser et entretient la contre-performance, alors qu’un « esprit évolutif » accroît sans cesse ses capacités.
Carol Dweck et ses collègues ont fait passer un test à 373 élèves entrant en cinquième pour déterminer s’ils avaient un état d’esprit figé ou évolutif. Puis ils ont suivi les résultats scolaires de ces enfants sur deux années. Ils ont observé que la disposition d’esprit d’un collégien avait un impact grandissant sur ses résultats en mathématiques tout au long de la cinquième et de la quatrième. La note moyenne des élèves percevant leur intelligence comme figée restait stable, alors que ceux qui croyaient à la possibilité d’une évolution voyaient leur moyenne progresser – bref, ceux qui étaient convaincus de pouvoir s’améliorer y parvenaient. Les chercheurs suggèrent plusieurs raisons pour lesquelles une disposition d’esprit encline au développement propulse les élèves vers une plus grande réussite mais, fondamentalement, on en revient toujours à la question de la motivation. Quand nous pensons que nos efforts seront payants, nous travaillons plus dur au lieu de succomber à l’impuissance.
Nos croyances dictent nos efforts et nos actions, d’où leur pouvoir. Dans une autre de ses études – celle-ci à Hong Kong –, Carol Dweck a montré comment un état d’esprit dynamique nous conduit à maximiser notre potentiel, tandis qu’un état d’esprit rigide nous freine. À l’université de Hong Kong, l’enseignement, les livres et les examens sont tous en anglais, il faut donc bien maîtriser cette langue pour réussir. Mais beaucoup d’étudiants ne parlent pas l’anglais couramment quand ils commencent les cours, alors, comme le dit Carol Dweck, « il serait de leur intérêt d’y remédier sans tarder ». À ces étudiants, son équipe de chercheurs a posé la question : « Si l’université proposait un cours à ceux qui ont besoin d’améliorer leur anglais, le suivriez-vous ? »
Ils ont ensuite évalué l’état d’esprit de chacun : pensaient-ils que leur intelligence était figée et ne pouvait être modifiée ? Ou estimaient-ils que celle-ci pouvait évoluer ? Il s’avère que les étudiants à l’état d’esprit dynamique furent ceux qui répondirent par un « oui catégorique » à la possibilité de s’inscrire au cours d’anglais, tandis que ceux à la vision rigide choisirent dans l’ensemble de ne pas y participer. Ceux qui croyaient simplement en leur propre pouvoir de changer adoptèrent une stratégie qui optimisait leurs performances universitaires. Les autres, face à la même occasion, la laissèrent filer.
Ayant compris que notre réalité dépendait de la façon dont nous l’envisagions, nous sommes moins surpris d’apprendre que les circonstances extérieures ne prédisent qu’environ 10 % de notre bonheur total. C’est la raison pour laquelle Sonja Lyubomirsky, qui fait autorité en matière de science du bien-être, a écrit qu’elle préférait l’expression « création ou construction du bonheur » à la plus populaire « poursuite du bonheur », puisque « les recherches établissent qu’il est en notre pouvoir de le façonner par nous-mêmes1 ». Comme toutes ces études sur l’état d’esprit l’ont montré, cela vaut pour les résultats positifs et la réussite dans n’importe quel domaine. En modifiant la perception que nous avons de nous-même et de notre travail, nous pouvons considérablement améliorer nos résultats.

Utiliser le point d’appui et le levier pour trouver sa vocation
La psychologue Amy Wrzesniewski, de l’université Yale, s’est consacrée à l’étude de la manière dont la représentation mentale que nous avons de notre métier influe sur nos performances. Après des centaines d’entretiens réalisés sur plusieurs années avec des travailleurs de tous les secteurs imaginables, elle a découvert que chacun de nous adopte l’un des trois « positionnements », ou états d’esprit, suivants par rapport à son activité professionnelle : c’est un emploi, une carrière ou une vocation. Quand on a un « emploi », le travail est une corvée et le chèque de fin de mois en est la récompense. On va au boulot parce qu’il le faut et on attend avec impatience l’heure de la sortie. En revanche, ceux qui raisonnent en termes de carrière ne travaillent pas seulement par nécessité, mais aussi pour progresser et réussir. Ils s’investissent dans leur métier avec le désir de prospérer. Et ceux qui ont une vocation conçoivent le travail comme une fin en soi ; leur activité est épanouissante, non en raison de ses retombées matérielles, mais parce qu’ils ressentent qu’elle participe au plus grand bien de tous, qu’elle fait appel à leurs forces personnelles, et donne à leur vie un sens et un but. Comment dès lors s’étonner que les individus qui obéissent à une vocation trouvent leur travail plus gratifiant et, de ce fait, s’y adonnent avec plus d’ardeur sans compter leur temps ? Et qu’ils soient généralement les premiers à gravir les échelons ?
Pour ceux qui considèrent déjà leur profession comme une vocation, voilà une bonne nouvelle. Pour les autres, pas de quoi désespérer cependant. La conclusion la plus intéressante d’Amy Wrzesniewski n’est pas que les gens voient leur travail selon l’une de ces trois approches, mais qu’en définitive le type d’activité importe peu. Elle a constaté que certains médecins percevaient leur profession comme un simple emploi, tandis que certains gardiens vivaient leur métier comme une vocation. De fait, selon une étude portant sur 24 adjoints administratifs, les trois positionnements étaient représentés quasiment à part égale malgré des situations objectives (description de poste, rémunération, niveau d’études) similaires.
Cela signifie que concevoir son travail comme une vocation peut tenir autant du mode de pensée que de la nature de l’activité elle-même. Un employé malheureux peut trouver des moyens d’améliorer sa vie professionnelle qui n’impliquent pas de démissionner, de changer d’emploi ou de carrière, ni de partir à la découverte de soi. Les psychologues d’entreprise appellent cela « façonner le travail », ce qui au fond ne nécessite qu’un ajustement de l’état d’esprit. Comme le souligne Amy Wrzesniewski, « de nouvelles possibilités s’ouvrent quant à la signification du travail », uniquement par la façon dont l’individu le « construit ».
Comment ça marche ? Eh bien, si vous ne pouvez introduire de réels changements dans votre travail quotidien, demandez-vous quel potentiel de signification et de plaisir recèle déjà votre activité. Imaginez deux gardiens de l’école primaire du quartier. L’un ne voit que la corvée de nettoyage qui l’attend chaque soir, l’autre est convaincu de contribuer à rendre l’environnement plus sain et plus propre pour les enfants. Tous deux entreprennent chaque jour les mêmes tâches, mais leur état d’esprit différent conditionne le degré de satisfaction qu’ils en tirent, leur sentiment d’épanouissement personnel et, au bout du compte, la qualité de leur travail.
En tant que consultant d’entreprise, j’incite les salariés à récrire le « profil du poste » qu’ils occupent pour en faire ce que Tal Ben-Shahar appelle un « plan de carrière ». Je les fais réfléchir à d’autres façons de décrire les caractéristiques de leur emploi afin de susciter chez un éventuel interlocuteur l’envie de postuler. Le but n’est pas d’en donner une idée fausse, mais de faire ressortir le sens qu’on peut en retirer. Puis je leur demande de s’interroger sur leurs propres objectifs dans la vie. Comment leurs occupations professionnelles peuvent-elles s’inscrire dans ce dessein plus vaste ? Les chercheurs ont constaté que même les travaux les plus infimes peuvent revêtir une signification plus grande quand ils s’accordent avec les buts et les valeurs qui sont les nôtres. Plus nous alignons nos tâches journalières sur notre vision personnelle, plus nous sommes prêts à considérer notre travail comme une vocation.
Livrez-vous à ce petit exercice. Disposez en largeur une feuille de papier, puis inscrivez à gauche un travail que votre emploi vous impose et qui vous semble dénué d’intérêt. Ensuite, demandez-vous : quelle est la finalité de cette tâche ? Que va-t-elle produire ? Tracez une courte flèche vers la droite et notez votre réponse. Si celle-ci vous semble anodine, posez-vous cette nouvelle question : à quoi cette indication mène-t-elle ? Dessinez une autre flèche et écrivez la réponse. Continuez jusqu’à obtenir un résultat signifiant pour vous. De cette manière, la moindre de vos actions trouvera sa place dans votre projet global, dans l’objectif qui nourrit votre motivation et votre énergie. Mettons que vous soyez professeur de droit : si vous détestez le travail administratif, tracez vos flèches jusqu’à ce que vous puissiez le relier à une idée qui vous tient à cœur, par exemple celle de fournir à une génération de futurs avocats les compétences dont ils auront besoin pour réussir.
Chip Conley, l’hôtelier novateur mentionné au chapitre précédent, utilise une stratégie similaire pour motiver ses employés. Il aime dire à chacun d’eux : « Oubliez la dénomination actuelle de votre fonction. Comment nos clients la désigneraient-ils, s’ils la décrivaient d’après l’impact que vous avez sur leur vie ? » Quand vous élargissez ainsi les connexions, non seulement vos tâches routinières deviennent moins fastidieuses, mais vous les accomplissez avec un zèle renouvelé et, à la clé, de plus grands bénéfices en termes de performance.
Nous ne sauvons pas les dauphins
L’été dernier, à New York, avant que je prenne la parole devant un public de 80 vendeurs de l’une des 500 entreprises figurant au classement du magazine Fortune, le membre de la direction qui m’a présenté a expliqué pourquoi j’étais invité. N’ayant pas encore entendu ma conférence, il a sorti son refrain sur l’importance de cette formation : « Écoutez, je sais bien que vous travaillez tous pour gagner de l’argent et que vous êtes frustrés par la baisse de salaire de ces deux derniers trimestres. Alors n’allez pas vous figurer qu’on va vous faire un cours sur le bonheur ; pensez plutôt à la manière dont ces stratégies vont vous permettre de gagner plus. Honnêtement, il ne peut être question que d’argent : on n’est pas là pour sauver les dauphins. »
Quelques participants ont ri de manière ironique, pas moi. Ce cadre avait involontairement prédisposé son personnel à l’échec. Voici en réalité le message qu’il avait fait passer : « Sauver les dauphins est une cause légitime et a un effet bénéfique pour la planète, tandis que votre boulot n’a pas d’autre sens ni valeur que le salaire juteux qu’il vous procure. » Il venait de leur rappeler qu’ils avaient un emploi, pas une vocation.
Assurément, son quolibet sur les dauphins avait eu un impact immédiat sur la salle. Ce fut un grand moment d’émotion et d’humilité de voir l’humeur du groupe se dégonfler. Nombre des participants qui, quelques instants auparavant, semblaient tout excités à l’idée de discuter du bonheur au travail montrèrent soudain des signes, discrets mais tangibles, de déception, de contrariété, de frustration, d’embarras ou d’indifférence. Le moyen le plus rapide de démotiver un employé est de lui dire que son travail n’a de sens qu’en raison du chèque de paie.
Il ne faut pas en conclure que tous les métiers possèdent une signification équivalente, mais que même une tâche machinale ou routinière peut prendre sens, si on trouve une bonne raison de s’y investir. Vous avez le sentiment que votre journée a été productive. Les autres ont pu remarquer votre intelligence ou votre efficacité. Vous avez facilité la vie d’un client. Vous avez amélioré l’ensemble de vos compétences. Ou tiré les leçons d’une erreur. J’ai rencontré, au supermarché près de chez moi, à Waco, des lycéens qui rangeaient les courses des clients dans des sacs avec le zèle qu’inspire une vocation. Ce n’était pourtant qu’un petit boulot provisoire mais, pendant qu’ils le faisaient, ils en tiraient le meilleur parti. Et j’ai travaillé avec des entrepreneurs ayant monté des sociétés de 100 millions de dollars, qui n’en considèrent pas moins leur activité comme abrutissante. On a beau avoir le meilleur emploi au monde, si on ne peut y trouver du sens on ne prendra aucun plaisir à l’exercer, que l’on soit cinéaste ou joueur de la Fédération américaine de football.


Changer le point d’appui et le levier de votre entourage
Comme nous l’avons vu, quelques mots bien choisis peuvent changer notre état d’esprit qui, à son tour, va pouvoir modifier nos réalisations. Un bref laïus sur l’activité physique qu’elles déploient a suffi pour que les employées d’hôtel perdent du poids. Une simple allusion à l’intelligence innée des femmes asiatiques a permis qu’elles excellent à un test de mathématiques. Ces exemples montrent comment la tournure d’esprit gouverne nos performances, mais aussi comment nous pouvons peser sur la disposition mentale d’autrui. Quelques mots-clés ici ou là font parfois toute la différence.
Vous imaginez donc le pouvoir d’influence, positive ou négative, que nous avons tous sur les performances de ceux qui nous entourent. Ainsi, quand les chercheurs indiquent à des personnes âgées que les facultés cognitives tendent à décliner avec la vieillesse, elles réussissent moins bien aux tests de mémoire que celles qui ont échappé à ce rappel. Combien de dirigeants bien intentionnés se tirent une balle dans le pied quand, de la même façon, ils soulignent les insuffisances de leurs subordonnés ? À l’inverse, nous l’avons vu, quand un patron exprime sa confiance dans la compétence d’un salarié, il ne se contente pas d’améliorer l’humeur et la motivation de celui-ci ; il augmente ses chances de réussite.
Rien que la manière dont nous décrivons des tâches simples peut déterminer le succès de leur accomplissement. Dans une expérience, on a demandé à quelques personnes de jouer soit au « Wall Street Game », soit au « Community Game », le but étant d’évaluer dans quelle mesure les participants, soumis à des conditions différentes, étaient prêts à coopérer. En réalité, les jeux étaient identiques. Mais les sujets chez qui on avait induit la notion d’entraide se révélèrent plus disposés à se montrer coopératifs que ceux qui avaient Wall Street en tête. Ce que l’on attend des autres (et de soi-même) se manifeste dans les paroles qu’on utilise, et celles-ci peuvent avoir un impact considérable sur le résultat final. Cela veut dire, vous le constaterez encore dans les chapitres suivants, que les meilleurs cadres et dirigeants sont ceux qui voient dans chaque interaction une occasion de prédisposer leurs employés à l’excellence.
L’effet Pygmalion
D’après le poète romain Ovide, Pygmalion pouvait voir, en regardant un bloc de marbre, la sculpture emprisonnée à l’intérieur. En particulier, Pygmalion avait une vision de son idéal, le zénith de tous ses espoirs et désirs : une femme qu’il nomma Galatée. Un jour, il se mit à travailler le marbre, à le modeler selon sa vision. Quand il eut terminé, il se recula pour contempler son œuvre. C’était magnifique. Galatée était plus qu’une simple femme : la statue représentait toutes les espérances, tous les rêves, tous les possibles, toutes les raisons d’être – la beauté même. Pygmalion tomba amoureux.
Mais il n’était pas stupide pour autant. Ce n’était pas d’une femme de pierre qu’il était amoureux, mais de la possibilité de faire venir son idéal à la vie. Il demanda donc à Vénus, la déesse de l’Amour, si elle pouvait exaucer son vœu de voir son œuvre transformée en réalité. Et c’est ce qu’elle fit, du moins si l’on en croit le mythe.
À présent, avance rapide jusqu’au XXe siècle, et arrêt sur l’une des expériences de psychologie les plus célèbres jamais réalisées. Une équipe de chercheurs dirigée par Robert Rosenthal s’est rendue dans une école primaire pour faire passer des tests d’intelligence aux enfants2. Ils ont ensuite indiqué aux enseignants de chacune des classes quels élèves – disons Sam, Sally et Sarah – avaient été identifiés comme les plus doués, ceux qui étaient dotés du plus grand potentiel d’évolution. Les instituteurs ont reçu la consigne de ne pas mentionner les résultats de l’étude à ces écoliers et de ne pas modifier le temps qu’ils leur consacraient. (On les a d’ailleurs prévenus qu’on les observerait pour s’assurer du respect de cette recommandation.) Une seconde évaluation à la fin de l’année a révélé que Sam, Sally et Sarah affichaient bel et bien une intelligence hors normes.
L’histoire était prévisible, sauf le dénouement, pour le moins inattendu. Quand Sam, Sally et Sarah avaient passé le test initial, ils se classaient parmi les élèves absolument et merveilleusement moyens. Les expérimentateurs avaient choisi leurs prénoms de façon aléatoire puis avaient menti aux enseignants concernant leurs aptitudes. Mais, après l’expérience, ces élèves étaient devenus brillants. Qu’est-ce qui avait donc provoqué ce passage d’un niveau moyen à un niveau hors du commun ? Bien que les instituteurs n’aient rien dit directement à ces enfants et leur aient accordé le même temps qu’aux autres, deux éléments déterminants étaient intervenus. Les enseignants leur avaient involontairement et implicitement communiqué la confiance qu’ils avaient dans leur potentiel. Et surtout, ces messages non verbaux avaient été assimilés par les écoliers et transformés en réalité.
Ce phénomène – lorsque notre croyance dans le potentiel d’une autre personne donne vie à ce potentiel – s’appelle l’effet Pygmalion. Que nous nous efforcions de découvrir les talents dans une classe de CE1 ou chez des employés qui assistent à une réunion de travail, l’effet Pygmalion peut survenir n’importe où. Nos attentes par rapport à nos enfants, nos collègues et nos conjoints, qu’elles soient ou non exprimées de vive voix, peuvent devenir elles-mêmes des réalités.

Motiver une équipe avec l’effet Pygmalion
Douglas McGregor, professeur d’économie au MIT (Massachusetts Institute of Technology), est connu pour avoir posé comme postulat dans les années 1960 que les dirigeants souscrivent à l’une ou l’autre de deux théories de la motivation humaine. Selon la théorie X, les gens travaillent pour être payés et, si on ne les surveille pas, ils s’arrêtent. La théorie Y soutient le contraire : ils exercent une activité pour des motifs intrinsèques, avec plus d’ardeur et d’efficacité quand on ne leur donne pas d’ordres, pour la satisfaction du travail bien fait.
Quand les chercheurs tentent d’étudier ce qui se passe lorsque des salariés X (ou Y) ont affaire à des supérieurs au point de vue opposé, ils tombent sur un os très révélateur. Bien peu d’employeurs ont des salariés qui adhèrent à une perspective divergente de la leur. Un dirigeant qui croit à la théorie X aura du personnel requérant un contrôle constant, tandis qu’un adepte de la théorie Y verra ses équipes travailler par amour du métier. Quelles qu’aient pu être leurs motivations avant l’embauche, les employés calquent leur comportement sur les attentes de leur responsable. Voilà l’effet Pygmalion en action.
C’est un exemple criant de prédiction qui se réalise : les gens agissent comme on pense qu’ils vont agir, de sorte que les attentes d’un dirigeant par rapport à la motivation supposée de son personnel finissent souvent par se concrétiser. Plus notre cadre supérieur de Fortune 500 présumait que ses subordonnés travaillaient pour la paie et non pour « sauver les dauphins », plus leur motivation basculait vers la théorie X, les éloignant d’une conception signifiante de leurs tâches. De fait, j’ai rarement vu un travailleur optimiste et motivé dirigé par un patron pessimiste et apathique. Tel employeur, tel employé.
Il va sans dire que l’effet Pygmalion peut être un outil très puissant en affaires. Si vous êtes à la tête d’une entreprise, qu’elle soit de 3 ou de 300 salariés, souvenez-vous que le pouvoir de peser sur les résultats repose non seulement sur votre équipe, mais aussi sur la façon dont vous faites levier sur elle. Chaque lundi, posez-vous ces trois questions : 1) Est-ce que je considère que l’intelligence et les compétences de mon personnel ne sont pas figées, mais qu’elles peuvent être améliorées avec l’effort ? 2) Est-ce que je crois mes employés prêts à fournir cet effort, tout comme ils souhaitent trouver du sens et s’épanouir dans leur activité ? Et 3) comment est-ce que je fais passer ces convictions dans mes paroles et mes actions quotidiennes ?

La cape de Superman
Dans certains États, les capes de Superman que l’on achète pour Halloween doivent porter l’avertissement qu’elles ne vous feront pas voler pour de vrai. Cela a l’air hilarant mais c’est un rappel utile de l’unique réserve quant au principe du point d’appui et du levier. S’il est important de déplacer notre point d’appui vers un état d’esprit plus positif, il ne faut pas le déplacer trop loin – en d’autres termes, il nous faut veiller à ne pas entretenir d’attentes irréalistes concernant notre potentiel. Notre expérience est en grande partie relative et influencée par notre état d’esprit, mais, bien sûr, des contraintes concrètes (la gravité, notamment) demeurent. Cela nous renvoie à la question posée dans le chapitre « Changer, c’est possible » : comment connaissons-nous notre potentiel, et quelle sorte de limites devrions-nous y mettre ? Imaginons, par exemple, des chaussures de course portant l’inscription : « Courir un mile en moins de quatre minutes peut entraîner des blessures. »
Bien entendu, de tels avertissements peuvent se révéler nécessaires dans certains cas. C’est quand ils nous conduisent à réduire artificiellement nos horizons qu’ils créent un problème. Mon champ d’étude s’efforce de faire reculer ces frontières illusoires en examinant les valeurs aberrantes positives qui les ont déjà dépassées. Nous voulons repousser les limites du possible aussi loin qu’elles peuvent aller, non pas les arrêter de la manière dont trop de patrons, parents, professeurs ou journalistes démotivants nous disent qu’elles devraient être arrêtées. Évidemment, il ne suffit pas de croire qu’on peut voler pour s’élever dans les airs. Pourtant, si nous ne croyons pas, nous n’avons aucune chance de jamais parvenir à décoller du sol. Et, comme les scientifiques l’ont démontré, quand nous sommes convaincus (ou quand les autres le sont pour nous) de pouvoir faire plus et réussir mieux, c’est souvent la raison précise pour laquelle nous réussissons effectivement mieux.
Le cœur du défi est de cesser de penser le monde comme figé quand la réalité est, de fait, relative. Nous avons vu comment des hommes de soixante-quinze ans inversent leur horloge biologique, comment quelques mots et convictions bien choisis peuvent améliorer les résultats à des tests, et comment certains employés trouvent une vocation là où d’autres ne voient qu’un emploi. Cela n’est encore qu’un aperçu relativement modeste de tous les moyens par lesquels notre état d’esprit peut façonner le monde objectif qui nous entoure. Les chapitres suivants vont nous montrer précisément la manière de cultiver un état d’esprit positif et de tirer parti de cette positivité pour gravir les échelons dans notre emploi, notre carrière et notre entreprise.



1- Sonja Lyubomirsky, Comment être heureux et le rester, op. cit. (N.d.T.)

2- Robert Rosenthal et Lenore Jacobson, Pygmalion à l’école : l’attente du maître et le développement intellectuel des élèves, Casterman, 1996. (N.d.T.)





Troisième principe
L’effet Tetris
Entraîner son cerveau
 à tirer parti des possibilités
Par une fraîche matinée de septembre 2005 dans le Massachusetts, je suis sorti de la résidence universitaire Wigglesworth1 (oui, c’est bien son nom) et j’ai failli voler une voiture de police. Je reconnais que cela présentait toutes les caractéristiques d’un mauvais calcul sur le plan professionnel, d’autant plus qu’une des conditions de mon profil de poste était de constituer un exemple pour de jeunes étudiants de licence impressionnables et de contribuer à leur inculquer le sens des responsabilités. Qu’est-ce qui avait bien pu m’inciter à vouloir commettre un tel acte ? Aussi incroyable que cela puisse paraître, c’est un jeu vidéo appelé Grand Theft Auto2, auquel j’avais joué jusqu’à quatre heures du matin.
Pendant cinq heures d’affilée, mon cerveau s’était accoutumé au schéma suivant : trouver une voiture à voler, se lancer dans une folle course-poursuite, récolter la récompense (de l’argent virtuel). Certes, ce n’était qu’un jeu stupide qui n’aurait dû avoir aucun impact sur mon comportement dans le monde réel. Mais, après tant d’heures de manipulations répétitives, le lendemain à mon réveil, mon esprit était encore prisonnier de ce mode de fonctionnement. Ce qui explique pourquoi je suis sorti sur Massachusetts Avenue pour y repérer une proie facile. Pour le plus grand plaisir de mon cerveau, le hasard permit que le meilleur spécimen – une voiture de police – stationnât à moins de 1,50 m de moi. Eh oui ! Avant que la partie rationnelle de mon cerveau ait eu le temps d’en placer une, je me trouvai en train d’agir selon le mode opératoire auquel je m’étais entraîné la veille.
Une poussée d’adrénaline me traversa le corps comme j’avançais la main vers la poignée brillante du véhicule de la police de Cambridge. Un agent était assis à l’avant ? Aucun problème ! Il me suffirait d’appuyer sur le X de la manette et le policier serait éjecté. Par chance, mon reflet dans la vitre me fit enfin sortir de l’univers de Grand Theft Auto et me ramena soudain à la réalité.
Histoire vraie. Fort heureusement, je ne suis pas passé à l’acte. (Vous imaginez le procès ? « Tuteur à Harvard… déclare à la Cour : “Cerveau prisonnier de Vice City… Ai pas pu m’en empêcher…” ») Et pourtant, j’avais beau n’avoir à l’évidence aucun désir réel de commettre un vol qualifié ce matin-là, à ce moment précis je ne pouvais que suivre le schéma qui m’avait conditionné. Ce qui, comme je l’ai appris bien vite, n’est pas complètement inhabituel. Ce mécanisme est lié à la façon dont notre cerveau est programmé pour fonctionner dans le monde réel.
L’obsession des formes
En septembre 2002, un Britannique de vingt-trois ans nommé Faiz Chopdat fut emprisonné pendant quatre mois pour avoir refusé d’éteindre son téléphone portable lors d’un vol entre l’Égypte et l’Angleterre. L’équipage lui avait à plusieurs reprises rappelé cette obligation destinée à éviter les interférences avec le système de communications, ce qu’il avait ouvertement ignoré. La raison : il jouait à Tetris.
Tetris, vous le savez sans doute, est un jeu faussement simple dans lequel quatre sortes de formes tombent du haut de l’écran ; le joueur peut les faire tourner ou les déplacer avant qu’elles arrivent en bas. Quand ces blocs forment une ligne horizontale ininterrompue sur toute la largeur de l’écran, cette ligne disparaît. L’unique but du jeu est de disposer les blocs qui chutent de façon à créer autant de lignes continues que possible. Pas très passionnant apparemment, mais, comme Chopdat l’a appris à ses dépens, l’exercice peut devenir très addictif.
Des chercheurs du département de psychiatrie de la faculté de médecine de Harvard ont payé 27 personnes pour jouer à Tetris pendant des heures, trois jours d’affilée. Chaque fois que je raconte ça à des étudiants, ils ne peuvent croire qu’ils ont raté une occasion d’être payés pour jouer à un jeu vidéo. Mais je leur dis d’attendre de connaître les effets secondaires. Plusieurs jours après l’expérience, certains participants ne pouvaient s’empêcher de rêver de formes qui tombaient du ciel. D’autres en voyaient partout, même éveillés. Ils ne pouvaient tout simplement s’empêcher de considérer leur monde comme un assemblage de pièces de Tetris.
Un accro de ce jeu relate sa propre expérience dans le Philadelphia City Paper : « En parcourant les allées de la supérette du quartier, alors que j’hésite entre des Honey Nut et les nouvelles Frosted Cheerios, je remarque qu’un lot de paquets de céréales s’insérerait parfaitement dans l’espace sur le rayon du dessous. Tout en faisant consciencieusement mes tours de stade au YMCA3, activité on ne peut plus ennuyeuse, je me surprends à fixer le mur et à calculer dans quelle direction il me faudrait faire pivoter les briques légèrement plus claires pour les faire s’encastrer dans la rangée inégale de briques sombres, quelques centimètres plus bas. Lorsque je sors prendre l’air après des heures de travail, je frotte mes yeux qui coulent et qui piquent, lève mon regard vers la ligne des toits de Philadelphie et me demande : “Si je fais basculer le Victoria Building d’une chiquenaude, va-t-il s’intercaler dans l’espace entre les gratte-ciel One Liberty Place et Two Liberty Place ?” » Les joueurs ont coutume d’appeler cette étrange manie l’effet Tetris.
À quoi avait-on affaire ? Les mordus de Tetris sont-ils pris de folie ? Pas du tout. L’effet Tetris provient d’un processus physique tout à fait normal qu’une pratique répétée déclenche dans le cerveau. Les joueurs se trouvent emprisonnés dans ce qu’on appelle une « image rémanente cognitive ». Vous connaissez ces points verts ou bleus qui assombrissent votre vision pendant quelques secondes, après qu’on a pris une photo de vous au flash ? Cela se produit car le flash a momentanément imprimé une image dans votre champ visuel, si bien que lorsque vous détournez le regard vous voyez le même motif lumineux – cette image persistante – partout. Quand ces étudiants jouaient à Tetris pendant une période prolongée, ils se trouvaient piégés de la même façon par quelque chose qui obscurcissait leur vision – en l’occurrence, un schéma cognitif qui leur faisait voir involontairement des formes de Tetris où qu’ils portent leur regard (exactement comme Grand Theft Auto m’avait fait repérer malgré moi une voiture à voler). Il ne s’agit pas que d’un problème de vision : jouer à Tetris pendant des heures modifie réellement le câblage du cerveau. Plus spécifiquement, comme des études ultérieures l’ont fait apparaître, une pratique régulière crée de nouveaux circuits neuronaux, de nouvelles connexions qui déforment la perception des situations dans la vie réelle.
Voilà qui serait sans conteste une excellente nouvelle, si ces étudiants s’entraînaient pour un tournoi de Tetris. Mais cela constituait un handicap considérable dès lors qu’ils se livraient à d’autres activités ; et, ne nous voilons pas la face, très peu d’emplois récompensent l’addiction à Tetris. Il en va de même pour notre cerveau : il se trouve très facilement prisonnier d’une vision formatée du monde, plus ou moins bénéfique selon les cas. Car bien sûr l’effet Tetris n’est pas qu’une question de jeux vidéo. Comme nous allons l’expliquer plus en détail, c’est une métaphore de la manière dont notre cerveau nous dicte la perception du monde qui nous entoure.

L’effet Tetris au travail
Qui ne connaît quelqu’un victime d’une forme ou d’une autre de l’effet Tetris, une personne incapable de sortir d’un schéma mental ou comportemental ? Schéma négatif le plus souvent. L’ami qui entre dans une pièce et repère aussitôt la seule chose qui cloche. Le patron qui se focalise sur l’erreur dans laquelle un employé persiste, plutôt que sur ses progrès. Le collègue qui prédit une catastrophe avant chaque réunion, quelles que soient les circonstances. Vous voyez le genre. Peut-être même en faites-vous partie.
Dans mon travail avec les 500 entreprises classées par Fortune, j’ai appris quelque chose de très précieux : ces individus ne font pas exprès de créer des problèmes ou de casser l’ambiance. Leur cerveau manifeste simplement une capacité exceptionnelle à passer leur environnement au crible pour y déceler le négatif, à repérer sur-le-champ les contrariétés, les tensions et les embêtements. Pas étonnant, puisque, tel un joueur de Tetris, leur cerveau a peaufiné la technique et s’y est entraîné pendant des années. Malheureusement, notre société ne fait qu’encourager ce type de fonctionnement. Réfléchissez : dans le monde du travail, de même que dans nos vies personnelles, nous sommes souvent récompensés pour avoir remarqué les problèmes qui ont besoin d’être résolus, les tensions qui demandent à être gérées, et les injustices qui attendent d’être redressées. Cela peut se révéler parfois très utile. L’ennui est que si nous nous enlisons dans cet unique schéma, toujours aux aguets et prêts à pinailler sur les aspects négatifs, même un paradis peut devenir un enfer. Pire encore, plus nous améliorons notre capacité à repérer le négatif, plus nous passons à côté du positif – ces choses de la vie qui nous procurent un bonheur accru, et qui à leur tour nourrissent notre succès. La bonne nouvelle est que nous pouvons aussi entraîner notre cerveau à chercher le positif – les possibilités latentes dans chaque situation – et devenir experts dans l’art de tirer profit de l’atout bonheur.
Durant une pause lors de l’une de mes conférences en Australie, je suis sorti pour prendre l’air et suis tombé sur deux employés qui faisaient eux aussi une pause. L’un d’eux a jeté un coup d’œil vers le ciel et a dit : « Quelle belle journée ensoleillée ! » L’autre a répondu : « Qu’est-ce qu’il fait chaud ! » Les deux affirmations se fondaient sur la réalité. Il y avait du soleil et il faisait chaud. Mais le second interlocuteur cédait à une habitude qui saperait sa productivité et ses résultats à l’instant même où il regagnerait son bureau. Il lui était impossible de voir les aspects positifs de sa vie et de son travail – les occasions, les possibilités d’épanouissement –, par conséquent il n’avait pas la moindre chance d’en tirer profit. Ce n’est pas rien. Scruter le monde en permanence à la recherche du négatif se paie au prix fort. Cela entrave la créativité, élève le niveau de stress, émousse la motivation et la capacité à réaliser des objectifs.
Les dégâts collatéraux de l’effet Tetris
Au cours de l’année passée, à l’occasion de ma collaboration avec la société KPMG afin d’aider ses conseillers fiscaux et ses directeurs à être plus heureux, j’ai commencé à me rendre compte que beaucoup d’entre eux souffraient d’un problème fâcheux. À force de passer de huit à quatorze heures par jour à traquer les erreurs dans les déclarations d’impôt, leur cerveau se trouvait programmé pour cette tâche. Passés experts dans leur domaine, ils devenaient si habiles à discerner les éventuelles erreurs et embûches que cette habitude s’était mise à empiéter sur d’autres sphères de leur vie.
Comme les joueurs de Tetris qui, tout à coup, voyaient des formes géométriques partout, ces comptables vivaient chaque jour comme un contrôle fiscal, sans cesse à l’affût du pire. Vous vous doutez bien que ce n’était pas une partie de plaisir ; qui plus est, cela minait leurs relations professionnelles et familiales. Dans les rapports de performance, ils ne remarquaient que les défauts des membres de leur équipe, jamais les points forts. Une fois rentrés chez eux, ils ne s’arrêtaient que sur les C dans les bulletins scolaires de leurs enfants, jamais sur les A. Au restaurant, la seule chose qui retenait leur attention, c’étaient les pommes de terre pas assez cuites, jamais le steak à point. Un conseiller me confia s’être senti très déprimé ce trimestre. Tout en discutant des raisons de son état, il mentionna en passant qu’un jour, pendant une pause, il avait sorti un tableau Excel répertoriant toutes les erreurs commises par sa femme au cours des six dernières semaines. On devine aisément la réaction de celle-ci (ou de sa future ex-femme) quand, dans l’espoir d’arranger les choses, il avait apporté cette liste à son domicile.
Les conseillers fiscaux sont loin d’être les seules victimes de ce type de fonctionnement. Les avocats sont aussi exposés, sinon plus. Selon les études, c’est une des raisons pour lesquelles ils présentent un risque de dépression 3,6 fois plus élevé que le reste de la population active. (Quand j’ai mentionné cette statistique dans un hôpital en Californie, les médecins, qui ne raffolent pas des procès pour faute professionnelle, ont applaudi.) Ces conclusions peuvent paraître relativement surprenantes étant donné le niveau élevé d’éducation, de revenus et de statut des avocats, mais en fait, compte tenu de ce qu’on leur demande d’accomplir toute la journée, il n’y a là rien d’étonnant.
Le problème débute à la faculté de droit, où les niveaux de détresse morale atteignent un pic dès que les étudiants s’installent dans leurs cours et entament l’apprentissage des techniques de l’analyse critique. Pourquoi ? Parce que, comme l’explique une enquête du Yale Journal of Health Policy, Law, and Ethics, « les facultés de droit apprennent aux étudiants à chercher les failles d’une argumentation, à développer leur sens critique plutôt qu’à approuver sans discussion ». Et, s’il s’agit, bien sûr, « d’une compétence essentielle pour les avocats dans la pratique », quand elle commence à déborder du cadre du tribunal et à s’infiltrer dans leur vie personnelle, « des répercussions négatives importantes » peuvent en résulter. Formés à guetter les points faibles de toute argumentation, à pointer les lacunes de chaque affaire, ils se mettent à « surestimer la signification et la permanence des problèmes qu’ils rencontrent », voie la plus rapide vers la dépression et l’anxiété qui, à leur tour, affectent leur aptitude à faire leur travail.
Au fil des années, j’ai discuté avec de nombreux juristes qui reconnaissaient d’un air penaud avoir l’habitude, dès qu’ils rentraient chez eux, de « faire faire une déposition » à leurs enfants (« Mais si tu étais, comme ton alibi le laisse entendre, au cinéma jusqu’à vingt-deux heures trente, explique, s’il te plaît, à la cour comment il se fait que tu sois rentré quinze minutes après l’heure convenue ? »). D’autres ont déclaré se prendre à penser involontairement aux moments de qualité avec leurs épouses en termes d’heures quantifiées, facturables. Même durant leurs moments de loisirs, les avocats pourraient vous dire exactement combien d’argent ils viennent de gaspiller à débattre de la couleur du nouveau papier peint. Comme les comptables tatillons, leur cerveau est prisonnier d’un mode de pensée. Il en va de même pour toute profession ou secteur d’activité. Personne n’est à l’abri. Les athlètes ne peuvent s’empêcher de concourir avec leurs amis ou leur famille. Les travailleurs sociaux qui s’occupent de la maltraitance se méfient systématiquement des hommes. Les traders ne cessent d’évaluer le risque inhérent à chacune de leurs actions. Les chefs d’entreprise se croient obligés de gérer la vie de leur progéniture.
Reconnaissons-le, être bloqué dans ces schémas peut très bien contribuer à une réussite éclatante dans un domaine professionnel particulier. Les conseillers fiscaux doivent chercher les erreurs. Les athlètes doivent avoir l’esprit de compétition. Les traders doivent appliquer une analyse rigoureuse des risques. Le problème survient quand les individus ne parviennent pas à « compartimenter » leurs aptitudes. Et alors, non seulement ils passent à côté de l’atout bonheur, mais leur état d’esprit pessimiste qui trouve toujours à redire les rend bien plus sujets à la dépression, au stress, aux problèmes de santé, voire à l’abus de substances toxiques.
C’est l’essence même d’un effet Tetris négatif : un schéma cognitif qui diminue notre taux global de réussite. Mais l’effet Tetris n’est pas nécessairement une source d’inadaptation. Tout comme notre cerveau peut être programmé d’une façon qui nous freine, nous pouvons lui réapprendre à repérer les bonnes choses de la vie, pour nous permettre d’envisager davantage de possibilités, de ressentir plus d’énergie et d’accroître notre niveau de réussite. La première étape est de comprendre que ce que nous voyons est uniquement une question de priorité. Comme William James l’a dit un jour : « Mon expérience est ce à quoi je choisis d’accorder mon attention. »


Du cerveau comme filtre antispam
Quotidiennement, notre attention est bombardée de sollicitations contradictoires. Songez à tout ce dont notre cerveau doit s’occuper, même lorsque nous nous livrons à une activité relativement passive, comme celle qui consiste à prendre un café chez Starbucks. Il est tout simplement impossible d’écouter la musique, de savourer le goût du café, de surprendre la conversation à la table voisine et de remarquer la tenue des clients qui vont et viennent, tout en pensant à ce qui nous attend au bureau ce jour-là, à ce que nous allons préparer pour le dîner et à la façon dont nous allons bien pouvoir payer la facture des travaux de rénovation de la maison. Pour gérer cette surabondance, notre cerveau possède un filtre qui ne laisse accéder à notre conscience que l’information la plus pertinente.
Ce filtre s’apparente beaucoup au bloqueur de spam qui protège votre boîte de réception. Votre logiciel antispam obéit à certaines règles qui lui commandent d’effacer les messages indésirables ou superflus sans même que vous ayez besoin de les lire ou de les traiter. Il se produit la même chose dans votre cerveau. Les scientifiques estiment que nous ne mémorisons que 1 % des renseignements reçus ; le reste est éliminé, envoyé dans le dossier spam du cerveau. Bon, tout cela fonctionnerait à merveille si nous pouvions nous fier à notre filtre antispam neuronal pour savoir exactement ce qui nous convient le mieux. Malheureusement, ce n’est pas le cas. Les filtres antispams, dans notre tête ou dans notre boîte mail, ne recherchent que ce qu’ils sont programmés à trouver. Si nous avons programmé le filtre de notre cerveau pour effacer les données positives, elles cesseront d’exister pour nous aussi sûrement que les chaînes de lettres et les publicités cessent d’apparaître dans notre boîte de réception. Comme vous allez le découvrir, nous ne voyons que ce que nous cherchons, et nous passons à côté du reste.
Des gorilles et des Prius
Au cours de l’une des plus célèbres expériences de psychologie, des volontaires regardent une vidéo dans laquelle deux équipes de basket, l’une en maillot blanc, l’autre en maillot noir, se passent le ballon. La tâche des spectateurs consiste à compter le nombre de passes des blancs. Au bout d’environ 25 secondes, une personne déguisée en gorille traverse l’écran de la droite vers la gauche pendant 5 bonnes secondes, tandis que le jeu continue. Ensuite, on demande aux spectateurs d’écrire le nombre de passes qu’ils ont comptées, puis de répondre à une série de questions supplémentaires du genre : avez-vous remarqué quelque chose de bizarre dans cette vidéo ? Avez-vous vu quelqu’un d’autre que les six joueurs de basket ? Avez-vous, euh, aperçu le gorille géant ?
Si incroyable que cela paraisse, le test réalisé sur plus de 200 personnes (avant que la vidéo soit piratée et regardée par tout le monde sur YouTube) a montré que presque la moitié d’entre elles – 46 % – n’avaient tout simplement pas vu le gorille. Après l’expérience, quand les psychologues leur parlèrent de celui-ci, nombre des sujets refusèrent de croire qu’une chose si évidente ait pu leur échapper et demandèrent à revoir le film. Au second visionnement, maintenant qu’ils étaient à l’affût du gorille, c’était naturellement impossible de le rater. Pourquoi alors un si grand nombre d’entre eux ne l’avaient-ils pas repéré la première fois ? Parce que leur attention était si concentrée sur le nombre de passes que leurs filtres neuronaux avaient transféré la vision du gorille directement dans leur corbeille antispam.
Cette expérience met en lumière ce que les psychologues appellent la « cécité d’inattention », notre incapacité récurrente à voir ce qui est souvent sous nos yeux si nous ne fixons pas notre attention dessus. Cet aspect de la biologie humaine signifie que nous pouvons ignorer un nombre extraordinairement important de choses que l’on pourrait qualifier de « flagrantes ». Par exemple, des études démontrent que lorsqu’on détourne son regard d’un conférencier pendant trente secondes, puis qu’on dirige à nouveau son attention sur lui, on ne s’aperçoit pas, dans la plupart des cas, que celui-ci porte à présent une chemise d’une couleur différente. D’autres expériences ont révélé que, si on arrête des passants dans la rue pour leur poser une question, la plupart ne se rendent même pas compte que leur interlocuteur a rapidement cédé sa place à un autre. Par essence, nous avons tendance à ignorer ce qui ne constitue pas l’objet de notre recherche.
Cette perception sélective explique aussi la raison pour laquelle, lorsque nous cherchons une chose déterminée, nous la voyons partout. Sans doute en avez-vous fait l’expérience un million de fois. Un jour, vous entendez une chanson, et vous avez l’impression qu’elle passe en boucle à la radio. Vous achetez un nouveau modèle de baskets, et bientôt tout le monde au gymnase porte les mêmes. Je me souviens que le jour où j’ai décidé d’acheter une Toyota Prius, les rues se sont soudain mises à déborder de véhicules de ce type – une voiture sur quatre semblait être une Prius bleue (exactement le modèle dont j’avais envie). Est-ce à dire que tous les habitants de ma ville venaient ce jour-là de décider d’aller acheter une Prius bleue ? Ou que les publicitaires avaient eu vent de mon hésitation et inondaient stratégiquement mon environnement de leur produit pour sceller ma décision ? Bien sûr que non. Rien, à part mon centre d’attention, n’avait changé.
Prêtez-vous à cette petite expérience. Fermez les yeux et pensez à la couleur rouge. Représentez-la-vous en imagination. À présent, ouvrez les yeux et parcourez la pièce du regard. Avez-vous l’impression de voir du rouge partout ? En supposant que des elfes n’aient pas repeint vos meubles dans l’intervalle, votre perception accrue provient uniquement du déplacement de votre centre d’intérêt. Des études réitérées ont montré que deux individus peuvent, en présence d’une même situation, voir des choses différentes selon ce qu’ils s’attendent à trouver. Ils ne ressortent pas qu’avec des interprétations divergentes du même événement, ils ont vraiment eu des réalités différentes dans leur champ de vision. Ainsi, on a constaté que deux personnes peuvent observer la même photo d’un ami et lire deux expressions totalement différentes sur son visage. Cela n’affecte pas que nos relations sociales ; si nous sommes programmés pour avoir toujours une vision négative d’autrui, cela peut nous nuire au travail également. Songez aux conséquences, si vous interprétez comme de l’indifférence l’expression d’un client potentiel en réalité satisfait. Ou si vous prenez pour de l’arrogance l’attitude d’un collègue obligeant.
C’est exactement ce qui se produisait pour les deux employés dont j’avais surpris la conversation en Australie. Deux données météorologiques s’offraient à part égale à leur expérience : le soleil et la chaleur. L’un trouvait impossible de ne pas remarquer le temps ensoleillé. L’autre, sans vouloir se montrer grincheux, ne pouvait penser qu’à la chaleur insupportable.
Il y a toujours différentes manières de voir quelque chose, mais toutes ne se valent pas. Comme en témoignent les personnes prisonnières d’un effet Tetris négatif, les conséquences peuvent être débilitantes, tant pour notre bonheur que pour nos performances. En revanche, imaginez une façon d’appréhender le monde qui sélectionnerait systématiquement les aspects positifs dans chaque situation. Tel est le but d’un effet Tetris positif : au lieu de créer un schéma cognitif qui se focalise sur les points négatifs et entrave la réussite, il entraîne notre cerveau à passer notre environnement au scanner afin d’y détecter les occasions et les idées capables d’accroître notre taux de succès.


Le pouvoir d’un effet Tetris positif
Quand notre cerveau recherche constamment le positif et se concentre sur lui, nous bénéficions de trois des outils les plus importants à notre disposition : le bonheur, la gratitude et l’optimisme. La fonction du bonheur devrait être évidente : plus on repère les aspects positifs autour de soi, mieux on se sent, et nous avons déjà évoqué les avantages potentiels en termes de résultats. Le deuxième mécanisme à l’œuvre ici est la gratitude, car plus nous voyons d’occasions de positiver, plus nous éprouvons de reconnaissance. Le psychologue Robert Emmons, qui a consacré presque sa carrière entière à l’étude de ce sentiment, estime que peu de choses dans la vie sont si constitutives de notre bien-être4. D’innombrables autres travaux ont démontré que les personnes enclines à la reconnaissance manifestent plus d’énergie, d’intelligence émotionnelle, d’indulgence, et sont moins sujettes à la dépression, à l’anxiété ou à la solitude. Et cette gratitude ne provient pas non plus du seul fait d’être plus heureux ; elle conditionne réellement la réussite. Quand les chercheurs sélectionnent au hasard des volontaires qu’ils entraînent, sur une période de quelques semaines, à éprouver davantage de reconnaissance, leur degré de bonheur et d’optimisme augmente, ils sont capables de nouer plus de relations sociales, jouissent d’un sommeil de meilleure qualité et souffrent même de moins de maux de tête que les groupes témoins.
Le troisième élément moteur de l’effet Tetris positif est l’optimisme. Cela paraît logique ; plus le cerveau capte le positif, plus on s’attend à ce qu’il continue en ce sens et plus on est, par conséquent, optimiste. Et l’optimisme se révèle être un indicateur extraordinairement puissant de la performance au travail. D’après des études, ceux qui voient la vie en rose se fixent des objectifs plus nombreux (et plus ambitieux) que les défaitistes, ils fournissent plus d’efforts pour les atteindre, restent davantage investis face aux difficultés et surmontent les obstacles plus aisément. Les optimistes résistent également mieux aux situations de stress intense, ils sont mieux armés pour maintenir un niveau élevé de bien-être en période de crise, autant de compétences essentielles pour exceller dans un environnement professionnel exigeant.
Comme nous l’avons vu brièvement au chapitre précédent, attendre un résultat positif augmente la probabilité qu’il se concrétise. Peu de gens l’ont prouvé plus intelligemment que le chercheur Richard Wiseman, qui s’est attaché à découvrir pourquoi certains d’entre nous semblent être toujours favorisés par le sort, tandis que d’autres n’ont jamais de veine. Vous l’avez peut-être deviné, la chance en tant que telle – scientifiquement parlant du moins – n’existe pas. La seule différence (et elle est de taille) se situe entre ceux qui pensent avoir de la chance et ceux qui pensent ne pas en avoir – au fond, ceux qui s’attendent au meilleur et ceux qui s’attendent au pire.
Wiseman a demandé à des volontaires de parcourir un journal et de compter le nombre de photos. Quelques secondes ont suffi aux sujets qui se prétendaient nés sous une bonne étoile, alors qu’il a fallu en moyenne deux minutes à ceux qui s’estimaient frappés par l’infortune. Pourquoi ? Eh bien, à la deuxième page, on lisait un message en grand : « Arrêtez de compter, il y a 43 photos dans ce journal. » La réponse était claire comme le jour, mais les malchanceux étaient bien plus susceptibles de passer à côté, alors qu’elle n’échappait généralement pas à ceux qui se considéraient bénis de la fortune. Cerise sur le gâteau, au milieu du journal se trouvait un autre encart indiquant : « Arrêtez de compter, dites à l’expérimentateur que vous avez vu ce message et gagnez 250 dollars. »
Les sujets qui s’étaient déclarés malchanceux dans la vie passèrent de nouveau à côté de l’occasion. Englués dans un effet Tetris négatif, ils étaient incapables de voir ce qui était si évident pour les autres, et leurs performances (ainsi que leur portefeuille) en souffraient. Ce qui est extraordinaire dans l’étude de Wiseman, c’est que la même possibilité d’obtenir une belle récompense était latente dans l’environnement de tous – la question était juste de la saisir ou non.
Réfléchissez aux conséquences sur la réussite de votre carrière, fondée presque entièrement sur votre capacité à repérer les occasions et à en tirer profit. 69 % des lycéens et des étudiants rapportent que les décisions concernant leur avenir professionnel ont dépendu de rencontres de hasard. La différence entre ceux qui capitalisent sur ces chances et ceux qui les regardent passer (ou les ratent complètement) n’est qu’une question de focalisation. Lorsque quelqu’un se trouve prisonnier d’un effet Tetris négatif, son cerveau est incapable de voir les occasions qui se présentent. Au contraire, armé de positivité, le cerveau reste ouvert aux possibilités. Les psychologues appellent cela l’« encodage prédictif » : attendre un résultat favorable prépare votre cerveau à tirer profit de la situation quand ce résultat se présente pour de bon.
Un cadre avec qui je travaillais m’a parlé un jour d’un théâtre de sa ville natale. Les costumes étaient un gouffre financier, puisqu’ils n’étaient portés qu’une fois et n’avaient plus d’utilité par la suite. Au lieu de se lamenter comme s’il s’agissait de frais incompressibles inhérents à leur activité, les propriétaires ont recadré la situation et cherché des solutions. Ils ont commencé par mettre les costumes en location, créant ainsi une activité parallèle rentable. Puis ils ont fait don de l’argent gagné à une organisation locale de défense des enfants victimes d’abus sexuels. Grâce à leur optimisme, ils ont pu à la fois utiliser intelligemment les déguisements et développer un « double retour sur investissement » : aider la communauté à prospérer tout en augmentant les recettes de leur théâtre.
Imaginez un bureau type. La réalité objective du lieu sera toujours la même : les murs, la moquette, l’agrafeuse, l’ordinateur. Mais, comme pour tout le reste, la façon dont nous envisageons cet espace nous est personnelle. Certains y verront un environnement étriqué et déprimant ; pour d’autres, il sera une source d’énergie et de responsabilisation. Autrement dit, pour les uns, c’est un bureau ; pour les autres, une cellule de prison (bien que, je l’espère, il n’y ait pas de barreaux aux fenêtres de votre bureau). Qui selon vous est le plus susceptible de prospérer dans un tel cadre ? Qui y verra le plus d’occasions de s’épanouir et de réussir ? Qui repérera la publicité dans le journal offrant 250 dollars, ou saura transformer une défaite initiale en activité secondaire lucrative ?
À présent que nous savons combien un effet Tetris positif peut se révéler puissant, il nous faut connaître le moyen d’entraîner notre cerveau à laisser entrer ces messages qui développent notre faculté d’adaptation, notre créativité et notre motivation, qui nous permettent de déceler et de saisir davantage d’occasions au travail comme dans nos loisirs.

Pris au piège d’un effet Tetris positif
Tout comme la maîtrise d’un jeu vidéo nécessite des journées de pratique intense, former son cerveau à remarquer davantage d’occasions exige de s’entraîner à se concentrer sur le positif. La meilleure façon de donner le coup d’envoi est de dresser une liste quotidienne des aspects positifs de son emploi, de sa carrière et de sa vie. Cela peut paraître bidon, ou d’une simplicité ridicule – et c’est vrai qu’en soi la tâche n’est guère compliquée –, mais plus de dix années d’études empiriques ont démontré le profond impact de cette méthode sur le formatage de notre cerveau. Quand nous rédigeons une liste de « trois bonnes choses » qui nous sont arrivées dans la journée, notre cerveau est forcé de passer en revue les dernières vingt-quatre heures pour y repérer les points potentiellement positifs – les événements qui nous ont fait rire aux éclats ou plus discrètement, le sentiment d’accomplissement au travail, une relation renforcée avec la famille, une lueur d’espoir pour l’avenir. Cinq minutes par jour suffisent pour entraîner l’esprit à développer son aptitude à déceler les possibilités de développement personnel et professionnel, à se concentrer sur elles et à saisir les occasions de les exploiter. Parallèlement, parce qu’on ne peut prêter attention qu’à un nombre limité de choses à la fois, le cerveau relègue à l’arrière-plan, complètement en dehors de notre champ visuel, ces petites contrariétés et frustrations qui occupaient le devant de la scène.
Cet exercice résiste à l’épreuve du temps. Il ressort d’une étude que les sujets qui notaient trois bonnes choses chaque jour pendant une semaine étaient plus heureux et moins déprimés aux examens de suivi des un, trois et six mois. Plus surprenant encore, même après l’interruption de l’exercice, ils restaient plus épanouis et manifestaient des niveaux d’optimisme plus élevés. Plus ils devenaient habiles à repérer de bonnes choses à consigner, plus ils en voyaient, sans même se forcer, partout où ils regardaient. Les points que vous inscrivez quotidiennement n’ont pas besoin d’être profonds ou compliqués, mais seulement précis. Vous pouvez mentionner le délicieux plat thaï que vous avez acheté pour le dîner, le câlin de votre enfant à son ours à la fin d’une longue journée, ou un mot gentil, bien mérité, de votre patron au bureau.
Une variante de l’exercice des « trois bonnes choses » consiste à rédiger un bref compte rendu d’une expérience positive dans son journal intime. Nous savons depuis longtemps qu’exprimer ses difficultés et sa souffrance peut procurer un soulagement bienvenu, mais les chercheurs Chad Burton et Laura King ont établi que noter ses émotions positives dans un journal personnel a un effet au moins aussi puissant. Dans une expérience, ils ont donné pour consigne aux participants de relater par écrit pendant vingt minutes, trois fois par semaine, une expérience positive, puis ils les ont comparés à un groupe témoin qui avait planché sur des sujets neutres. Non seulement les premiers éprouvaient des pics de bonheur plus importants mais, trois mois plus tard, ils connaissaient même une amélioration de leur état de santé.
Au-delà de ces bienfaits, vous constaterez aussi que vous commencez à adopter plus spontanément tous les comportements décrits dans les deux chapitres précédents. Par exemple, tomber dans un effet Tetris positif aide les dirigeants à donner des signes de reconnaissance et d’encouragement plus fréquents, ce qui place leurs équipes au-dessus de la ligne de Losada. On perçoit mieux le sens et la finalité de son emploi, de sorte que l’on commence à se sentir en phase avec sa vocation. Vous pouvez ainsi utiliser plus aisément un ton expressif et positif pour transmettre vos instructions, ce qui prédispose les employés à faire preuve de plus de créativité et renforce leur aptitude à résoudre les problèmes. Enfin, cela vous rend franchement plus heureux, gage que votre cerveau fonctionnera plus souvent à un niveau supérieur.
La pratique, rien que la pratique
Évidemment, on ne peut construire cet effet Tetris qu’en s’entraînant régulièrement. Comme pour tout savoir-faire, plus on le pratique, plus il vient facilement et naturellement. Puisque le meilleur moyen d’assurer la poursuite d’une activité souhaitée est d’en faire une habitude (ce point sera développé dans le sixième principe), l’important est ici de ritualiser la tâche. Par exemple, vous choisirez la même heure chaque jour pour rédiger votre liste de gratitude et garderez les fournitures nécessaires à portée de la main. (Un petit bloc-notes et un stylo sont posés sur ma table de nuit, réservés à cet usage.)
Quand j’intervenais auprès de cadres d’American Express, je les encourageais à activer quotidiennement pour onze heures du matin une alerte Microsoft Outlook qui leur fasse penser à consigner leurs « trois bonnes choses » du jour. Les banquiers avec qui j’ai travaillé à Hong Kong préféraient établir leur liste le matin avant de vérifier leurs courriels. Les P-DG que j’ai formés en Afrique avaient choisi quant à eux de dire trois raisons d’être reconnaissants pendant le dîner en famille chaque soir. Peu importe le moment, dès lors que vous le faites régulièrement.
Plus vous impliquez d’autres personnes, plus les bénéfices se multiplient. Quand les chefs d’entreprise africains ont présenté l’exercice à leurs enfants, ils ont non seulement découvert des raisons supplémentaires d’éprouver de la gratitude, mais ils se sont aussi sentis responsables de la poursuite de l’expérience. Plusieurs P-DG m’ont confié que, chaque fois qu’ils s’étaient avisés d’omettre l’exercice des « trois bonnes choses » après une journée de travail particulièrement éprouvante, leurs enfants avaient refusé de dîner jusqu’à ce qu’ils s’exécutent. Ce genre de soutien social favorise la pérennité de ces habitudes positives. C’est pourquoi je conseille aux dirigeants d’entreprise d’effectuer ces exercices avec leurs épouses avant de s’endormir ou au petit déjeuner avant de partir au travail. Un bonus : à mesure qu’ils augmentent leurs capacités à percevoir les éléments positifs dans leur environnement, ils améliorent leur aptitude à repérer les raisons d’être reconnaissants dans leur vie conjugale. J’ajoute que ces exercices fonctionnent aussi bien avec des enfants de maternelle qu’avec des étudiants ; aussi bien avec des cadres moyens ou des petits entrepreneurs qu’avec des capitaines d’industrie ou des analystes de Wall Street. Ce n’est ni votre âge ni votre profession, mais l’entraînement et la pratique régulière qui comptent.

La vie en rose
Voici une question que j’entends souvent lorsque je discute des vertus d’un effet Tetris positif : « Si je ne m’intéresse qu’à ce qui va bien, ne serai-je pas aveugle aux problèmes réels ? On ne peut pas diriger une entreprise en voyant tout en rose. »
Dans un sens, c’est vrai. Regarder le monde à travers une lentille qui ne laisserait filtrer aucun aspect négatif est en soi une source de problèmes. J’aime donc proposer une version légèrement révisée de la métaphore « voir tout en rose ». Par définition, si nous voyons tout en rose, nous englobons les problèmes vraiment majeurs dans notre champ de vision, tout en maintenant l’essentiel de notre attention sur le positif. Je dirais donc à ce dirigeant : non seulement vous pouvez diriger une entreprise en voyant la vie en rose, mais vous le devriez. La science a montré que la recherche du positif présente trop d’avantages tangibles pour être écartée comme une quelconque utopie ou un vœu pieux.
Néanmoins, je répondrais à la question de savoir si la positivité peut être surfaite : absolument. Comme c’est devenu par trop évident ces dernières années, l’optimisme irrationnel conduit à la formation de bulles financières qui finissent inévitablement par éclater. Il nous fait acheter des maisons à un prix trop élevé pour nous et vivre au-dessus de nos moyens. Il incite les dirigeants d’entreprise à édulcorer le présent, de sorte qu’ils n’anticipent pas comme ils le devraient. Il peut nous rendre aveugles aux problèmes qui réclament une solution, ou aux secteurs requérant une amélioration (des études sur les « illusions positives » concluent que l’optimisme devient inapproprié quand il nous conduit à surestimer grossièrement nos capacités réelles). Le pessimisme se révèle utile dans certaines circonstances – telles que les occasions où il nous empêche d’investir de façon déraisonnable, de prendre une décision risquée concernant notre carrière, ou encore de jouer avec notre santé. Développer un esprit critique peut également se révéler opportun aussi bien pour les individus et les entreprises que pour la société tout entière, en particulier quand cela nous incite à reconnaître les inégalités et à œuvrer pour les corriger.
L’important n’est donc pas de fermer en permanence la porte à tout ce qui est mauvais, mais d’avoir un sens de l’optimisme sain, réaliste et raisonnable. L’état d’esprit idéal n’est pas inattentif aux risques, mais c’est au bien qu’il donne la priorité. Pas seulement parce que cela nous rend plus heureux, mais parce que c’est ce qui crée davantage de bien. Face au choix entre voir la vie en rose et broyer constamment du noir, le combat n’est même pas serré. En affaires comme dans la vie, l’optimiste raisonnable sera toujours gagnant.
Lorsque nous entraînons notre cerveau à adopter un effet Tetris positif, nous ne nous contentons pas d’améliorer nos chances d’être heureux : nous déclenchons une chaîne d’événements qui nous aident à récolter tous les bénéfices d’un esprit positif. Accorder la priorité aux bons côtés de la vie ne se limite pas à surmonter notre mauvaise humeur face au verre à moitié vide. Il s’agit plutôt d’ouvrir notre esprit aux idées et aux occasions qui nous aideront à être plus productifs et efficaces, et à réussir sur les plans personnel et professionnel. Les possibilités, de même que l’encart dans le journal offrant une récompense de 250 dollars, sont offertes à la vue de tous. Allez-vous les ignorer, ou allez-vous entraîner votre esprit à voir encore plus ?



1- Wigglesworth est un nom de ville ou de famille amusant dans la culture anglo-saxonne. L’origine est du Yorkshire, et on l’associe à des gens un peu simplets ou à un lieu peu intéressant. (N.d.T.)

2- Littéralement « Vol qualifié de voitures ». (N.d.T.)

3- YMCA = Young Men’s Christian Association. (N.d.T.)

4- Robert Emmons, Merci ! Quand la gratitude change nos vies, Belfond, 2008. (N.d.T.)





Quatrième principe
Le rebond
Tirer parti des échecs
 pour créer une dynamique ascendante
Étudiant de licence, j’étais souvent encouragé à vendre mon corps. Le département de psychologie offrait en permanence de l’argent aux volontaires pour servir la science ; et puisque j’étais presque toujours fauché, je jouais les cobayes consentants pour des expériences allant de l’humiliation pure et simple à la franche supercherie – rencontres embarrassantes, IRM répétées, tests d’aptitudes physiques et mentales éreintants, tout y passait. Mais la plus mémorable de ces expériences, inoffensive en apparence, s’intitulait « Aider les personnes âgées ».
Le test durait trois heures et promettait une rémunération de 20 dollars. Pour mettre les choses en route, deux assistants de recherche me tendirent un lot de réflecteurs de vélo munis de bandes Velcro et un short blanc de coureur cycliste. L’un d’eux me dit cérémonieusement : « Veuillez, s’il vous plaît, attacher ces réflecteurs à chacune de vos articulations et enfiler le short. Et, ah oui, on est à court de tee-shirts blancs, vous allez devoir vous en passer. Souhaitez-vous poursuivre ? »
Pour 20 dollars ? Manifestement, ils me sous-estimaient. Quelques minutes plus tard, coudes, poignets et genoux équipés de détecteurs réfléchissants, je réapparus avec l’allure d’un robot torse nu. On m’expliqua ensuite en quoi consistait l’expérience : les chercheurs étudiaient la façon dont les personnes âgées chutent, afin de pouvoir à terme protéger cette population contre le risque de blessures. Naturellement, ils ne pouvaient demander à des personnes du troisième âge de tomber à plusieurs reprises pour les besoins de leur étude, aussi recrutaient-ils des étudiants à la place. Tout cela me semblait logique.
Je fus prié de parcourir un corridor capitonné et plongé dans le noir tandis qu’une caméra vidéo enregistrait les mouvements des réflecteurs posés sur mes articulations. À mesure que j’avançais, il pouvait se produire quatre choses : 1) le sol glissait soudain vers la gauche, et je m’écrasais sur le mince rembourrage du couloir ; 2) le sol glissait brusquement vers la droite, me déséquilibrant et m’envoyant valdinguer sur la gauche ; 3) une corde fixée à ma jambe gauche était tirée d’un coup sec en arrière, me projetant tête la première au tapis ; et 4) si aucun de ces accidents ne m’était arrivé quand j’atteignais le bout du passage, j’étais censé me jeter au sol. Cette dernière consigne paraissait particulièrement ridicule – quelle personne âgée se jetterait volontairement à terre ?
Mais il y avait 20 dollars en jeu et, pendant l’heure qui suivit, je tombai environ une fois toutes les trente secondes. Au bout de 120 chutes, les assistants émergèrent, ricanèrent piteusement et avouèrent qu’ils avaient oublié de mettre la cassette dans la caméra. Il leur fallait réenregistrer toutes les chutes. « Voulez-vous continuer ? » De nouveau, j’acquiesçai.
Cent vingt nouvelles chutes plus tard, j’étais couvert de bleus, meurtri et épuisé. Harnaché comme j’étais, le simple fait de me relever des tapis demandait une quantité énorme d’énergie, et toute cette épreuve avait considérablement endolori mon corps. Quand je sortis enfin en trébuchant, un professeur à l’air distingué avait rejoint les assistants. Une anomalie majeure s’était en effet produite : l’expérience n’avait jamais duré si longtemps.
Il s’est avéré que cette étude n’avait rien à voir avec « aider les personnes âgées ». (Note personnelle : ne jamais se fier à l’intitulé d’un test effectué par le département de psycho.) Ces chercheurs étudiaient en fait la motivation et la résilience. Ils voulaient savoir quelle dose de douleur et d’inconfort on peut faire subir à un individu avant qu’il abandonne, quelle capacité de résistance une personne peut manifester pour gagner la récompense qu’elle a entrepris d’obtenir. Dans mon cas, la réponse était : beaucoup. Le professeur s’était déplacé à l’hôpital un samedi parce que j’étais le seul à avoir tenu les trois heures entières. Alors qu’ils étaient là à m’expliquer la chose, je ne pouvais m’empêcher de me demander si j’étais censé me sentir stupide d’avoir supporté tous ces mauvais traitements pour la misérable somme de 20 dollars. Mais, avant que j’aie pu dire un mot, le professeur me tendit dix billets tout neufs de 20 dollars. « C’est la moindre des choses après ce que nous vous avons fait endurer, dit-il. Plus les sujets se relèvent et continuent, plus la récompense augmente. Vous avez remporté le Grand Prix : 200 dollars. »
C’était sympa de sa part. Mais plus mémorables que cette généreuse rétribution étaient les leçons que j’avais apprises sur la nature de la résilience – sur notre capacité à nous relever de nos chutes. Avance rapide d’une décennie, et j’allais reproduire ma version de l’expérience « Aider les personnes âgées » avec des dizaines de milliers de dirigeants d’entreprise dans le monde entier. Au cœur de la plus grande récession économique de notre temps, les cadres sentaient que le sol s’était dérobé sous leurs pieds, les investisseurs avaient l’impression que leurs fondations s’étaient violemment déplacées, et les employés de tous les niveaux avaient vu leurs jambes tirées brutalement en arrière par des forces échappant à leur contrôle. Sur chaque continent où je me rendais, le refrain était le même : quand je n’en pourrai plus de tomber et de tomber encore, comment trouverai-je l’énergie de me relever ?
À l’époque où je servais de cobaye, je n’aurais pas eu de réponse valable à proposer, mais maintenant j’en avais une : une stratégie que j’avais remarquée pour la première fois en 2006 en observant les plus résilients des étudiants de Harvard – le rebond.
Déterminer la voie de la réussite
Le cerveau humain crée et actualise constamment des cartes mentales pour nous aider à nous diriger dans ce monde complexe et en perpétuelle mutation – un peu comme un cartographe infatigable et zélé. Des milliers d’années d’évolution ont imprimé cette tendance en nous : pour survivre, il nous faut créer des cartes physiques de notre environnement, élaborer des stratégies afin de nous procurer de la nourriture et du sexe, et déterminer les effets possibles de nos actions. Mais ces cartes ne sont pas seulement essentielles à la survie en terre sauvage, elles sont aussi déterminantes en ce qui concerne le succès et la prospérité dans le monde des affaires.
Si, par exemple, en pleine négociation avec un client, vous hésitez entre faire une offre attrayante et une offre élevée, votre cerveau crée inconsciemment (et parfois consciemment) une carte événementielle avec deux voies possibles, dont il va essayer de prévoir les conséquences. Si vous baissez votre prix, vous pouvez prédire que cette voie va conduire à une contre-proposition du client et, finalement, à un accord. En revanche, si vous faites une offre élevée, vous risquez que votre interlocuteur s’offusque et finisse par aller voir ailleurs. Toutes les décisions humaines impliquent ce genre d’élaboration mentale : elles commencent par un point, « je suis ici » (le statu quo), d’où partent différents chemins dont le nombre dépend de la complexité du choix à faire et de la clarté de votre réflexion à ce moment-là. Les décisions les plus judicieuses interviennent quand nous avons un esprit suffisamment lucide et créatif pour identifier toutes les voies disponibles et prédire avec précision où chacune d’elles nous mènera. Le problème est que, dans les périodes de stress ou de désarroi, nombre d’entre nous passent à côté du chemin le plus important de tous : celui qui nous permet de remonter.
Sur chaque carte mentale, après une crise ou face à l’adversité, trois voies s’offrent à nous. Une qui ne cesse de tourner en rond autour de l’endroit où nous nous trouvons actuellement (l’événement négatif ne produit aucun changement et nous revenons à notre point de départ). Une autre nous mène vers toujours plus de conséquences négatives (notre situation est bien pire après l’événement défavorable ; cette voie explique notre crainte du conflit et du défi). Enfin celle, que j’appelle la troisième voie, qui nous conduit de l’échec ou des revers à un lieu où nous sommes encore plus forts et plus compétents qu’avant la chute. Assurément, trouver ce chemin en ces temps difficiles n’est pas chose aisée. En période de crise, économique ou autre, nous avons tendance à élaborer des cartes mentales incomplètes et, ironie du sort, la voie que nous avons du mal à repérer est généralement la plus positive, la plus productive. En fait, quand nous nous sentons désarmés et désespérés, nous cessons de croire à son existence même – nous ne prenons donc pas la peine de la chercher. Mais c’est précisément celle que nous devrions tenter de trouver parce que, comme nous le verrons, notre aptitude à déceler la troisième voie fait la différence entre ceux qui sont paralysés par l’échec et ceux qui le surmontent.
Étude après étude, on constate que, si nous sommes capables d’envisager un échec comme une occasion de grandir, nous sommes d’autant plus susceptibles de connaître cette croissance. À l’inverse, si nous considérons une chute comme la pire des choses au monde, elle devient précisément cela. Jim Collins, à qui l’on doit principalement De la performance à l’excellence1, nous rappelle que « nous ne sommes pas prisonniers de nos circonstances, de nos revers, de notre histoire, de nos erreurs ni même des défaites sidérantes qui jalonnent notre chemin. Nos choix nous libèrent2 ». En parcourant attentivement notre carte mentale pour y repérer les occasions favorables et en rejetant la croyance selon laquelle tout échec ne fait que nous entraîner encore plus bas, nous nous dotons du plus grand pouvoir possible : la capacité de remonter, non pas malgré les revers, mais grâce à eux. Dans ce chapitre, vous apprendrez comment y parvenir.
Le développement post-traumatique
Dans la société d’aujourd’hui, on oublie bien trop facilement la troisième voie. Nous en avons une illustration frappante lorsque des soldats partent au combat et que les psychologues leur disent qu’ils en reviendront soit « normaux », soit affligés de névrose post-traumatique. Ce faisant, on fournit à ces recrues une carte mentale avec seulement deux voies : la normalité et la détresse psychique. Pourtant, alors que la névrose post-traumatique est bien sûr une conséquence grave, et amplement étudiée, de la guerre (parfois si effrayante qu’un retour à la « normale » pourrait bien n’être qu’une très séduisante promesse), un autre corpus de recherches, tout aussi abondant, confirme l’existence d’une troisième option bien meilleure : le développement post-traumatique.
Agressions physiques, cancers du sein, catastrophes naturelles, combats militaires, crises cardiaques, déplacements de réfugiés, greffes de la moelle épinière, maladies chroniques, deuils… Si cette énumération se lit comme un extrait aléatoire de la liste alphabétique des pires calamités qui puissent s’abattre sur nous, c’est parce que, fondamentalement, c’est bien de cela qu’il s’agit. Mais il se trouve que c’est aussi une liste d’événements qui, selon les chercheurs, encouragent un développement positif considérable chez d’innombrables individus. Les psychologues ont appelé ce processus le « développement face à l’adversité », ou le « développement post-traumatique », pour le distinguer de l’expression mieux connue de « stress post-traumatique ». Lorsque je suis tombé pour la première fois sur ce corpus de recherches plus actuel, j’ai été vraiment bouleversé. Pourquoi n’en avais-je pas entendu parler avant ? J’avais l’impression que le monde avait censuré une découverte scientifique non seulement surprenante, mais capable d’améliorer des milliers de vies. Et nous ne parlons pas ici de quelques études marginales, mais de nombreux et éminents travaux.
Ces deux dernières décennies, le psychologue Richard Tedeschi et ses collègues se sont voués à l’étude empirique du développement post-traumatique. Tout en admettant que l’idée même ne date pas d’aujourd’hui – vous connaissez sans doute la maxime « ce qui ne nous tue pas nous rend plus forts » –, Tedeschi explique que ce n’est que depuis vingt-cinq ans environ que ce phénomène – la possibilité que quelque chose de bon émerge de la lutte contre quelque chose de très difficile – constitue le centre d’intérêt d’une théorisation systématique et d’enquêtes empiriques. Grâce à cette étude, nous pouvons aujourd’hui affirmer avec certitude, et pas simplement de façon anecdotique, qu’une intense souffrance ou un traumatisme important peut réellement provoquer un changement bénéfique majeur qui recouvre un large éventail d’expériences. Après les attentats à la bombe du 11 mars 2004 dans un train à Madrid, par exemple, les psychologues ont constaté que de nombreux habitants connaissaient un développement psychologique positif. Il en va de même pour les femmes chez qui on a diagnostiqué un cancer du sein. Quel genre de croissance positive ? Une spiritualité accrue, un sens plus aigu de la compassion envers autrui, une plus grande ouverture d’esprit, et même, au bout du compte, un plus haut degré de satisfaction globale dans la vie. Après le traumatisme, les victimes signalent une amélioration de leur force personnelle et de leur confiance en soi, associée à une vision plus chaleureuse et intime de leur relation aux autres.
Bien entendu, cela ne vaut pas pour tout le monde. Alors, qu’est-ce qui distingue ceux pour qui ces expériences sont une occasion de s’épanouir de ceux pour qui ce n’est pas le cas ? Un certain nombre de mécanismes entrent en ligne de compte, mais, et comment s’en étonner, c’est l’état d’esprit qui occupe le devant de la scène. Notre capacité à trouver la voie qui permet de remonter repose largement sur la manière dont nous percevons les cartes que nous avons en main. Par conséquent, les stratégies qui conduisent le plus souvent à la croissance dans l’adversité incluent la réinterprétation positive de la situation ou de l’événement, l’optimisme, l’acceptation, ainsi que des mécanismes d’ajustement, au nombre desquels et en priorité l’attaque frontale du problème (au lieu d’essayer de l’éviter ou de le nier). Comme l’explique un groupe de chercheurs, il apparaît que ce n’est pas le type d’événement en soi qui influence la croissance post-traumatique, mais plutôt l’expérience subjective de l’événement. En d’autres termes, ceux qui parviennent le mieux à se relever du tapis sont ceux qui se définissent eux-mêmes non par ce qui leur est arrivé, mais par leur aptitude à exploiter ce vécu. Ce sont les individus qui utilisent véritablement l’adversité pour trouver le chemin qui va de l’avant. Ils ne parlent pas simplement de « rebondir », mais de « faire un bond en avant. »

« Eurêka, on a échoué ! »
Si, heureusement, beaucoup d’entre nous passent leur vie sans traumatisme grave, nous connaissons tous l’adversité sous une forme ou sous une autre à un moment donné de notre existence. Erreurs, obstacles, échec, déception, souffrance. Les mots ne manquent pas pour décrire le degré des épreuves qui peuvent advenir à tout instant de notre vie personnelle ou professionnelle. Et pourtant, chaque revers apporte une occasion d’épanouissement qu’il nous appartient d’apprendre à repérer et à exploiter. Comme mon mentor Tal Ben-Shahar se plaît à le dire, « les choses ne se passent pas nécessairement pour le mieux, mais certains sont capables de s’accommoder des événements ».
Ceux qui réussissent le mieux considèrent l’adversité non comme une pierre d’achoppement, mais comme un tremplin pour l’excellence. Effectivement, un échec précoce est souvent le meilleur combustible pour alimenter les idées qui vont transformer une industrie, générer des bénéfices records, réinventer une carrière. Il y a des exemples bien connus : Michael Jordan écarté de l’équipe de basketball de son lycée, Walt Disney renvoyé par un rédacteur en chef pour manque de créativité, les Beatles rejetés par un directeur artistique au motif que « les groupes à guitares vont bientôt disparaître ». En fait, nombre de leurs mantras gagnants décrivent la notion de rebond : « J’ai accumulé les échecs dans ma vie, a déclaré Jordan un jour, et c’est le secret de ma réussite. » Robert F. Kennedy a tenu des propos à peu près similaires : « Seuls ceux qui prennent le risque d’échouer spectaculairement réussiront brillamment. » Et Thomas Edison également a affirmé qu’il avait échoué dans son parcours vers le succès. Pour cette raison même, de nombreux spécialistes du capital-risque n’embauchent que des directeurs qui ont déjà connu leur part de fiascos. Un CV exemplaire est loin d’être aussi prometteur que celui où défaite et succès tiennent le haut du pavé. Alors, au lieu d’ériger « un mur autour d’un échec comme s’il était radioactif », explique un expert-conseil, les entreprises devraient organiser des « soirées échec3 ».
Coca-Cola vit ce credo et sait en tirer avantage. En 2009, son P-DG a carrément inauguré l’assemblée générale des actionnaires non pas en claironnant les nombreux succès de la société, mais en dressant le catalogue de ses échecs. (OK Soda, Surge ou Choglit, ça vous dit quelque chose ? Probablement pas.) Le but de ce rappel était de faire savoir aux investisseurs que des erreurs étaient parfois commises et de l’argent perdu, mais que l’on pouvait tirer de précieuses leçons de ces revers – qui tous ont contribué aux victoires jamais démenties de Coca-Cola.
La revue Harvard Business Review fait remarquer que les entreprises les plus avisées vont jusqu’à commettre délibérément des erreurs, pour encourager une résolution créative des problèmes et dégager les idées et les solutions les plus novatrices. Par exemple, à sa grande époque, Bell Telephone exigeait habituellement un acompte de ses abonnés à haut risque, mais, une fois, la compagnie a volontairement laissé « glisser » 100 000 d’entre eux pour voir lesquels paieraient quand même leur facture à temps, et lesquels ne le feraient pas. Munie de ces informations, la société a pu élaborer une présélection bien plus efficace, qui a abouti à des millions de dollars supplémentaires de chiffre d’affaires. Comme le concluent les auteurs du Harvard Business, ce genre d’erreur est « un puissant moyen d’accélérer l’apprentissage et d’accroître la compétitivité ».
C’est pour cette raison que, contrairement à toutes les attentes, les psychologues préconisent les échecs précoces et fréquents. Dans son ouvrage L’Apprentissage de l’imperfection4, Tal Ben-Shahar écrit que « la seule manière d’assumer le fiasco, c’est de l’affronter directement. Et plus on est préparé à faire face aux difficultés, aux déceptions, mieux on saura aborder les obstacles qui jalonneront inévitablement notre chemin ». Remarque corroborée par des études. Dans une expérience où 90 personnes ont suivi une formation en informatique, on a enseigné à la moitié d’entre elles comment prévenir les erreurs, alors qu’on a amené les autres à en commettre. Résultat : les sujets encouragés à se tromper ont manifesté un plus grand sentiment d’autoefficacité et, parce qu’ils avaient appris à trouver une solution par leurs propres moyens, ils ont pu par la suite utiliser le logiciel avec bien plus de rapidité et de précision.


Comment la troisième voie se trouve cachée
Malheureusement, le chemin qui va de l’échec à la réussite n’est pas toujours facile à repérer. En pleine crise, le malheur de la situation peut nous emprisonner au point de nous faire oublier qu’une autre voie nous est ouverte. J’étais aux premières loges pour le constater lorsque la crise financière de 2008 est soudain venue tirer le tapis sous les pieds de toute une population active. Une journée en particulier reste gravée dans ma mémoire. Je me trouvais dans un gratte-ciel de Manhattan, surplombant le vide laissé sept ans auparavant par les attentats du 11 septembre. Ce souvenir effrayant suffisait peut-être à justifier mes scrupules à venir parler de la psychologie du bonheur devant un groupe de vice-présidents au siège d’une multinationale de la carte de crédit. Je fus frappé dès mon entrée dans la salle par l’atmosphère de découragement palpable qui y régnait, et mon appréhension ne fit que croître. Au lieu des sourires confiants et des regards francs que tout orateur espère recevoir d’un public, je tombai sur des visages blêmes et un silence de mort. Il restait encore environ une demi-heure avant que je prenne la parole, et le personnel faisait une pause après la réunion matinale. D’ordinaire, durant ces intermèdes, tout le monde pianote fébrilement sur son BlackBerry tout en avalant un café et en bavardant avec au moins quatre personnes. Mais pas cette fois-là.
Le DRH me prit à l’écart et se mit à me parler d’une voix étouffée et angoissée. Il m’annonça que l’auditoire venait d’apprendre quelques instants auparavant la réponse envisagée par la société face à l’effondrement de l’économie, réponse qui incluait une vaste restructuration, des changements radicaux dans les responsabilités attribuées à chaque poste, et des licenciements massifs. Ces cadres conservaient leur emploi, me dit-il, mais nombre d’entre eux perdraient des membres de leur équipe et des collègues précieux, et chacun verrait sa carrière transformée le lendemain matin. Avant d’avoir pu adapter une attitude à cette nouvelle donne, je m’aperçus qu’on fixait un micro à ma chemise. Rares sont les moments où j’ai redouté de parler du bonheur, mais ce fut le cas cette fois-là.
Au cours des semaines et des mois qui suivirent, j’arpentai les couloirs des entreprises classées par Fortune 500, à Hong Kong, Tokyo, Singapour, Sydney, Londres et New York, avant de prendre la parole juste après qu’on eut annoncé que les primes étaient jetées par-dessus bord et les équipes réduites presque de moitié. Dans chaque entreprise, je trouvai nombre de dirigeants et employés tellement tétanisés par la peur qu’ils étaient incapables de prendre la moindre initiative. Leur carte mentale semblait bloquée sur le sombre présent ou, pire, focalisée sur des chemins qui menaient toujours plus bas, vers des endroits comme le chômage ou la faillite.
La gérante consternée d’une petite entreprise industrielle de Seattle me confia que, alors que son équipe était réputée pour ses réunions animées, elle en était désormais réduite à contempler des « yeux de zombies » et des bouches cousues. Un cadre d’une entreprise du bâtiment de Johannesburg se lamentait de ce que sa force de vente, habituellement extravertie, évitait les appels des clients pour ne pas avoir à leur donner davantage de mauvaises nouvelles. À quoi bon, puisqu’ils ne pouvaient voir d’avenir positif ni pour les clients ni pour eux-mêmes ? Au siège d’un établissement financier international, je m’engageai sur la passerelle qui surplombe la vaste salle des marchés, célèbre pour sa superficie équivalente à quatre terrains de foot réunis. Ordinairement pleine à craquer et vibrante d’énergie et d’activité, la pièce gigantesque était ce jour-là drapée dans un silence de mauvais augure. Les opérateurs contournaient les postes de travail désertés, la tête basse, évitant de croiser le regard des autres et, me sembla-t-il, pas du tout enclins à se mettre à l’ouvrage.
Au moment même où un effort supplémentaire était le plus nécessaire, je ne rencontrais que des individus qui avaient l’air frappés d’inertie, comme s’ils avaient baissé les bras. Que se passait-il ?
Apprendre l’impuissance
Pour comprendre la psychologie de l’échec et de la réussite dans le monde des affaires moderne, il nous faut remonter brièvement à la fin de l’« Ère du Verseau ». Dans les années 1960, Martin Seligman, futur père fondateur de la psychologie positive, n’était qu’un humble étudiant de troisième cycle travaillant sur le contraire du bonheur dans le laboratoire de son université.
Des chercheurs plus anciens y menaient des expériences sur des chiens, associant des sons, une cloche par exemple, à de petits chocs électriques pour voir comment les animaux réagiraient ensuite au seul signal sonore5. Ce conditionnement terminé, on mettait chaque chien dans une « boîte à navette », constituée de deux vastes compartiments séparés par un muret. Dans l’un des deux, les chiens recevaient des décharges auxquelles ils pouvaient facilement échapper en sautant par-dessus le muret. Les chercheurs avaient prédit qu’au son de la cloche les bêtes se réfugieraient aussitôt de l’autre côté pour se soustraire au choc électrique qui ne manquerait pas de suivre. Mais ce n’est pas du tout ce qui arriva.
L’histoire, telle que Seligman la raconte aujourd’hui, est celle-ci : il se souvient d’être entré un jour dans le laboratoire et d’avoir entendu à leur insu les chercheurs se plaindre : « C’est les chiens. Ils ne réagissent pas. Ils ont quelque chose qui ne va pas. » Les animaux qui, avant le début de l’expérience, franchissaient le muret sans difficulté restaient à présent là, couchés. Alors que les scientifiques étaient prêts à considérer leur expérience comme ratée, Seligman comprit l’importance du phénomène sur lequel ils venaient de buter : ils avaient par hasard conditionné les chiens à la résignation. Ceux-ci avaient appris, dans un premier temps, que le tintement de la cloche annonçait un choc électrique. Dès lors, dans cette situation nouvelle, ils n’essayaient pas de s’enfuir parce qu’ils ne croyaient pas pouvoir se soustraire aux décharges. Tout comme les employés de l’entreprise du bâtiment de Johannesburg, ils finissaient par se dire : « À quoi bon ? »
Au terme de décennies consacrées à l’étude du comportement humain, Seligman et ses collègues ont constaté l’incroyable fréquence chez l’homme de mécanismes d’impuissance identiques à ceux qu’il avait lui-même observés chez les chiens. Lorsque nous échouons, ou quand la vie nous réserve un choc, il arrive que nous soyons si désespérés que nous réagissons en baissant les bras. Le fait est que, dans le monde actuel des affaires souvent dominé par le stress, les bureaux sont les nouvelles boîtes à navette, et les travailleurs les chiens d’aujourd’hui. Une étude révèle à quel point nous autres humains ressemblons étroitement à nos frères canins. Les chercheurs ont placé deux groupes de sujets dans une pièce, diffusé un son tonitruant, puis leur ont demandé de trouver le moyen de l’éteindre en pressant des boutons sur un panneau. Le premier groupe a essayé toutes les combinaisons, mais sans résultat. (Encore un exemple de psychologues sournois à l’œuvre !) Le second groupe, qui servait de groupe témoin, a reçu un panneau avec des boutons permettant d’arrêter le bruit. On a ensuite donné une tâche identique à tous les participants : rassemblés dans une autre pièce, une boîte à navette en quelque sorte, ils ont encore eu droit à un son assourdissant.
Cette fois, les deux groupes pouvaient facilement le couper en déplaçant une manette d’un côté à l’autre, exactement comme les chiens, qui pouvaient passer de l’autre côté de la boîte. Le groupe témoin a vite trouvé la solution et a mis un terme au vacarme. Mais les sujets initialement exposés à un son sur lequel ils n’avaient aucun contrôle laissèrent leurs mains où elles étaient, ne prenant même pas la peine de les bouger ou de tenter de faire cesser le bruit. Comme le fit remarquer l’un des chercheurs, « on aurait dit qu’on leur avait inculqué l’inutilité de leurs efforts, ils n’essayaient donc même pas, bien que tout le reste – le moment, l’endroit, etc. – eût changé. Ils avaient conservé cette impuissance face au bruit dans le test suivant6 ».

Le coup de fouet économique
Shanghai est une ville qu’on apprécie rien que pour le côté fascinant de son prodigieux développement. Au milieu des années 1990, cette mégalopole, qui à présent abrite jusqu’à 19 millions d’habitants, était encore une région agricole. Mais, avec l’afflux d’investissements étrangers en Chine et la croissance économique explosive du pays, les immeubles de bureaux de vingt étages, jadis les plus hauts de l’agglomération, parurent soudain minuscules à côté des monstres de cent étages qui emplissaient l’horizon, semblant promettre une prospérité sans limites.
Lors de mon premier voyage à Shanghai, à l’été 2008, cette promesse avait été mise entre parenthèses, non seulement en Chine mais dans le monde entier. Où que j’aille, du 104e étage de l’immeuble de bureaux du quartier financier de Pudong au parquet de la Bourse de New York, je rencontrais des gens pris en otages par le stress. Ne sachant quelle direction prendrait le tsunami financier, ils étaient corsetés dans la camisole de force du désespoir, incapables d’avancer. Je ne comprenais pas très bien ce qui les figeait à ce point dans l’inaction, jusqu’à ce qu’un cadre m’annonce à brûle-pourpoint : « Les lois du marché m’échappent. Je ne maîtrise plus les cours des actions. Je n’ai aucune prise sur les décisions de la direction. Je ne peux rien faire. On dirait que les eaux montent de jour en jour. »
Ce que j’ai retenu des discussions avec de nombreux responsables d’entreprise depuis deux ans, c’est que l’effondrement de 2008 et ses répliques ont induit une forme d’impuissance acquise – une croyance en l’inanité de nos initiatives – chez beaucoup de travailleurs du monde. Le problème est que, lorsque nous éliminons de notre carte mentale toute option menant vers le haut et, pire encore, toute raison d’en chercher une, nous finissons par miner notre aptitude à affronter le défi qui se présente.
Et ce n’est pas tout. Les individus qui se sentent impuissants dans une sphère de leur vie ne se résignent pas que dans le secteur concerné ; la plupart du temps, ils « apprennent trop bien » la leçon et l’appliquent à d’autres situations. Ils acquièrent la conviction qu’une voie en impasse est la preuve que toutes les voies possibles sont sans issue. Un revers au travail risque de conduire au découragement dans une relation sentimentale, un désaccord avec un ami peut nous dissuader d’établir des liens avec nos collègues, et ainsi de suite. Quand cela survient, notre sentiment d’impuissance part en spirale et échappe à notre contrôle, entravant la réussite dans tous les domaines, quels qu’ils soient. C’est la définition par excellence du pessimisme et de la dépression – une carte événementielle qui n’aboutit qu’à des impasses – et l’itinéraire infaillible pour l’échec. Il ne faut pas pousser loin pour constater ce cycle négatif sur une plus grande échelle sociale – l’impuissance acquise est endémique dans les écoles des quartiers difficiles, dans les prisons. À moins de croire à l’existence d’un chemin qui permette de remonter, on ne peut que rester là où on se trouve : tout en bas.


Trouver la voie qui fait remonter
Vous connaissez sans doute l’histoire maintes fois racontée des deux vendeurs de chaussures envoyés en Afrique au début des années 1990 pour évaluer les opportunités. Ils adressèrent chacun un télégramme à leur patron. L’un disait : « Situation désespérée. Ils ne portent pas de chaussures. » L’autre disait : « Occasion en or ! Ils n’ont pas encore de chaussures. »
Il y a fort à parier qu’aujourd’hui nos deux vendeurs adresseraient des courriels similaires si on les envoyait vendre des climatiseurs en Alaska ou des maillots de bain dans le désert de Gobi. On voit par là que, confrontés à l’adversité, certains renoncent à chercher des moyens de transformer les échecs en occasions favorables ou les points négatifs en points positifs. D’autres – ceux qui parmi nous réussissent le mieux – savent que ce n’est pas l’adversité elle-même, mais ce que nous en faisons, qui détermine notre destin. Les premiers restent assis, résignés, tandis que les seconds rassemblent leurs esprits, tirent profit de leurs atouts et vont de l’avant.
Le conte des deux agents de change
Imaginez deux agents de change. Pour simplifier, nous les appellerons Ben et Paul. Tous deux gagnent un salaire à six chiffres, auquel viennent s’ajouter des primes. Ils ont chacun la même situation depuis de nombreuses années et pensent y demeurer pendant de nombreuses autres. Puis arrive le tsunami financier qui les balaie tous les deux au passage. Paul est dévasté : son mode de vie est en jeu (adieu la Mercedes fabriquée sur mesure). Et chaque jour apporte des nouvelles plus catastrophiques, invitation continuelle à s’enfoncer davantage dans le désespoir. Ben, d’abord lui aussi bouleversé, choisit de voir dans l’événement une occasion de réévaluer ses objectifs et de poursuivre un nouveau projet. Des formations similaires, des expériences professionnelles presque identiques, des résultats très différents.
Nous connaissons tous des personnes qui ont réagi comme Paul face à l’adversité. Mais l’histoire de Ben est tout aussi réelle. Ben Axler était un directeur adjoint dans la division des investissements chez Barclays quand il fut licencié de façon inattendue. Au lieu de se lamenter sur son sort, il décida que rien ne valait les circonstances présentes pour procéder au changement de carrière dont il rêvait, et il lança un fonds de placement. Ben tira parti de sa mauvaise fortune, la transformant en occasion. Et cette occasion fut en fin de compte une aubaine. Malgré la récession, il put enregistrer une grande quantité de clients et se retrouva en même temps plus heureux et mieux loti financièrement qu’auparavant, juste parce qu’il avait pu trouver la troisième voie.

La crise comme catalyseur
Heureusement, les crises économiques, tout comme les crises individuelles, peuvent servir de fondation au développement personnel positif. Elles propulsent souvent les entreprises vers une plus grande réussite, et de nombreux poids lourds du monde des affaires du XXe siècle – Hewlett-Packard et Texas Instruments, entre autres – ont été réellement lancés durant la Grande Dépression. De même, les plus grandes entreprises américaines ont souvent utilisé les récessions pour réévaluer et améliorer leurs pratiques commerciales. Comme Time l’indiquait en 1958 (mais son message est tout aussi pertinent aujourd’hui), « pour chaque société qui réduit ses effectifs, une autre découvre de nouveaux procédés, qui devraient être appliqués depuis des années, mais qui ont été ignorés en période de pleine expansion ». L’adversité économique force les entreprises à concevoir des stratégies novatrices pour réduire les coûts et encourage les patrons à renouer avec leurs employés et les activités de base. Le président d’une société a reconnu que traverser une récession s’était révélé particulièrement précieux : « Nous avons trouvé toutes sortes de modifications possibles pour améliorer notre entreprise. Ces révisions fonctionnent maintenant tellement bien que nous ne retournerions pas à nos anciennes méthodes, même si la crise se terminait demain. » Cela a beau avoir été écrit il y a plus d’un demi-siècle, un coup d’œil à la manière dont les entreprises les plus prospères ont remonté la pente après la dernière récession nous montre que cette remarque n’a rien perdu de son actualité.
Les meilleurs dirigeants sont ceux qui se montrent sous leur vrai jour non pas pendant les années fastes, mais dans les moments comme celui-ci où il faut se battre. Si la réaction naturelle d’un chef d’entreprise en période de crise financière peut être de s’immobiliser et d’attendre que les affaires reprennent, le Wall Street Journal souligne que c’est précisément la mauvaise approche ; au contraire, les patrons devraient redoubler d’efforts puisque « les crises peuvent être des catalyseurs de créativité ». Cette belle occasion échappe à ceux qui sont paralysés par les obstacles à franchir. Le sentiment d’impuissance tire non seulement leur propre performance vers le bas mais diminue aussi le bien-être de leur personnel et les bénéfices nets de leur société.
En revanche, les employeurs qui puisent de l’énergie dans les défis et que l’échec motive récoltent toutes sortes de récompenses étonnantes. Par exemple, quand d’autres dirigeants se débattaient pour garder la tête hors de l’eau, Indra Nooyi, P-DG de PepsiCo, voyait dans la crise une occasion de voyager dans le monde entier, de doper elle-même le moral de ses employés et de stimuler leur confiance. Et cela a porté ses fruits. Non seulement elle a regonflé le moral général et la performance de son entreprise, mais Fortune l’a élue femme d’affaires la plus puissante pour l’année 2009.
Aussi, soulignons-le, quand nous sommes confrontés à des obstacles ou à l’échec, succomber à la résignation nous maintient au tapis, tandis que chercher la voie qui ouvre des perspectives nous aide à nous remettre debout. En gardant cela à l’esprit, voici quelques stratégies qui vont nous permettre de trouver la troisième voie dans notre carrière et notre vie professionnelle.

Changer ses hypothèses contrefactuelles
Considérez le scénario suivant que j’ai proposé à de grands chefs d’entreprise dans divers pays du monde, toujours avec le même résultat. Imaginez un instant que vous entrez dans une banque. Cinquante personnes sont présentes. Arrive un braqueur qui tire immédiatement. Vous êtes blessé au bras droit.
Supposons maintenant que vous racontiez cet événement à des amis et des collègues, le lendemain. Allez-vous le décrire comme quelque chose d’heureux ou de malheureux ?
Quand je pose cette question lors de mes sessions de formation, la réponse est généralement véhémente et partagée : 70 % des cadres prétendent que c’est le comble de l’infortune ; 30 % que c’est un coup de chance inespéré. Voilà qui est assez significatif du fait que le même événement peut inspirer des interprétations très différentes, mais la vraie révélation survient quand je leur demande ce qui a motivé leurs réponses.
Ceux qui appartiennent au groupe des malchanceux avancent des propositions du genre :
« J’aurais pu entrer dans n’importe quelle autre banque, à n’importe quel moment. Ce type d’incident ne se produit presque jamais. N’est-il pas malheureux que je me sois trouvé là ? Et qu’en plus on m’ait tiré dessus ? »
« J’ai pris une balle dans le bras ; objectivement, c’est ce qui s’appelle jouer de malchance. »
« Je suis arrivé à la banque en parfaite santé et j’en suis ressorti en ambulance. Je ne sais pas ce que vous en pensez, Shawn, mais ce n’est pas vraiment l’idée que je me fais d’un bon moment. »
J’aime bien, entre autres, la réponse qu’une banquière prénommée Elsie m’a faite sèchement, avec un impeccable accent britannique : « C’est fondamentalement incommodant. »
Mais voilà la réaction que je préfère, que j’ai réellement entendue plus d’une fois (et venant toujours de quelqu’un de Wall Street) : « Au moins 50 personnes se trouvaient dans la banque. Il y en avait sûrement une qui méritait plus que moi de se faire tirer dessus. » Quand j’entends ça, j’en doute.
Ces individus sont incapables de comprendre comment une démarche bancaire courante qui se transforme en blessure par balle pourrait être interprétée comme un coup de chance. Mais ils entendent ensuite la version du même événement donnée par l’autre groupe :
« J’aurais pu être touché ailleurs qu’au bras et bien plus gravement. J’aurais pu mourir. J’ai l’impression d’avoir une veine incroyable. »
« C’est stupéfiant que personne d’autre n’ait été blessé. Il y avait au moins 50 personnes dans la banque, y compris des enfants. Quelle chance que tous soient encore là pour raconter l’histoire. »
Malgré l’extraordinaire disparité des réponses, l’essentiel est que, dans l’assemblée, chaque cerveau suit exactement la même démarche. Il invente – ce mot est important – une hypothèse « contrefactuelle », un autre scénario qui nous aide à évaluer et à comprendre ce qui s’est réellement passé. Je veux dire par là que ceux qui considéraient l’issue comme malheureuse imaginaient une version parallèle des faits dans laquelle ils étaient totalement épargnés ; par comparaison, ce qui leur arrivait semblait très fâcheux. Mais l’autre groupe élaborait un cas de figure très différent : ils auraient pu être atteints à la tête et mourir, ou de nombreux autres clients auraient pu être blessés. Comparativement, survivre est une grande chance.
Voici le point crucial : les deux énoncés contrefactuels sont complètement hypothétiques. Parce qu’il s’agit d’inventer, nous avons le pouvoir, dans toute situation donnée, de choisir délibérément un élément démenti par les faits, en conséquence de quoi nous nous estimerons chanceux plutôt que le contraire. Et opter pour une reconstitution contrefactuelle optimiste, en plus de nous permettre de nous sentir mieux, nous prépare à une multitude de bienfaits pour la motivation et la performance qui, nous le savons à présent, vont de pair avec un état d’esprit positif. En revanche, sélectionner une version qui augmente notre crainte de l’adversité rend celle-ci plus menaçante qu’elle ne l’est réellement. Ainsi, dans une étude intéressante, des chercheurs de l’université de Virginie ont demandé à des volontaires de se tenir sur un skateboard en haut d’une colline et d’évaluer la pente devant eux. Plus un sujet avait peur et se sentait mal à l’aise sur la planche, plus la descente lui semblait raide et vertigineuse. Quand nous choisissons une approche contrefactuelle qui nous fait nous sentir plus mal, nous modifions vraiment notre réalité en permettant à l’obstacle d’exercer une influence bien plus grande sur nous qu’il ne le devrait.

Changer son style explicatif
La plupart des membres des professions libérales connaissent quotidiennement des revers, mais la vie d’un vendeur est, par définition pourrait-on dire, remplie d’échecs et de rejets. Dans de nombreuses entreprises, seul un argument commercial sur dix débouche sur une vente, ce qui signifie que les commerciaux essuient un refus dans 90 % des cas. À la longue, cela peut devenir plutôt démoralisant, d’où le taux de remplacement élevé chez les agents d’assurance. À la fin des années 1980, cette situation était devenue si dramatique chez MetLife que la moitié des nouveaux vendeurs démissionnaient dans l’année, et qu’un sur cinq seulement était encore là au bout de quatre ans. Tout bien considéré, la société perdait plus de 75 millions de dollars par an rien qu’en frais de recrutement7.
C’est alors que MetLife a embauché Martin Seligman qui, à l’époque, était passé de l’étude de l’impuissance acquise chez les chiens à l’application de ces découvertes aux humains pour voir comment ils rebondissaient après toutes sortes d’épreuves. Il avait remarqué que, si la plupart des sujets étudiés commençaient à se sentir affligés et impuissants après une série de revers, une minorité constante semblait immunisée. Quelle que fût la difficulté, ces derniers rebondissaient toujours immédiatement. Il ne tarda pas à découvrir qu’ils partageaient tous une interprétation positive de l’adversité – ce que les psychologues ont qualifié de « style explicatif » optimiste.
Les études postérieures ont montré depuis que le style explicatif – comment nous choisissons d’expliquer la nature des événements passés – a un impact déterminant sur notre bonheur et notre réussite future. Ceux qui ont un style explicatif optimiste interprètent l’adversité comme étant localisée et temporaire (« Ce n’est pas si grave, et ça va s’arranger »), tandis que ceux qui possèdent un style explicatif pessimiste voient les mêmes événements comme plus globaux et permanents (« C’est vraiment grave, et ça ne changera jamais »). Les convictions des uns et des autres ont donc une influence directe sur leurs actions ; les adeptes de la dernière affirmation sombrent dans la résignation et renoncent à essayer, alors que ceux qui croient en la première poursuivent afin d’optimiser leur performance.
Presque toutes les voies du succès, nous le savons à présent, sont dictées par le style explicatif. Il prédit le degré de réussite des élèves du secondaire, et même celui des nouvelles recrues de l’Académie militaire de West Point : les élèves de première année qui ont un style explicatif plus positif obtiennent de meilleurs résultats que ne le laissaient présager les scores réalisés aux tests, et ils sont moins susceptibles d’abandonner que leurs camarades8. Dans le monde sportif, des études allant de nageurs universitaires à des joueurs de baseball professionnels montrent que le style explicatif est un indicateur de la performance. Il prédit même la qualité du rétablissement après un pontage coronarien.
Quand Seligman est entré en scène pour aider à résoudre les problèmes des vendeurs chez MetLife, une des premières choses qu’il a regardées a été leur style explicatif. Et les tests ont bien révélé que les agents qui possédaient un style explicatif optimiste vendaient 37 % de plus d’assurances que ceux qui avaient un style pessimiste, et que les plus positifs plaçaient largement 88 % de contrats supplémentaires par rapport aux plus négatifs. En outre, les agents qui étaient plus optimistes étaient deux fois moins susceptibles de démissionner que leurs collègues qui voyaient tout en noir.
C’était la réponse que MetLife cherchait. La compagnie décida de constituer une force spéciale d’employés recrutés uniquement sur la base du style explicatif. Et cela se révéla payant. L’année suivante, ces agents dépassèrent en nombre de ventes leurs homologues de 21 % et de 57 % la deuxième année.
Consciente d’être tombée sur une mine d’or, la société décida de réviser entièrement ses méthodes de recrutement à partir de ce jour. Les candidats qui échouaient au test industriel standard mais obtenaient un bon score à l’évaluation du style explicatif étaient quand même embauchés. Ceux qui réussissaient le premier test mais réalisaient un score médiocre à celui du style explicatif étaient éliminés, quel que fût leur degré d’intelligence. Résultat : en quelques années, le taux de renouvellement du personnel avait chuté tandis que la part de marché de MetLife avait augmenté de presque 50 %.

Apprendre son abécédaire
Bien entendu, transformer l’adversité en occasion favorable requiert un talent qui vient plus naturellement à certains. Ceux qui sont déjà dotés d’un style explicatif optimiste imaginent systématiquement des scénarios qui leur donnent le sentiment d’être chanceux, considèrent les revers comme éphémères et de portée limitée et voient un potentiel là où d’autres ne décèlent qu’un mauvais pressentiment. Pour ceux qui n’ont pas ce style explicatif optimiste, la technique peut heureusement s’acquérir.
Un moyen de nous aider à trouver le chemin qui conduit de l’adversité à la réussite est d’appliquer ce qu’on appelle en anglais le modèle « ABCD » d’interprétation des événements : soit A pour Adversity [l’adversité], B pour Belief [la croyance], C pour Consequence [les conséquences], D pour Dispute [le débat]. L’adversité est l’événement que nous ne pouvons pas changer ; les choses sont ce qu’elles sont. La croyance est notre réaction à l’événement, la causalité que nous lui attribuons et la conclusion que nous tirons quant à ses effets sur l’avenir. S’agit-il seulement d’une difficulté temporaire et localisée par nature ou, au contraire, d’un phénomène durable et généralisé ? Existe-t-il des solutions toutes faites, ou le problème est-il insoluble ? Si nous adhérons à la première option – si nous considérons l’adversité comme étant à court terme, ou comme une occasion de nous épanouir, ou comme opportunément limitée à un aspect de notre vie –, alors nous maximisons la possibilité d’une conséquence positive. Mais, si notre croyance nous a menés sur une pente plus pessimiste, l’impuissance et l’inaction peuvent entraîner des conséquences négatives. C’est le moment de mettre le débat en action.
Le débat implique d’abord que nous nous disions que notre croyance n’est que cela – une croyance, pas un fait –, puis que nous la remettions en question ou que nous en « débattions ». Les psychologues nous recommandent d’extérioriser cette voix (c’est-à-dire de nous persuader qu’elle vient de quelqu’un d’autre), de façon que ce soit comme si nous discutions vraiment avec un interlocuteur. Quelles preuves y a-t-il du bien-fondé de notre croyance ? Est-elle sans faille ? Laisserions-nous un ami s’en tirer avec un tel raisonnement ? Ou cette logique paraît-elle spécieuse, une fois que nous prenons du recul pour l’examiner ? Quelles autres interprétations plausibles de cet événement existe-t-il ? Quelles sont les réactions mieux adaptées à celui-ci ? Ne pouvons-nous pas adopter une hypothèse contrefactuelle différente à la place ?
Et finalement, si l’expérience que nous vivons est vraiment mauvaise, est-elle aussi mauvaise que nous le croyions au premier abord ? Cette méthode particulière s’appelle « décatastropher » : prendre le temps de nous convaincre que, si l’adversité est réelle, elle n’est peut-être pas aussi catastrophique que nous avons pu l’imaginer. Cela peut ressembler à une aimable platitude extraite d’une carte de vœux, mais l’idée que les choses ne sont jamais aussi négatives qu’elles le paraissent est un fait avéré, fondé sur notre biologie fondamentale. Parce que des milliers d’années d’évolution nous ont rendus si remarquablement doués pour nous adapter aux circonstances de la vie, même les plus extrêmes, l’adversité ne nous frappe jamais tout à fait aussi durement – ou tout à fait aussi longtemps – que nous le craignons.
Par exemple, nous pourrions supposer qu’une horrible blessure changerait à jamais notre capacité à être heureux mais, en fait, après un temps d’adaptation et une période d’épreuves, la plupart des victimes de paralysie retrouvent à peu près le même niveau de bonheur qu’auparavant. Nous dirons simplement que la psyché humaine est beaucoup plus résiliente que nous ne l’imaginons. Ce qui explique pourquoi, lorsque nous sommes confrontés à une terrible perspective – la fin d’une relation amoureuse ou la perte d’un emploi, par exemple –, nous surestimons l’intensité et la durée du malheur qui en résultent. Nous succombons à la « négligence immunitaire », c’est-à-dire que nous oublions systématiquement combien notre système immunitaire psychologique est bien équipé pour nous aider à surmonter l’adversité.
Daniel Todd Gilbert, auteur de Et si le bonheur vous tombait dessus9, a réalisé un certain nombre d’études qui montrent la négligence immunitaire à l’œuvre. Des étudiants surestiment à quel point ils seraient dévastés en cas de rupture sentimentale. Des maîtres assistants prédisent que se voir refuser une titularisation les conduirait à des niveaux de bonheur radicalement plus bas, alors qu’en fait des professeurs qui ont vécu un tel refus n’éprouvent pas du tout cela. Les épreuves, quelles qu’elles soient, ne nous frappent pas aussi durement que nous le pensons. Le seul fait de connaître cette bizarrerie de la psychologie humaine – à savoir que notre peur des conséquences est toujours pire que les conséquences elles-mêmes – peut nous permettre d’aller vers une interprétation plus optimiste des échecs que nous subirons inévitablement.
Aussi, la prochaine fois que vous vous surprendrez à vous sentir désespéré – ou impuissant – face à un écueil dans votre carrière, une frustration dans votre travail ou une déception dans votre vie personnelle, souvenez-vous qu’il y a toujours une troisième voie qui permet de remonter ; votre tâche consiste seulement à la trouver. Et rappelez-vous par-dessus tout que la réussite n’est pas de ne jamais tomber, ni même de tomber et de se relever encore et toujours, comme je l’ai fait au cours de l’expérience « Aider les personnes âgées ». Le succès n’est pas qu’une question de résilience. Il s’agit d’utiliser cet élan vers le bas pour nous propulser dans la direction opposée. Il s’agit de tirer profit des revers et de l’adversité pour aller vers un bonheur accru, une motivation renforcée et une plus grande réussite. Ce n’est pas chuter, c’est rebondir.
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Cinquième principe
Le cercle de Zorro
Se concentrer sur des objectifs modestes
 et gérables pour élargir sa sphère d’influence
Selon la légende, un héros masqué du nom de Zorro parcourait ce qui est maintenant le sud-ouest des États-Unis, se battant pour ceux qui ne pouvaient se défendre eux-mêmes. Il était déterminé, discipliné et courageux, combinaison qui en a fait le héros populaire de tant de livres, de séries télévisées et de films. Ajoutez à cet ensemble ses reparties spirituelles et son habileté naturelle avec les femmes, et Zorro semble incarner trop de qualités irrésistibles chez un seul homme, même interprété par Antonio Banderas.
Mais il existe un chapitre moins connu de son histoire. À en croire la légende, Zorro n’a pas toujours été ce fier-à-bras capable de s’élancer d’un lustre et d’anéantir dix hommes d’un coup de son épée. Au début du film, Le Masque de Zorro, nous le voyons en jeune et impétueux Alejandro, dont la fougue dépasse de loin la patience et la discipline. Sa quête consiste à attaquer les traîtres et à redresser les injustices du monde, mais il tient absolument à le faire sur-le-champ et de manière spectaculaire. Plus il vole haut, plus il atterrit loin, jusqu’à ce qu’il sente bientôt qu’il a perdu le contrôle et qu’il est totalement impuissant. Quand Don Diego, expert vieillissant dans l’art de manier l’épée, le rencontre, Alejandro est un homme brisé, rongé par l’alcool et le désespoir. Mais Don Diego voit le potentiel du jeune homme et le prend sous son aile, lui promettant que la maîtrise et le triomphe viendront avec « l’application et le temps ». Dans la caverne secrète qui lui sert de repaire, le maître épéiste entame la formation d’Alejandro en traçant un cercle dans la terre. Heure après heure, le jeune homme est contraint de se battre sans sortir de ce petit cercle. Comme Don Diego le dit avec sagesse à son protégé : « Ce cercle sera ton monde. Ta vie entière. Jusqu’à ce que je te dise le contraire, rien n’existe en dehors de lui. »
Une fois Alejandro maître des limites de cet étroit territoire, Don Diego l’autorise à tenter progressivement des exploits plus grands que, l’un après l’autre, il accomplit. Bientôt, le voilà qui se balance à des cordes, bat son entraîneur en duel, se permettant même une série de pompes au-dessus de chandelles allumées (pas précisément le savoir-faire le plus commode à perfectionner, mais cinématographiquement impressionnant malgré tout). Aucun de ces exploits n’aurait cependant été possible, s’il n’avait d’abord appris à maîtriser son petit cercle. Auparavant, Alejandro n’avait aucun contrôle de ses émotions, aucun sens de sa propre habileté, aucune foi réelle dans sa capacité à réaliser un objectif et – pire que tout – aucun sentiment de dominer son propre destin. C’est seulement une fois la maîtrise de ce premier cercle acquise que naît la légende de Zorro.
Le cercle de contrôle
Le concept du cercle de Zorro est une métaphore puissante de la manière dont nous pouvons atteindre nos buts les plus ambitieux dans notre activité professionnelle, notre carrière et notre vie personnelle. Un des moteurs les plus importants de la réussite est la croyance que notre comportement compte ; que nous avons notre avenir en main. Pourtant, quand les pressions et la charge de travail paraissent augmenter plus vite que notre aptitude à tenir le rythme, le sentiment de contrôle est souvent la première chose qui lâche, surtout lorsque nous essayons de nous attaquer à trop de tâches à la fois. Mais si, au départ, nous concentrons nos efforts sur des objectifs modestes et gérables, nous regagnons ce sentiment de contrôle si essentiel à la performance. En limitant d’abord l’étendue de nos efforts, puis en constatant qu’ils produisent l’effet attendu, nous accumulons les ressources, la connaissance et la confiance nous permettant d’élargir le cercle et d’investir peu à peu un espace plus grand. Don Diego n’a pas appris au jeune Alejandro à devenir du jour au lendemain un truculent héros de cape et d’épée. Zorro a commencé petit, puis a progressivement maîtrisé son cercle qui allait s’élargissant. Son légendaire succès a suivi.

S’occuper de plantes et de carrières : l’importance du contrôle
Sentir que nous sommes aux commandes, que nous sommes les maîtres de notre destin sur le plan professionnel et familial est l’un des plus puissants moteurs du bien-être et de la performance. Chez les étudiants, un sentiment de contrôle accru conduit non seulement à un taux de bonheur supérieur, mais également à de meilleurs résultats, et augmente leur motivation pour atteindre la carrière qu’ils briguent. De même, les employés qui estiment avoir un degré de maîtrise plus élevé au bureau réussissent mieux dans leur activité et signalent une plus vive satisfaction au travail. Ces bienfaits se répercutent ensuite en chaîne. Une étude intitulée National Study of the Changing Workforce [enquête nationale sur l’évolution de la main d’œuvre], réalisée en 2002 auprès d’environ 3 000 salariés de toutes catégories, confirme qu’un sentiment de contrôle plus fort au travail prédit un contentement plus intense dans presque toutes les sphères de la vie : famille, métier, relations interpersonnelles, etc. Les employés qui se sentent maîtres de leur activité présentent aussi des niveaux inférieurs de stress, de conflit emploi-famille et d’instabilité professionnelle.
Il est intéressant de noter que, selon les psychologues, ce gain de productivité, de bonheur et de santé dépend moins du degré de contrôle effectif que de celui que nous pensons exercer. Souvenez-vous que notre façon d’appréhender le monde est façonnée en grande partie par notre tournure d’esprit. Eh bien, ceux qui réussissent le mieux, dans leur vie professionnelle et personnelle, sont ceux qui possèdent ce que les spécialistes appellent un « locus de contrôle interne », la conviction que leurs actions ont une influence directe sur leurs résultats. Les individus dotés d’un locus externe, en revanche, ont davantage tendance à considérer les événements quotidiens comme dictés par des forces extérieures.
On voit aisément pourquoi la première approche favorise la capacité d’adaptation à des situations professionnelles. Si, par exemple, un salarié ayant un locus de contrôle externe ne reçoit pas la promotion escomptée, il peut dire : « Ici, les gens ne reconnaissent pas le talent ; je n’avais aucune chance », et par la suite perdre sa motivation. Après tout, si nous sommes convaincus que rien de ce que nous faisons n’a d’importance, nous sommes victimes de l’emprise insidieuse de l’impuissance acquise décrite dans le chapitre précédent. À l’inverse, un individu nanti d’un locus interne cherchera ce qu’il aurait pu mieux réussir, puis s’efforcera de s’améliorer dans ce domaine. Cependant, les possesseurs d’un locus externe n’esquivent pas que la responsabilité de l’échec ; ils passent également à côté du mérite qui leur revient pour leurs réalisations, ce qui peut se révéler tout aussi handicapant car cela sape leur confiance autant que leur engagement personnel. J’ai eu l’occasion de travailler avec une cliente dotée d’un locus de contrôle externe si développé que, malgré les multiples marques d’approbation à son adresse, elle persistait à dire qu’elle avait simplement eu de la chance, ou que son patron avait fait preuve d’indulgence envers elle. Jamais elle ne sentait que ses propres actions avaient un impact sur ses résultats et, par conséquent, elle ne s’investissait ni ne s’épanouissait jamais vraiment dans son travail.
Un des lieux privilégiés pour comprendre l’effet du locus de contrôle sur la performance est le monde du sport. Pensez à la manière dont les plus grands champions se comportent dans ces incontournables conférences de presse d’après-match. Rejettent-ils la responsabilité de leur défaite sur le soleil parce qu’il les a éblouis, ou sur l’arbitre qui s’est trompé ? Attribuent-ils leurs victoires à leur horoscope ou à une période de chance ? Non. Lorsqu’ils gagnent, ils acceptent de bonne grâce les louanges qu’ils reçoivent et, quand ils perdent, ils félicitent leur adversaire pour un travail bien fait. Croire que nos actions déterminent en grande partie notre destinée ne peut que nous inciter à travailler plus dur ; et lorsque nous voyons ce labeur porter ses fruits, notre confiance dans nos propres capacités ne fait que se renforcer.
Cela vaut pour presque tous les domaines de l’existence. D’après des recherches, ceux qui croient que le pouvoir réside à l’intérieur de leur cercle réussissent mieux dans leurs études et dans leur carrière, et sont beaucoup plus heureux dans leur activité professionnelle. Un locus interne diminue le stress et l’instabilité au travail, renforce la motivation, l’implication organisationnelle et la qualité d’exécution des tâches. Les « internes », comme on les appelle parfois, nouent des liens encore plus forts – ce qui est logique sachant que, conformément aux conclusions des chercheurs, ils ont de bien meilleures aptitudes à communiquer, à résoudre les problèmes et à œuvrer pour atteindre des objectifs mutuels. Ils possèdent aussi une plus grande capacité d’écoute et sont plus doués pour les relations sociales – qualités qui toutes, incidemment, prédisent la réussite professionnelle et familiale.
Le sentiment de maîtriser son emploi et son existence réduit le stress et a du même coup un impact sur notre santé physique. Une étude de grande envergure auprès de 7 400 employés a établi que le risque de maladie coronarienne était 50 % plus élevé chez ceux qui avaient l’impression d’avoir peu de contrôle sur les délais qui leur étaient imposés. Cet effet était si stupéfiant que les chercheurs en conclurent qu’éprouver un manque de contrôle sur la pression subie au travail était un facteur de risque de maladie cardiaque aussi important que l’hypertension artérielle elle-même.
Mais l’exemple le plus révélateur de l’influence de la perception de contrôle ne vient peut-être pas du monde des affaires : on le trouve en fait chez les personnes âgées. Une enquête incroyable a révélé que donner à un groupe de pensionnaires d’une maison de retraite davantage de contrôle sur les tâches ordinaires de leur vie quotidienne, comme les charger de s’occuper eux-mêmes de leurs plantes d’intérieur, augmentait non seulement leur niveau de bonheur, mais abaissait leur taux de mortalité de moitié. On peut difficilement trouver un cercle de contrôle plus restreint que l’entretien d’une plante verte, et pourtant le sentiment de maîtrise sur cette tâche minuscule allongeait leur espérance de vie.

La perte de contrôle : le conflit dans le cerveau
Malheureusement, compte tenu de l’importance que cela revêt pour notre réussite, nous n’avons pas toujours ce sentiment de contrôle. Certains d’entre nous sont par nature enclins à privilégier un locus externe, et les autres risquent de tomber dans cet état d’esprit à l’instant même où ils se sentent submergés par un excès de contraintes sur leur temps, leur attention et leurs compétences. Pour comprendre pleinement ce processus, il nous faut regarder de plus près à l’intérieur du cerveau.
Les actes de notre vie quotidienne sont souvent déterminés par les deux composantes conflictuelles de notre cerveau : le système émotionnel qui fonctionne sur un mode réflexe (appelons-le l’Instinct) et le système cognitif rationnel (que nous appellerons le Penseur). L’Instinct est la partie la plus ancienne du cerveau en termes d’évolution, et il est situé dans la région limbique (émotionnelle) où l’amygdale règne en maître absolu. Il y a des milliers d’années, ce système réflexe était nécessaire à notre survie. À cette époque, nous n’avions pas le temps de réfléchir de façon logique quand un tigre à dents de sabre bondissait des sous-bois ; au contraire, l’Instinct se mettait aussitôt en action. L’amygdale sonnait l’alarme, inondait notre corps d’adrénaline et d’hormones du stress, et déclenchait tout de suite un réflexe inné – une réponse sur le mode « combat ou fuite ». C’est grâce à l’Instinct que nous sommes tous rassemblés ici, dix mille ans plus tard.
Aujourd’hui, peu de tigres à dents de sabre chassent sur les terres de nos entreprises. Dans le monde moderne, où les problèmes de la vie sont habituellement plus complexes que prendre la fuite ou se faire dévorer, les réponses réflexes de l’Instinct peuvent parfois faire plus de mal que de bien. Et même nous causer beaucoup d’ennuis, en particulier lors de la prise de décisions. C’est pourquoi, au cours de milliers d’années d’évolution, nous avons également développé le Penseur, le système rationnel qui réside essentiellement dans le cortex préfrontal. Nous l’utilisons pour raisonner logiquement, tirer des conclusions à partir de nombreuses informations et faire des projets d’avenir. La finalité du Penseur est simple, mais elle rend compte d’un bond énorme dans l’évolution : penser, puis réagir.
La plupart des défis qu’il nous faut relever au quotidien sont mieux gérés par le Penseur, mais malheureusement, dans les situations de stress ou de perte de contrôle, l’Instinct tend à prendre le dessus. Ce processus ne relève pas de la conscience, mais de la biologie. Lorsque nous sommes sous pression, notre corps se met à produire trop de cortisone, la substance chimique toxique associée au stress. Dès que celui-ci atteint un seuil critique, même le plus léger contretemps peut déclencher une réplique de l’amygdale, qui va actionner le signal d’alarme du cerveau. L’Instinct brise dans ce cas les défenses du Penseur, nous poussant à l’action irraisonnée. Au lieu de « penser, puis réagir », l’Instinct répond par « le combat ou la fuite ». Nous sommes alors les victimes de ce que les scientifiques appellent la « prise en otage émotionnelle ».
Au cours des dix années écoulées, les chercheurs ont évalué la manière dont cette prise en otage émotionnelle influence la performance et la prise de décision au travail. Le psychologue Richard Davidson a utilisé son expertise en neurosciences pour identifier avec précision les raisons pour lesquelles certaines personnes sont particulièrement résilientes face au stress tandis que d’autres s’en trouvent si facilement affaiblies1. Il a placé des représentants des deux catégories dans des situations identiques de pression intense, par exemple, résoudre des problèmes de maths difficiles dans un temps réduit ou relater par écrit le moment le plus bouleversant de leur vie, et il a suivi simultanément leur activité cérébrale au moyen de l’imagerie par résonance magnétique fonctionnelle, ou IRMf.
Tandis que chaque sujet s’attaquait au défi à surmonter, Davidson observait les parties rationnelles et réflexes du cerveau qui s’éclairaient sur le scanner, au rythme du duel qu’elles se livraient pour l’emporter. Quand il compara les schémas, il s’aperçut que, chez les sujets résilients, le cortex préfrontal l’emportait rapidement sur le système limbique ; en d’autres termes, le Penseur prenait presque aussitôt le relais de l’Instinct. Le groupe enclin à l’inquiétude, en revanche, manifestait une augmentation constante de l’activité de l’amygdale, ce qui signifiait que l’Instinct avait pris le Penseur en otage, submergeant les facultés de raisonnement du cerveau ainsi que ses stratégies pour faire face à la situation, et rendant par là même la détresse encore pire.
Pris en otage au travail
À ce stade, vous vous demandez peut-être ce que toute cette activité cérébrale a à voir avec les buts à atteindre au travail. Beaucoup, en fait. Le psychologue Daniel Goleman, auteur du livre révolutionnaire L’Intelligence émotionnelle2, a étudié de façon exhaustive l’effet néfaste de cette prise en otage émotionnelle sur notre vie professionnelle. Lorsque de petites tensions s’accumulent avec le temps, comme c’est fréquent dans ce cadre, il suffit d’une contrariété minime ou d’un léger agacement pour perdre le contrôle ; en d’autres termes, pour remettre l’Instinct aux commandes. Quand cette prise en otage survient, nous pouvons nous en prendre violemment à un collègue, ou nous sentir impuissants et dépassés, ou perdre soudain toute énergie et motivation. Du même coup, notre aptitude à prendre des décisions, notre productivité et notre efficacité s’effondrent. Cela peut entraîner des conséquences réelles, non seulement pour les individus, mais pour des équipes entières. Dans une grande entreprise, des chercheurs ont constaté que les responsables qui se sentaient le plus écrasés par la pression dirigeaient des équipes réalisant les moins bonnes performances et les bénéfices les plus bas. Une économie en récession peut être aussi le déclencheur puissant d’une prise en otage émotionnelle. Des neuroscientifiques ont découvert que les pertes financières étaient traitées par les mêmes zones cérébrales que celles qui répondent à un danger mortel3. Autrement dit, nous réagissons à des gains qui s’étiolent et à un plan d’épargne-retraite qui sombre de la même façon que nos ancêtres face au tigre à dents de sabre.
Daniel Kahneman, le seul psychologue à avoir jamais obtenu le prix Nobel d’économie, a permis des avancées énormes dans notre compréhension de l’impact de ce conflit à l’intérieur du cerveau sur la prise de décision en affaires. Avant qu’il fasse son entrée en scène, la croyance dominante voulait que les êtres humains prennent des décisions réfléchies – des choix financiers et économiques fondés sur une évaluation rationnelle des gains et des pertes potentiels. Mais Kahneman et son collègue Amos Tversky ont prouvé combien cette approche était erronée.
Une expérience classique, connue sous le nom de « jeu de l’ultimatum », se déroule ainsi : les chercheurs invitent au laboratoire deux individus qui ne se connaissent pas. L’un d’eux reçoit dix billets de 1 dollar avec la consigne de les répartir à son gré entre l’autre sujet et lui-même (il peut garder les dix billets, en conserver six et en donner quatre, etc.). Puis il adresse un ultimatum au bénéficiaire : « C’est à prendre ou à laisser. » Mais voilà le piège : si le bénéficiaire choisit de ne pas prendre l’argent, les deux participants se retrouvent sans rien.
Pour les économistes traditionnels, le processus est assez simple. Un individu rationnel acceptera toujours la proposition, aussi mesquine soit-elle. Après tout, même si ce n’est que 1 dollar, il repartira avec 1 dollar de plus qu’à son arrivée. Mais dans les faits la plupart des bénéficiaires rejettent les offres de 1 dollar ou même de 2 dollars. Pourquoi ? Parce que, au lieu de peser rationnellement les options, ils laissent leurs émotions – en général la colère et la contrariété de s’être fait duper – l’emporter. Rien de rationnel, en effet, à refuser par pure rancœur de gagner 2 dollars gratuitement. Mais cela arrive souvent. Quand les neuroscientifiques poussent leurs recherches plus loin, ils s’aperçoivent que plus le système limbique est actif dans le cerveau, plus l’offre mesquine est susceptible d’être rejetée. Comme l’écrit l’un de ces chercheurs, « ces résultats laissent penser que lorsque des participants écartent une proposition injuste… ce rejet semble résulter d’une réponse émotionnelle forte (et apparemment négative) ».
J’ai constaté les dégâts provoqués par l’Instinct dans des entreprises du monde entier. C’est à cause de lui que des actionnaires sont prêts à payer cher et revendent à bas prix, même quand ils savent qu’ils devraient faire exactement le contraire. C’est aussi pour cette raison que nous sommes victimes de bulles financières et que les marchés s’effondrent quand celles-ci éclatent. Comme Jason Zweig le souligne dans Gagner en Bourse grâce à la neuroéconomie, « chacun sait que vendre en état de panique est une mauvaise idée, mais une société qui annonce un rendement de 23 cents par action au lieu de 24 cents peut perdre 5 milliards de dollars de valeur de marché en une minute et demie4 ». Quand notre cerveau actionne le signal d’alarme, la raison se volatilise et notre portefeuille, notre carrière et nos résultats financiers en souffrent tous.


Regagner le contrôle, un cercle à la fois
Comment, alors, reprendre le contrôle à l’Instinct et le confier de nouveau au Penseur ? La réponse est le cercle de Zorro. Le premier objectif qu’il nous faut atteindre – ou le cercle que nous devons tracer – est la conscience de soi. Des expériences indiquent que, lorsqu’on prépare des sujets à ressentir un niveau élevé de détresse, les plus prompts à guérir sont ceux qui peuvent identifier ce qu’ils éprouvent et mettre des mots sur ces sentiments. Des scanners du cerveau montrent que des informations verbales diminuent presque sur-le-champ le pouvoir de ces émotions négatives, améliorant le bien-être et renforçant l’aptitude à prendre des décisions5. Que vous le fassiez par écrit en notant vos sentiments dans un journal intime ou au cours d’une conversation avec un collègue de confiance ou un confident, verbaliser le stress et la sensation d’impuissance est la première étape vers une reprise du contrôle.
Dès lors que vous maîtrisez le cercle de la conscience de soi, l’étape suivante consiste à identifier les aspects de la situation que vous contrôlez et ceux qui vous échappent. Quand j’ai travaillé avec le directeur de Shanghai et ses collègues, que j’ai mentionnés dans le chapitre précédent, je leur ai demandé de mettre noir sur blanc toutes leurs sources de stress, leurs défis quotidiens et leurs objectifs, puis de les classer en deux catégories : les choses qu’ils contrôlent et celles qu’ils ne maîtrisent pas. Tout le monde peut faire cet exercice simple sur une feuille de papier, sur un tableau Excel, ou même sur une serviette jetable en sirotant un Martini après le boulot. L’important est de démêler les sources de stress dont il faut nous débarrasser parce qu’elles ne sont plus de notre responsabilité, et de déterminer les domaines dans lesquels nos efforts auront un réel impact afin de pouvoir concentrer notre énergie à bon escient.
Une fois que mes stagiaires sont armés d’une liste des éléments dont ils sont encore maîtres, je leur demande de définir un objectif modeste qu’ils se savent en mesure de réaliser rapidement. Réduire leur rayon d’action et recentrer leur énergie et leurs efforts augmentent leurs chances de succès. Pensez-y en ces termes : la meilleure manière de laver une voiture est de placer un pouce sur l’extrémité du tuyau d’arrosage pour ne laisser qu’une fraction de la surface ouverte. Pourquoi ? Parce que cela concentre la pression de l’eau et confère bien plus de puissance au jet. Dans votre entreprise, cela revient à porter votre attention sur des secteurs bien circonscrits où vous savez que vous pouvez changer les choses. En nous attaquant à un défi modeste à la fois – un cercle étroit qui va s’élargissant –, nous pouvons réapprendre que nos actions ont effectivement une influence directe sur nos résultats, que nous sommes, en grande partie, les maîtres de notre propre destin. Dotés d’un locus de contrôle interne renforcé et d’une plus grande confiance dans nos capacités, nous sommes en mesure de déployer nos efforts.
On ne peut pas gagner un marathon au sprint
Dans un premier temps, les gagneurs invétérés ont du mal à intégrer ce concept. Il y a trois ans, j’ai travaillé avec une vice-présidente très affairée qui, ne voulant plus s’épuiser à la tâche, décida de participer à des marathons. Elle n’était pas au mieux de sa forme, sa charge impressionnante de travail ne lui permettant pas de faire de l’exercice, mais elle se disait que, si elle pouvait gérer une équipe énorme sur trois continents, elle était capable de courir quarante-deux kilomètres. Je ne suis pas un professionnel de la course à pied, mais je craignais que son ambition démesurée ne lui cause des ennuis. Je lui prodiguai donc quelques conseils qu’elle ne me demandait pas : « Si vous n’avez jamais couru un marathon, vous devriez peut-être y aller doucement au début en faisant des tours de piste au gymnase, puis augmenter petit à petit. »
Elle ne se soucia guère de cette suggestion. « Faire des tours de piste ? me répondit-elle. Vous ne comprenez pas. Je veux courir un marathon dans un mois. Il faut que je m’entraîne dès maintenant sur de longues distances. » Elle s’acheta des chaussures aux lignes aérodynamiques, un équipement high-tech, et se mit à courir avec acharnement chaque matin avant de se rendre au travail. Au bout de deux semaines, elle était éreintée, handicapée par des attelles aux mollets et frustrée de n’avoir pas encore dépassé les huit kilomètres. Aussi abandonna-t-elle, à trente-quatre kilomètres de son but. Réticente à commencer par de petits cercles, elle avait tout de suite placé la barre trop haut et avait échoué. Et elle en éprouvait un sentiment d’insatisfaction.
Malheureusement, quand il s’agit de notre travail, nous sommes souvent confrontés à des attentes déraisonnables – celles que nous nous fixons à nous-mêmes et celles que les autres nous imposent. Mais, quand nos objectifs sont irréalisables, nous courons le risque de finir comme cette marathonienne qui présumait de ses forces : frustrés, découragés et paralysés. Dans le monde de l’entreprise actuel, où règne l’obsession du résultat, il n’est pas étonnant que nous soyons impatients et ouvertement ambitieux. Nous voulons être le meilleur vendeur, ou gagner la prime la plus élevée, ou avoir le bureau le plus spacieux – et nous le voulons maintenant. Si un nouveau P-DG est nommé, on s’attend à ce que l’entreprise soit rentable dès le trimestre suivant ; si nous recrutons un nouvel entraîneur, il faut que l’équipe gagne le tout prochain match. Notre culture de téléréalité, qui nous enseigne qu’une transformation ne vaut la peine d’être entreprise (ou télévisée) qu’à la condition d’être immédiate et de taille olympienne, ne facilite pas non plus les choses. On nous apprend à croire qu’un changement de look complet de notre maison, de notre corps et de notre psychisme est possible, le tout en trente minutes d’épisode (moins les publicités). Mais dans le monde réel cette mentalité du tout-ou-rien garantit l’échec presque à coup sûr. En outre, les sentiments qui résultent de nos tentatives avortées et de facteurs de stress qui nous submergent prennent notre cerveau en otage, redémarrant ce cycle vicieux et insidieux d’impuissance qui place nos objectifs encore plus hors de portée.
Peu importe ce que vous avez pu entendre de conférenciers, de coachs et autres spécialistes en motivation du même acabit, vouloir décrocher la lune est le meilleur moyen d’échouer. Dans la première partie, j’ai évoqué la nécessité de repousser les limites du possible. Je suis convaincu qu’il est important de le faire, mais pas d’un seul coup. Aussi les psychologues spécialisés dans la théorie de la détermination d’objectifs préconisent-ils de se fixer des buts de moyenne difficulté – non pas faciles au point de n’avoir aucun effort à fournir, mais pas non plus inaccessibles au point de se décourager et de renoncer. Lorsque les problèmes auxquels nous sommes confrontés sont particulièrement complexes et que la récompense reste éloignée, s’assigner des objectifs plus modestes, plus gérables, nous permet de consolider notre confiance, de célébrer nos progrès, et entretient notre implication dans la tâche à accomplir. Comme le conseille le professeur Peter Bregman, de la Harvard Business School : « N’écrivez pas un livre, une page suffit… Ne comptez pas devenir un grand dirigeant dès les six premiers mois, contentez-vous de définir des attentes raisonnables. »
Même si le cercle initial est très petit, il peut générer des bénéfices substantiels. Dans The Talent Code, Daniel Coyle expose comment la stratégie consistant à « déceler et résoudre des problèmes mineurs » a aidé les entreprises à prospérer. La pratique (souvent appelée kaizen, mot japonais qui signifie « amélioration continue ») implique de se concentrer sur de minuscules changements progressifs – accroître l’efficacité sur une gamme de produits, par exemple, en déplaçant une poubelle de trente centimètres vers la gauche. Comme l’indique Coyle, chaque ajustement, si infime soit-il, peut s’additionner aux autres pour atteindre plus d’un million d’ajustements minimes par an. Avec kaizen, autrement dit, les entreprises utilisent le cercle de Zorro pour transformer un changement graduel en résultats colossaux.


Tout rassembler
J’ai travaillé un jour avec la rédactrice en chef d’une firme publicitaire qui avait du mal à ne pas s’inquiéter de la santé financière de son entreprise – combien de clients le département comptabilité enregistrait, quel genre de modèles le service création produisait, la direction envisageait-elle ou non des licenciements. Après avoir compris que chacune de ces questions échappait à son pouvoir de contrôle, et que se tracasser à leur sujet ne faisait qu’augmenter son niveau de stress, elle fut en mesure de s’attacher plus particulièrement à la résolution de ce qui la préoccupait dans son activité, dans son entreprise et, de bien des façons, dans sa vie.
Comme pour d’autres clients, je lui demandai d’établir deux listes – ce qu’elle pouvait et ce qu’elle ne pouvait pas contrôler. Ainsi qu’il arrive souvent, elle fut étonnée, pour ne pas dire choquée, de constater qu’une grande partie de sa vie tombait dans la première colonne. Elle dirigeait une équipe de huit salariés, tous rédacteurs publicitaires talentueux qui s’appuyaient sur elle pour les directives et comptaient sur ses conseils. Elle était chargée d’animer les réunions du service création qui explorait les idées pour chacun des clients. Elle n’était peut-être pas cadre supérieur, mais chaque mot que la société plaçait sur une publicité était entre ses mains.
Donc, pour son premier cercle de Zorro, nous avons fixé le but suivant : améliorer uniquement le message qu’elle rédigeait elle-même. S’engager à nouveau dans cet objectif accessible ne l’aida pas qu’à concentrer son énergie sur une tâche qu’elle pouvait maîtriser. Le meilleur dans l’histoire est que sa performance accrue lui permit d’élargir son cercle d’influence. Plus son talent d’écriture s’affirma, plus son équipe redoubla d’efforts pour suivre son exemple et, bientôt, les résultats de celle-ci rehaussèrent le niveau d’exigence pour les autres services, qui réagirent avec un enthousiasme et une créativité renouvelés. Paradoxalement, c’est en reconnaissant qu’elle n’avait aucun contrôle sur les projets du service création qu’en définitive elle influença indirectement la production. Cela lui donna la confiance dont elle avait besoin pour viser encore plus haut, et son sens du commandement ne tarda pas à contribuer largement à la performance globale de l’entreprise.
Des boîtes à pizza et des boîtes de réception
C’est en général lorsque nous contemplons l’étendue de notre liste de choses à faire, le trop-plein de notre boîte de réception ou l’encombrement de notre bureau que nous nous sentons le plus stressés ou pris en otage émotionnellement. Un coup d’œil au tas de dossiers qui nous attend, ou aux 300 courriels non lus, et notre sentiment de contrôle s’envole aussitôt par la fenêtre. Quand j’étais proctor des étudiants de première année, j’avais plus que ma part de jeunes gens désorganisés à qui prodiguer mes conseils, depuis le désordonné de base jusqu’au pathologiquement bordélique. Durant ma seconde année à ce poste, la brigade des sapeurs-pompiers me signala un de mes étudiants, un joueur de tennis dénommé Joey, parce que sa chambre était si envahie de vieilles boîtes à pizza, de bouteilles vides, de journaux épars et de piles de livres effondrées qu’une vérification des normes de sécurité contre l’incendie se révélait impossible. Non seulement la pièce était un incinérateur prêt à se déclencher, mais le capitaine des pompiers craignait que Joey n’ait du mal à quitter les lieux en cas d’urgence (pas celle de se rendre à ses cours, bien sûr).
Le désordre peut parfois passer pour un chaos organisé, mais celui de Joey avait franchi la frontière entre l’excentrique et le déprimant. D’un côté, il voulait mettre sa vie en ordre ; de l’autre, l’angoisse à l’idée de s’attaquer à ce désastre massif le submergeait complètement. Nous avons donc littéralement tracé un cercle de Zorro. Je trouvai un petit bout de bureau avec une pile de papiers dessus autour de laquelle nous traçâmes un cercle de trente centimètres de diamètre. « Débarrassons tout ça, dis-je à Joey, et mettons chaque document à la place qui lui revient. » Puis, au lieu de passer tout de suite au reste du bureau, je l’exhortai à défendre ce coin nouvellement désencombré contre toute atteinte à l’ordre. Compte tenu de ses habitudes, même cela représentait une tâche difficile (ce qu’il admit le lendemain), mais elle était gérable. Et, une fois le travail accompli, il semblait vraiment satisfait. Le lendemain, nous avons donc choisi un autre coin de son bureau et appliqué la même règle. Chaque nouveau jour voyait un cercle supplémentaire débarrassé de son fatras – sans parler d’un plus grand sentiment de contrôle et d’une implication renforcée dans le projet. Seulement deux semaines plus tard, la chambre était l’impeccable réplique de ce qu’elle avait été à l’origine. En dessinant de petits cercles de réussite et en les élargissant graduellement, Joey finit par maîtriser le cercle plus grand de sa vie. Il en fut heureux, la brigade des sapeurs-pompiers aussi.
Rien ne différencie fondamentalement un bureau encombré d’une boîte de réception surchargée – problème obsédant pour trop de professionnels contemporains. Dans les deux cas, les choses ont pris le contrôle de la fonctionnalité de notre vie, et la productivité en pâtit. Je venais de donner une conférence devant les salariés d’une grande entreprise industrielle lorsque l’un des cadres supérieurs, Barry, m’invita dans son bureau. Nous n’avions pas franchi la porte qu’il se mit à s’excuser pour le désordre ; on aurait dit qu’un enfant de quatre ans y avait joué à « la tornade de feuilles de papier ». Mais Barry était préoccupé par un problème encore plus important : ses courriels. Il avoua que sa boîte de réception contenait plus de 1 400 messages, qui s’étaient accumulés durant les deux derniers mois alors qu’il travaillait sur un projet qui lui prenait tout son temps. À présent que le projet était terminé, il savait qu’il devait commencer à s’attaquer à cet amoncellement, mais l’idée même semblait le remplir d’effroi. J’examinai le problème par-dessus son épaule tandis qu’il faisait défiler tous ses messages non lus. Trois minutes plus tard, il en avait à peine parcouru le quart. « Je ne m’extirperai jamais de dessous cette montagne, dit-il, autant choper un virus qui détruise carrément mon ordinateur. » Son niveau de stress était si élevé à ce stade que chaque nouveau courriel provoquait une réponse réflexe. Rien que d’y penser lui donnait la nausée. Non seulement il voulait éviter de s’occuper de ses messages, mais il était tellement dépassé par la situation qu’il n’avait aucune envie d’effectuer le moindre travail.
J’acceptai de l’aider. Je commençai par lui dire qu’il devait réprimer son anxiété croissante. Cette boîte de réception n’était pas un tigre à dents de sabre. Le problème se résoudrait en planifiant et par un effort délibéré, pas par une panique dopée à l’adrénaline. Je voyais bien qu’il avait besoin d’en parler, de mettre des mots sur ce qu’il ressentait, afin de déplacer le défi de la partie émotionnelle de son cerveau vers celle qui était réservée à la résolution de problèmes. Je lui rappelai que la connaissance de soi était un antidote rapide à la prise en otage émotionnelle, et lui recommandai de garder un carnet à portée de la main pour noter ses pensées chaque fois que le stress semblait remonter à la surface. Puis nous avons tracé le cercle comme suit.
Gérer en une seule fois deux mois de messages en souffrance dépassait les limites de la capacité humaine, et Barry avait besoin de voir des progrès tout de suite. Je lui suggérai donc d’oublier tout ce qui avait été écrit avant aujourd’hui et de ne répondre qu’aux nouveaux messages. Au bout de trois ou quatre jours de ce régime, il commença à sentir qu’il maîtrisait la situation et il réussit à remonter aux courriels de la veille et à les traiter. Et ainsi il put continuer, ajoutant un jour supplémentaire à la fois, jusqu’à ce qu’il parvienne lentement au début de la liste. Je lui recommandai aussi de ne pas consacrer plus d’une heure par jour à cette activité. Sans limite de temps, même peu contraignante, des tâches incrémentielles peuvent vite faire boule de neige et se transformer en défi écrasant dont on ne voit plus le bout.
Trois semaines plus tard, je reçus un courriel de Barry. Il m’annonça avec fierté que, si je répondais sur-le-champ, je ne serais que l’un des cinq messages actuellement dans sa boîte de réception. Je fus stupéfait. De plus, il avait joint une photo de son bureau impeccable, presque méconnaissable, indemne de la tornade de papiers sur laquelle j’étais d’abord tombé. Je répondis que, s’il n’avait pas piraté la photo d’une publicité pour Office Dépôt, des félicitations s’imposaient. Il avait commencé par de petites étapes gérables et, à présent, il célébrait un succès gigantesque.

Zorro va à Gotham
Originaire du Sud-Ouest, Zorro n’a jamais été amené à combattre le crime à New York. Mais, d’une certaine façon, les mêmes leçons qui ont fait de lui un héros ont contribué à faire de New York une ville plus sûre. Dans son ouvrage Le Point de bascule6, Malcolm Gladwell raconte comment les autorités de la ville ont lutté contre l’accroissement du taux de criminalité dans les années 1980 et 1990. C’était un problème que personne ne savait vraiment régler – malgré les sommes investies par la ville et les actions menées par la police, rien ne semblait infléchir la tendance inquiétante. Finalement, un petit groupe de fonctionnaires de l’administration locale surprit tout le monde en adoptant une stratégie radicalement nouvelle, fondée sur la théorie devenue célèbre de la « vitre cassée ». Imaginée en 1982 par les sociologues James Q. Wilson et George Kelling, cette théorie explique comment de petits actes de vandalisme peuvent vite enfler et se transformer en crimes à grande échelle. Selon eux, une seule vitre brisée et non réparée dans un immeuble abandonné se multipliera bientôt en de nombreuses vitres brisées, ce qui conduira à des graffitis, puis à des agressions, puis à des vols de voitures, et ainsi de suite.
Les autorités municipales ont donc décidé de voir si ce processus fonctionnait aussi en sens inverse. Elles commencèrent par le métro, en consacrant une grande part du budget à la réparation des vitres et au nettoyage des graffitis, wagon par wagon. Les habitants furent plutôt sceptiques au début. Comme l’explique Gladwell : « De nombreux défenseurs du métro [leur] dirent à l’époque de ne pas se préoccuper des graffitis, mais de s’intéresser plutôt aux problèmes plus vastes de criminalité et de sécurité, ce qui semblait un conseil raisonnable. Se soucier de graffitis alors même que le système entier était au bord de l’implosion paraît aussi futile que récurer les ponts du Titanic en train de se diriger vers les icebergs. »
Malgré les cris de ces détracteurs, l’administration locale s’en tint à son plan, élargissant graduellement ses efforts pour inclure de plus en plus de lignes, jusqu’à ce que tous les trains de la ville soient propres. Et à mesure que les cercles s’agrandissaient, les résultats suivaient. En peu de temps, la criminalité sous toutes ses formes – depuis les passages à tabac jusqu’aux vols à main armée – chuta. Puis les autorités agrandirent encore leur cercle en nettoyant les graffitis dans la ville entière et, étonnamment, elles virent bientôt le taux de délinquance diminuer à tous les niveaux.
L’essentiel à retenir : de petites victoires peuvent s’additionner pour former de grandes réussites. Il suffit pour cela de tracer le premier cercle sur le sable.
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Sixième principe
La règle des 20 secondes
Remplacer les mauvaises habitudes
 par des bonnes en réduisant
 les obstacles au changement
Durant l’une des premières formations que j’ai assurées à Wall Street, un homme à l’air agacé s’est levé au fond de la salle et a crié par-dessus la tête de ses collègues analystes : « Shawn, je sais bien que vous sortez de Harvard, mais est-ce que tout ça n’est pas une énorme perte de temps ? La psychologie positive n’est-elle pas qu’une question de bon sens ? »
Je sentis mon cœur défaillir. Je n’étais pas depuis assez longtemps dans le secteur du conseil pour savoir qu’être interpellé publiquement de cette façon fait partie des risques du métier. Malgré tout, je rassemblai mes esprits et fis de mon mieux pour m’attaquer de front à l’inquisiteur. Je commençai par lui dire que la psychologie positive s’inspire d’idées issues de nombreuses sources estimables, depuis les philosophes de la Grèce antique et les vénérables traditions religieuses jusqu’aux écrivains et penseurs contemporains. En outre, poursuivis-je, les principes et les théories sont ensuite testés empiriquement et validés. Alors, si certaines idées épousées par cette discipline peuvent bien relever du bon sens, c’est grâce à la science qui les sous-tend qu’elles sont uniques et précieuses. Mais, à l’évidence, ce type ne s’en laissait pas conter. Il se rassit, l’air suffisant, et je passai à la question suivante, essayant d’accepter le fait qu’on ne peut pas gagner chaque fois.
Ce n’est qu’après la séance, alors que je déjeunais avec plusieurs des analystes, que la signification de cet affrontement m’apparut. « Vous vous rappelez ce type qui s’est levé pendant votre exposé ? » demanda l’un d’eux. Je répondis que je m’en souvenais très bien, et pour cause. Un de ses collègues se pencha vers moi : « C’est la personne la plus malheureuse du groupe. On dirait qu’il est toujours déprimé. Impossible de le placer dans une équipe, il est toxique. »
Pour moi, ce fut un moment décisif. Voilà un individu qui avait rejeté la majeure partie de mon discours comme trop évident pour en débattre. Pourtant il faut croire que cela ne l’était pas assez. Je compris qu’il était l’incarnation vivante d’un des plus grands paradoxes du comportement humain :
Le sens commun n’est pas l’action commune.
Seriez-vous surpris si je vous disais que les cigarettes ne sont pas une source importante de vitamine C ? Ou que regarder des heures de téléréalité n’élèvera pas votre QI de manière spectaculaire ? Probablement pas. De même, nous savons tous qu’il faut faire de l’exercice, dormir huit heures, manger plus sain et être bon envers les autres. Mais cette connaissance commune rend-elle l’accomplissement de ces choses plus aisé ?
Bien sûr que non. Parce que, dans la vie, la connaissance ne représente qu’une partie du combat. Sans l’action, elle est en général dépourvue de sens. Comme le dit Aristote, pour être excellent, il ne suffit pas de penser excellemment ou de s’estimer excellent : il faut agir excellemment. Pourtant, l’action nécessaire pour concrétiser ce que nous savons est souvent l’étape la plus ardue. C’est pourquoi, même si les médecins comprennent mieux que quiconque l’importance de l’exercice et de l’alimentation, 44 % d’entre eux sont obèses. C’est pour cette même raison que les gourous organisationnels manquent souvent de rigueur, que les chefs spirituels sont parfois blasphémateurs et certains psychologues positifs parfois malheureux. De nombreux hommes et femmes d’affaires avec qui je travaille reconnaissent également que chaque lundi ils prennent les mêmes résolutions – cesser de tout remettre au lendemain, arrêter de fumer, tenir leur messagerie à jour ou consacrer davantage de temps à leurs enfants –, et que chaque vendredi ils se demandent où est passée la semaine et ce qui s’est mis en travers de leur chemin.
Le fond du problème est que les habitudes positives sont difficiles à conserver, aussi pleines de bon sens soient-elles. Comme la plupart des gens, je livre la même bataille tous les 1er janvier et, arrivé au 10, je me retrouve au point de départ. Le New York Times rapporte qu’une écrasante majorité, 80 % d’entre nous, casse ses bonnes résolutions du nouvel an. Même lorsque nous sentons qu’il s’agit d’un changement bénéfique, le maintenir sur une durée conséquente peut paraître relever de l’impossible. Bien trop souvent, nos promesses demeurent sans effet, et la tenue de sport d’aujourd’hui restera demain au vestiaire. Si notre cerveau a la capacité de changer, comme nous le savons à présent, pourquoi est-il si difficile de modifier notre comportement, et comment pouvons-nous rendre cette transformation plus aisée ?
Nous sommes de « simples paquets d’habitudes »
Pendant les années où j’ai travaillé au laboratoire de recherche de Harvard, ma journée commençait par une longue montée en ascenseur jusqu’au 15e étage du William James Hall qui abrite le département de psychologie depuis des décennies. Le bâtiment a connu sa part d’expériences fascinantes, depuis B. F. Skinner et sa fameuse boîte jusqu’aux bonobos exubérants et aux rongeurs génétiquement modifiés (tous traités avec humanité ; on ne pourrait en dire autant des étudiants de troisième cycle). Les découvertes faites par celui qui a donné son nom à ce département pourraient bien être cependant les plus importantes.
Tandis que son frère Henry gagnait une célébrité mondiale en tant que romancier, William James se creusait sa propre niche dans l’histoire avec ses avancées dans le domaine de la psychologie. Né quelques années avant la seconde moitié du XIXe siècle, il appliqua sa formation en médecine, philosophie et psychologie à l’étude de l’esprit humain, auquel il allait consacrer toute sa vie. Il dispensa le premier cours de psychologie expérimentale de Harvard en 1875 et, dès 1890, publia Principles of Psychology, un tour de force de 1 200 pages qui devint le précurseur du livre de psychologie moderne. Comme je le dis chaque année à mes étudiants de licence, pensez à vos pauvres congénères qui ont suivi le cours de William James, avant de vous plaindre des travaux de lecture à effectuer cette semaine.
Selon moi cependant, sa plus grande contribution dans le domaine de la psychologie avait un siècle entier d’avance sur son temps. Les êtres humains, affirmait-il, sont biologiquement enclins à l’habitude, et c’est parce que nous sommes de « simples paquets d’habitudes » que nous pouvons exécuter automatiquement nombre de nos tâches quotidiennes – comme nous brosser les dents le matin ou mettre la sonnerie du réveil avant de nous coucher1.
Ce caractère mécanique explique pourquoi nous prenons rarement le temps de penser au rôle considérable que les habitudes jouent dans la construction de notre personnalité et, en fait, de notre destin. Après tout, si nous devions faire un choix conscient pour chaque petite chose à accomplir au fil d’une journée, nous serions sans doute submergés dès le petit déjeuner. Prenez ce matin, par exemple : je suppose que, sitôt levé, vous n’êtes pas allé dans la salle de bains, ne vous êtes pas regardé dans le miroir d’un air interrogateur et ne vous êtes pas dit : « Dois-je m’habiller, aujourd’hui ? » Vous n’avez pas eu à débattre du pour et du contre. Ni eu besoin de recourir à vos réserves de volonté. Vous l’avez juste fait – de la même façon que vous vous êtes probablement coiffé, avez avalé votre café, fermé la porte d’entrée, et ainsi de suite. Et, à moins d’être exhibitionniste, vous n’avez pas eu à vous répéter toute la journée que vous deviez garder vos vêtements sur vous. Cela n’a pas été un combat. Cela n’a pas épuisé votre capital d’énergie ni d’intelligence. C’était une seconde nature, un automatisme, une habitude.
Rien de tout cela ne nous semble révolutionnaire aujourd’hui. Mais les conclusions de William James ont été cruciales pour notre compréhension des modifications comportementales. Étant donné notre inclination naturelle à agir par habitude, présuma-t-il, la solution pour maintenir un changement positif ne pouvait-elle être de rendre chaque action souhaitée habituelle, de sorte qu’elle viendrait mécaniquement, sans effort, pensée ou choix ? Comme le père de la psychologie moderne l’a conseillé avec tant de perspicacité, si nous voulons créer une transformation durable, nous devons faire de notre système nerveux un allié et non pas un ennemi. Les habitudes sont comparables à un capital financier : en former une aujourd’hui est un investissement qui rapportera automatiquement des bénéfices dans les années à venir.
Des efforts quotidiens
Bien sûr, c’est là que l’expression « plus facile à dire qu’à faire » se révèle particulièrement pertinente. Les bonnes habitudes sont peut-être la réponse, mais encore faut-il les créer en premier lieu ! Pour cela aussi William James avait une recette qu’il appelait des « efforts quotidiens ». Voilà qui ne nous renseigne guère, sinon qu’il s’agit d’un remaniement du vieux dicton « C’est en forgeant qu’on devient forgeron ». Pourtant, ce que préparait James était bien plus complexe qu’il n’aurait pu l’imaginer à l’époque. « Une tendance à agir, écrivait-il, ne fait partie de notre tréfonds que dans la mesure où elle produit des actes avec fréquence et continuité, et où le cerveau “se fait” à leur répétition2. » En somme, les habitudes se forment parce que le cerveau se modifie en réponse à une pratique régulière.
En réalité, James avait parfaitement compris ce mécanisme, même s’il allait falloir un siècle aux neuroscientifiques pour pouvoir en expliquer la cause. Vous vous souvenez que nous avons appris que les structures et les circuits cérébraux étaient flexibles et élastiques ? Eh bien, il se trouve que, à mesure que nous progressons chaque jour par l’acquisition de connaissances, par l’accomplissement de nouvelles tâches et par la participation à des conversations instructives, notre cerveau évolue et se reprogramme pour intégrer ces expériences. Avec les excuses de rigueur pour les subtiles nuances des neurosciences, voici en un mot ce qui se passe : il existe dans notre cerveau des milliards et des milliards de neurones, interconnectés de multiples façons pour former un ensemble complexe de voies neuronales. Un courant électrique parcourt ces circuits, de neurone en neurone, envoyant des messages qui constituent chacun de nos actes et chacune de nos pensées. Plus nous accomplissons une action particulière, plus il s’établit de connexions entre les neurones correspondants. (Comme on dit couramment, « des neurones qui s’allument ensemble fonctionnent ensemble ».) Et, plus ce lien est fort, plus le message parcourt rapidement le circuit. C’est ce qui fait d’un comportement une seconde nature ou un automatisme.
C’est aussi de cette manière qu’avec la pratique nous devenons habiles dans telle ou telle activité. Par exemple, la première fois que vous essayez de jongler, les voies neuronales concernées sont encore inutilisées, de sorte que le message circule lentement. Plus vous passez de temps à vous entraîner, plus les circuits se trouvent renforcés et, au huitième jour de pratique, le courant électrique se déclenche à un rythme beaucoup plus élevé. Vous remarquerez alors que jongler vient plus facilement, requiert moins de concentration, et que vous gagnez en vitesse. Vous finissez par pouvoir écouter de la musique, mâchouiller du chewing-gum et tenir une conversation pendant que vos trois oranges volent en l’air. Le jonglage est devenu automatique, une habitude scellée dans votre cerveau par un nouveau réseau solide de circuits neuronaux.
Compte tenu de tout ce que William James avait clairement vu il y a tant d’années, nous devrions lui pardonner la seule chose sur laquelle il se soit trompé. Il croyait, à l’instar de nombreux scientifiques de son temps – essentiellement l’école de pensée « Ce n’est pas à mon âge qu’on apprend de nouveaux trucs » –, que cette faculté de créer une modification durable du cerveau était l’apanage des jeunes. Heureusement, ce n’est pas le cas. Comme nous l’avons constaté au début de cet ouvrage, les chercheurs savent à présent que le cerveau conserve sa plasticité et sa malléabilité bien après l’âge de vingt ans, et même jusqu’à l’extrême vieillesse. Autrement dit, à vingt-deux ans comme à soixante-douze, nous avons le pouvoir de créer de nouvelles habitudes et d’en récolter les bénéfices.

La guitare qui ne jouait pas toute seule
Quand j’ai découvert la science qui sous-tend ce phénomène, je n’ai cessé de l’expérimenter. Pouvais-je réellement reformater mon cerveau et créer une nouvelle habitude de vie en répétant la même action chaque jour pendant quelques semaines ? L’heure était venue de tenter l’expérience, et le plus simple était de servir moi-même de cobaye.
Je résolus de me remettre à la guitare, puisque j’en possédais une et que j’aimais en jouer. La sagesse populaire soutenant depuis longtemps qu’il faut 21 jours pour former une habitude, je décidai de sortir un tableau à 21 colonnes, de l’afficher sur mon mur et de cocher chaque journée où je m’entraînerais. Je me disais, confiant, qu’à la fin des trois semaines a) j’aurais une grille complète avec 21 croix, b) la pratique journalière de l’instrument serait devenue automatique, une partie intégrante de ma vie, c) ma technique s’améliorerait, et d) cela me rendrait plus heureux.
L’échéance arrivée, j’arrachai la grille, dégoûté. Voir quatre croix suivies de toute une série de cases vides m’affligeait. J’avais raté ma propre expérience et, comble de malheur, ce n’était pas demain la veille que je pourrais séduire les filles avec mes talents de musicien. Pire encore, j’étais choqué, déprimé même, en constatant la rapidité avec laquelle j’avais renoncé. Un psychologue positif devrait mieux réussir à suivre ses propres conseils ! (Bien entendu, le sentiment d’échec ne fait que se renforcer quand on s’aperçoit qu’on est devenu un psychologue positif déprimé.) La guitare était posée dans le placard, à pas plus de vingt secondes de moi, mais je ne pouvais me contraindre à la sortir pour en jouer. Qu’est-ce qui avait mal tourné ? Il s’avère que les mots révélateurs ici sont me contraindre. Sans m’en rendre compte, j’avais livré la mauvaise bataille – celle que je ne pouvais que perdre, à moins de changer de stratégie.


Pourquoi la volonté n’est pas la solution
Tal Ben-Shahar adore raconter ce qu’il appelle « l’histoire du gâteau au chocolat ». Chez lui, en Israël, sa mère était réputée pour son savoureux gâteau au chocolat. Un après-midi, quand Tal et ses amis rentrèrent de l’école, elle en sortit un du four et offrit une part à chacun. Tal refusa, alléguant le régime strict qu’imposait l’entraînement aux championnats nationaux de squash. Il resta donc sur sa chaise à regarder avec envie ses amis dévorer leur appétissant goûter ; puis ils retournèrent tous à leurs devoirs. Quelques heures plus tard, Tal alla examiner le gâteau dans le frigo. Il avait toujours l’air délicieux. Mais non, se dit-il, il tiendrait bon. Une heure s’écoula : nouveau coup d’œil au gâteau. Ouais, toujours là. Bientôt, cela tourna à l’obsession. Finalement, au milieu de la nuit, quand toute la maisonnée fut endormie, il descendit à pas de loup dans la cuisine et dévora tout le reste du gâteau. Jusqu’à la dernière miette.
Quiconque a essayé de suivre un régime alimentaire strict a ressenti cette défaillance de la volonté. On se prive au point de ne plus pouvoir tout à coup le supporter et les vannes cèdent. Cinq jours de bâtonnets de carotte et de cubes de tofu, et voilà qu’on s’empiffre de pizza ou qu’on ingurgite un festin pour cinq personnes. Comme n’importe quel diététicien vous le dira, ne compter que sur la volonté pour éviter totalement les aliments trop gras ou trop sucrés est la meilleure garantie d’une rechute ; c’est la raison pour laquelle les gens qui s’astreignent à un régime draconien sont plus susceptibles de reprendre du poids que ceux qui mangent sainement sans toutefois s’imposer de privations – et la raison pour laquelle seules 20 % des personnes au régime sont capables de ne pas reprendre les kilos perdus pendant une durée prolongée. Plus nous nous efforçons de « tenir bon », plus, au bout du compte, la chute sera rude – en général, directement dans un pot de crème glacée Ben & Jerry’s.
En résumé, qu’il s’agisse de régime strict, de résolution du nouvel an ou de tentative pour instaurer une pratique quotidienne de la guitare, les difficultés de tant d’entre nous à maintenir le cap proviennent de ce que nous cherchons à nous appuyer sur la volonté. Nous estimons pouvoir passer à la vitesse supérieure en un instant, changer ou renverser par la seule détermination des habitudes de vie enracinées. Tal croyait que se dire qu’il ne pouvait faire d’entorse à son régime suffirait à le tenir éloigné du gâteau au chocolat de sa mère. J’étais persuadé que m’imposer de remplir un tableau me rendrait assez discipliné pour pratiquer la guitare. Eh bien, cela a marché… pendant quatre jours. Puis je suis revenu à mon programme habituel.
La volonté se fait des muscles
La raison pour laquelle la volonté se révèle si peu efficace pour maintenir le changement est que plus on s’en sert, plus elle s’use. Vous le deviniez peut-être intuitivement, mais il a fallu au célèbre chercheur Roy Baumeister des centaines de biscuits au chocolat, et beaucoup de sujets mécontents, pour établir ce constat.
Dans l’une des nombreuses enquêtes portant sur la volonté, Baumeister et ses collègues ont invité des étudiants dans leur laboratoire en leur prescrivant de rester à jeun trois heures au moins avant l’expérience. Il les a ensuite répartis en trois groupes. Le premier s’est vu remettre une assiette de biscuits au chocolat avec interdiction de les manger, ainsi qu’une assiette, plus saine, de radis à consommer sans modération. Le deuxième groupe a reçu les mêmes assiettes de cookies et de radis, mais il était libre de piocher dans celle qu’il voulait. Quant au dernier groupe, on ne lui a rien donné du tout. Après un temps significatif, tous les participants ont été appelés à résoudre un ensemble de casse-tête géométriques « simples ». Les guillemets ont leur importance… À vrai dire, c’était encore l’un de ces outils que le département de psychologie affectionne : le puzzle impossible à résoudre.
Comme je l’ai appris à mes dépens lors de l’expérience « Aider les personnes âgées », les chercheurs en psychologie adorent utiliser des jeux insolubles pour tester jusqu’où peut aller la persévérance des participants dans l’accomplissement d’une tâche. Dans le cas évoqué, les individus des groupes 2 et 3 ont tenu bien plus longtemps que ceux du premier groupe, qui ont vite baissé les bras. Pourquoi ? Parce que les étudiants qui devaient utiliser chaque once de leur volonté pour résister à la tentation de manger les biscuits alléchants n’avaient plus la détermination ni l’énergie mentale suffisantes pour se colleter avec un puzzle compliqué – même si se retenir de manger des cookies et persister à résoudre un casse-tête n’ont apparemment aucun rapport.
Des études ont reproduit cette découverte avec un large éventail de tâches impliquant un recours à la volonté. Dans l’une d’elles, on demande aux sujets de regarder un film comique et de réprimer leur envie de rire, puis de résoudre des anagrammes difficiles. Dans une autre, on leur donne pour consigne de raconter par écrit un jour de la vie d’une personne obèse en évitant tout stéréotype, on les prie ensuite de refréner une pensée spécifique (« Empêchez-vous de penser à un ours blanc »). Et décidément, quelles que soient les tâches, ils réussissent toujours nettement moins bien dans la seconde. Ayant contenu leur envie de rire pendant dix minutes, ils sont incapables de se concentrer sur une anagramme. S’étant interdit les stéréotypes, ils ne peuvent s’abstenir de penser à un ours blanc. Et ainsi de suite.
Le but de ces expériences était de montrer que les tâches avaient beau être sans rapport entre elles, toutes semblaient puiser à la même source de carburant. Comme les chercheurs l’ont écrit, de nombreuses formes très différentes de maîtrise de soi s’alimentent à une ressource commune, ou force de la maîtrise de soi, qui est très limitée et peut donc facilement se tarir. Autrement dit, plus nous utilisons notre volonté, plus elle s’affaiblit.
Malheureusement, nous sommes confrontés à un flux régulier de tâches qui entament notre détermination chaque jour sans exception. Que ce soit pour éviter le buffet des desserts au déjeuner d’entreprise, demeurer rivé à un tableur pendant des heures d’affilée ou rester assis sans bouger du début à la fin d’une réunion de trois heures, notre volonté est sans cesse mise à l’épreuve. Alors, quoi d’étonnant au fond à ce que nous cédions si aisément à nos vieilles habitudes, à la voie la plus facile et la plus confortable, au fil de la journée ? Cette attraction invisible vers le chemin de moindre résistance peut dicter nos vies davantage que nous ne le croyons, créant une barrière imperméable au changement et au développement positif.


Le chemin de moindre résistance
Clouée mardi à son bureau, Cathy rêvasse à toutes les perspectives qu’offre le samedi qui vient. Elle fera du vélo sur la piste cyclable près de chez elle, participera à un match de foot amateur dans le parc et ira voir l’exposition Matisse. Elle pourrait même se plonger dans cette pile de bouquins qu’elle envisage de lire depuis un certain temps. Comme nous tous, Cathy a plusieurs passe-temps et activités qui dynamisent ses journées et la rendent heureuse. Et pourtant, quand arrive enfin son samedi libre, où se retrouve-t-elle ? Pas sur son vélo ni sur le terrain de foot, et encore moins à cette exposition sur laquelle tout le monde s’extasie – c’est à vingt minutes de chez elle ! En revanche, sa télécommande est à portée de la main, et voici que la chaîne Bravo diffuse un épisode du marathon culinaire Top Chef. Quatre heures plus tard, Cathy s’est enfoncée de plus en plus profondément dans le canapé, incapable de se débarrasser d’un sentiment d’apathie et de déception. Elle avait prévu mieux pour l’après-midi et elle se demande ce qui est arrivé à ses projets.
Cathy est victime d’un phénomène que nous connaissons tous à un moment ou à un autre. L’inactivité est la solution de facilité. Malheureusement, nous ne l’apprécions pas à sa juste valeur. À vrai dire, nous autres Américains avons habituellement plus de mal à profiter du temps libre que du travail. Cela paraît ridicule, mais voyez plutôt : en général, notre emploi exige que nous utilisions nos compétences, mobilisions notre esprit et poursuivions nos objectifs – facteurs qui contribuent tous au bonheur. Bien sûr, les activités de loisir peuvent également produire cet effet mais, du fait qu’elles ne sont pas obligatoires – il n’y a pas de « patron du divertissement » qui se penche au-dessus de notre épaule le dimanche matin pour nous dire que nous devons être au musée à neuf heures précises –, nous avons souvent du mal à rassembler l’énergie nécessaire pour les faire démarrer. Nous suivons donc le chemin de moindre résistance, qui nous mène immanquablement au canapé et à la télé. Et, parce que nous sommes de « simples paquets d’habitudes », plus nous nous laissons entraîner sur cette voie, plus il devient difficile de changer de direction.
Si les « loisirs passifs », tels que regarder la télé ou naviguer sur Facebook, semblent plus faciles et plus pratiques que faire du vélo, regarder des tableaux ou jouer au foot, ils ne sont pas, et c’est dommage, source des mêmes bienfaits. Des études indiquent que ces activités procurent du plaisir et captent l’attention pendant environ trente minutes seulement, puis qu’elles se mettent à saper notre énergie, instaurant ce que les psychologues appellent l’« entropie psychique », ce sentiment d’engourdissement mental qu’a éprouvé Cathy.
À l’opposé, les « loisirs actifs » tels que les passe-temps, les jeux et le sport renforcent notre concentration, notre engagement, notre motivation et notre sensation de plaisir. Selon des enquêtes, les adolescents américains sont deux fois et demie plus susceptibles de connaître une satisfaction intense quand ils s’adonnent à un passe-temps que lorsqu’ils regardent la télévision, et trois fois plus quand ils pratiquent un sport. Et pourtant, voici le paradoxe : ces mêmes jeunes passent quatre fois plus d’heures devant le petit écran qu’à se livrer à une activité sportive ou de loisir. Que se passe-t-il donc ? Ou, comme le psychologue Mihaly Csikszentmihalyi l’a dit avec plus d’éloquence : « Pourquoi consacrer quatre fois plus de temps à quelque chose qui a très peu de chances de nous procurer du bien-être ? »
La réponse est que nous sommes attirés – puissamment, magnétiquement – par la facilité, la commodité, l’habitude, et qu’il est très difficile de surmonter cette inertie. Les loisirs actifs sont plus agréables, mais ils requièrent aussi presque toujours davantage d’effort initial – sortir le vélo du garage, se rendre en voiture au musée, accorder la guitare, etc. Csikszentmihalyi appelle cela l’« énergie d’activation ». En physique, cela désigne l’étincelle qui va permettre de catalyser une réaction. La même énergie, physique et mentale, est nécessaire pour vaincre la léthargie et enclencher une habitude positive. Sinon, la nature humaine nous emmène fréquemment sur le chemin de moindre résistance.
Une offre qui ne se refuse pas
Vous vous en doutez peut-être, publicitaires et spécialistes du marketing font leur miel de ce chemin de moindre résistance. Avez-vous déjà acheté quelque chose comportant un bon de réduction ? L’avez-vous posté ? Je pense que non. C’est bien pour ça que les entreprises en proposent. C’est comme les magazines qui vous envoient un abonnement gratuit de cinq semaines, puis commencent à prélever sur votre compte bancaire dès la sixième semaine. Bien sûr, vous pouvez refuser l’offre, du moment que vous retournez cette petite carte qui indique : « Non merci, je souhaite annuler mon abonnement. » Hélas, cela requiert tout simplement trop d’énergie d’activation, et l’astuce se révèle payante pour la société de presse.
Dans le monde du marketing, on parle de « opt-out » [acceptation par défaut] – véritable invention de génie, suprême exploitation de la psychologie humaine. Il s’agit d’ajouter des individus à un fichier d’adresses sans qu’ils y aient expressément consenti, de sorte que, s’ils veulent arrêter le déluge de courriels promotionnels, ils doivent eux-mêmes faire les démarches pour ne plus figurer dans la liste des abonnés. « Se désabonner » nécessite de trouver le lien figurant en lettres minuscules au bas du message, puis de cliquer sur un ou deux autres sites avant d’arriver finalement à la destination désirée. La société parie, souvent à juste titre, que ce processus implique bien plus d’énergie et d’effort que ceux que la plupart des gens sont prêts à déployer.
Martin Lindstrom, expert en marketing qui utilise les neurosciences pour explorer la psychologie de nos habitudes de consommation, fait remarquer que les opérateurs téléphoniques sont des bénéficiaires privilégiés de cette stratégie. Il y a presque toujours un meilleur plan mensuel disponible que celui qui est vendu avec le téléphone, mais en général nous gardons la formule programmée par défaut parce que c’est trop compliqué de faire les recherches et encore plus de changer de plan. Une étude particulièrement fascinante menée par Lindstrom sur la fameuse sonnerie de Nokia, la tonalité à quatre notes peut-être la plus répandue dans le monde, a révélé le puissant attrait que le chemin de moindre résistance exerce sur nous. En utilisant la technologie de l’IRM fonctionnelle pour analyser le cerveau pendant l’exposition au son, il a découvert une réponse émotionnelle négative presque universelle. Et pourtant, étonnamment, 80 millions d’utilisateurs de Nokia ont adopté cette sonnerie. Pourquoi la gardent-ils donc, alors qu’elle leur tape sur les nerfs et les fait partir en vrille chaque fois qu’ils reçoivent un appel ? Parce que c’est l’option par défaut. Et, que nous en ayons conscience ou non, les options par défaut sont partout, façonnent nos choix et notre comportement dans toutes les sphères de notre vie.
À l’épicerie, nous achetons davantage les produits en rayon à hauteur de nos yeux que ceux pour lesquels il nous faut lever le regard ou nous agenouiller3. Tous les commerçants savent cela, et vous pouvez être sûrs qu’ils l’exploitent en plaçant les marques les plus chères au niveau des yeux. Les annonceurs en ligne mènent actuellement des études de marché à l’aide de machines sophistiquées destinées à suivre le regard, de façon à déterminer l’emplacement idéal pour une bannière publicitaire sur un site, l’endroit que nous verrons sans dépenser aucune énergie supplémentaire. Dans les magasins de prêt-à-porter également, tout est organisé pour capitaliser sur l’attirance qu’exerce sur nous le chemin par défaut. Comme Lindstrom l’indique, nous avons plus de chances d’acheter un vêtement si nous pouvons lui faire passer un « test sensoriel » en touchant le tissu ; les articles les plus onéreux sont donc disposés à la hauteur parfaite pour permettre une telle expérience. Prêtez-vous au jeu la prochaine fois que vous entrerez dans une boutique. Quand vous avez les bras le long du corps, les produits sur chaque présentoir se trouvent presque exactement au bout de vos doigts, ne demandant qu’à être saisis.
Sur le lieu de travail, le chemin de moindre résistance est particulièrement contre-productif, nous entraînant vers toute une série de mauvaises habitudes qui engendrent la procrastination et sapent la productivité. Je rencontre souvent ce genre de problème dans ma propre vie professionnelle, mais il m’a fallu voyager jusqu’à Hong Kong pour que la gravité de la situation me saute aux yeux.

La voie vers l’élément qui déconcentre
C’était le deuxième jour de la session de formation que j’assurais dans une grande entreprise de technologie de Hong Kong, ville si électrique que, comparativement, Times Square ressemble à Topeka. J’avais trouvé du temps pour travailler en privé avec Ted, l’un des dirigeants de l’équipe de marketing, qui se débattait pour faire face à sa charge de travail. Il avait beau se démener, il se sentait toujours en retard et devait sans cesse allonger ses horaires pour se maintenir à flot. « Je passe tout mon temps à bosser, en ce moment, avait reconnu Ted, et ce n’est pas encore suffisant. »
Je lui répondis qu’il n’était pas le seul. J’entends la même histoire, presque mot pour mot, quels que soient le pays où je me trouve et la personne avec qui je parle. Indépendamment de notre profil de poste, nous semblons ne jamais avoir assez de temps pour venir à bout de toutes nos obligations. Des journées de travail de huit heures se transforment en journées de douze, voire quatorze heures, et nous avons encore l’impression d’être dépassés. Comment est-ce possible ? Pourquoi avons-nous tant de mal à être productifs ? Après avoir écouté Ted décrire comment il passait sa journée, deux réponses importantes sont soudain devenues évidentes : 1) Ted travaillait tout le temps et 2) Ted ne travaillait presque jamais.
Quand Ted arrive le matin à sept heures, la première chose qu’il fait est d’ouvrir son navigateur Internet. Sa page d’accueil étant CNN, il commence par potasser les dernières nouvelles du jour. Son intention est de parcourir les gros titres puis de passer à autre chose mais, invariablement, il clique sur d’autres liens qui attirent son attention. Ensuite, sans même s’en rendre compte, il ouvre deux sites différents sur lesquels il vérifie l’état de ses actions et investissements pour voir comment ils ont évolué depuis la veille.
Étape suivante, il consulte sa boîte de réception, qui restera ouverte toute la journée et l’alertera de l’arrivée de chaque nouveau message. Une fois qu’il a pataugé dans ses mails, cliqué sur deux ou trois autres liens et fichiers joints, expédié quelques réponses, il est prêt à se mettre au travail. Façon de parler. Il s’avère qu’en général Ted effectue environ 30 minutes de travail effectif avant une courte pause-café. Puis il se remet à son ordinateur, où il ne peut s’empêcher de remarquer que sa page d’accueil affiche toute une nouvelle série de gros titres. Et qu’est-ce que c’est ? Dix nouveaux messages ? Il ferait bien de les lire. Il revérifie ses actions, histoire de s’assurer qu’Armageddon n’a pas rappliqué. Finalement, il recentre son attention et voilà qu’il trouve son rythme dans la rédaction d’un nouveau plan de marketing… qui dure une dizaine de minutes, jusqu’à l’arrivée d’un nouveau courriel qui lui fait perdre derechef sa concentration. Comme le dit Kurt Vonnegut, « c’est comme cela que ça se passe ».
Cela vous rappelle-t-il quelque chose ? Après quelques rapides calculs, nous avons conclu que Ted vérifiait ses actions trois fois par heure, sa messagerie cinq fois par heure et les sites d’informations environ une fois par heure. Et cela n’a en fait rien d’inhabituel. Selon un sondage de l’American Management Association, les employés consacrent en moyenne 107 minutes par jour à leurs e-mails. Un groupe de travailleurs londoniens avec qui je discutais a reconnu qu’ils vérifiaient les cours de la Bourse à peu près 4 ou 5 fois par heure ; soit 35 fois par jour. Et je soupçonne que, si la plupart des employés de bureau comptaient toutes les minutes passées chaque jour sur des blogs, des sites de réseaux sociaux, amazon.com ou autres, cela brosserait en vérité un tableau très alarmant. Pas étonnant qu’il soit si difficile d’arriver à faire quelque chose.
Et là n’est pas encore le pire. Le temps réel que nous consacrons à ces diversions est un aspect de la question, mais le problème plus vaste est que notre attention connaît un passage à vide chaque fois que nous laissons notre pensée vagabonder. Les recherches montrent que l’employé moyen est interrompu dans son travail toutes les 11 minutes, qu’il connaît chaque fois une perte de concentration et de flux, et qu’il lui faut presque autant de temps pour les récupérer. Il faut dire que, dans le monde actuel, il n’est que trop facile d’être tenté. Comme un article du New York Times le rappelle, « jadis, se distraire se résumait à tailler une demi-douzaine de crayons ou à allumer une cigarette. Aujourd’hui, il existe une multitude de sources de distraction qui nous proposent d’acheter, d’écouter, de regarder et de faire suivre, qui rendent d’autant plus difficile la concentration sur une tâche ».
Comme Ted et moi travaillions à trouver des moyens de réduire les occasions de se disperser, j’eus une révélation. Ce n’est pas le simple nombre et le volume de distractions qui nous causent des ennuis ; c’est la facilité avec laquelle nous y avons accès. Réfléchissez. Si vous souhaitez vérifier l’état de vos actions, devez-vous rester assis à regarder un téléscripteur dérouler l’alphabet entier ? Bien sûr que non. Vous pouvez programmer un site qui vous mettra au courant des valeurs qui vous intéressent et vous donnera les dernières mises à jour. Si vous voulez lire l’actualité politique ou un commentaire sur le nouveau film à succès, vous faut-il surfer sur une dizaine de sites et de blogs pour en trouver un sur le thème désiré ? Hors de question. Vous pouvez installer un flux RSS pour vos sujets de blog préférés et les faire arriver directement dans votre boîte de réception. De la même façon, vous pouvez recevoir directement par courriel toutes vos informations sportives favorites, les potins sur les célébrités, les évaluations de restaurants, que sais-je encore. La technologie peut nous faire gagner du temps, mais elle permet aussi de le gaspiller plus facilement. Bref, se laisser distraire, toujours à seulement un clic de nous, est devenu le chemin de moindre résistance.


Emprunter un autre chemin : la règle des 20 secondes
En se laissant entraîner sur ce chemin, Ted s’est laissé piéger par une série de très mauvaises habitudes. Dans son cas, celles-ci impliquaient toutes la procrastination, ce qui m’a fait réfléchir : les mécanismes psychologiques qui faisaient dérailler sa productivité pouvaient-ils expliquer également la raison pour laquelle j’avais échoué à m’entraîner à la guitare ? Le chemin de moindre résistance m’avait-il égaré ? Je repensai à cette première expérience. J’avais remisé ma guitare dans un placard, cachée à la vue et hors d’atteinte. Elle n’était pas très loin, bien sûr (mon appartement n’est pas si grand), mais rien que ces 20 secondes d’effort supplémentaire nécessaires pour me rendre jusqu’au placard et en sortir l’instrument s’étaient révélées dissuasives. J’avais tenté de surmonter cet obstacle grâce à ma volonté mais, au bout de quatre jours seulement, mes réserves étaient épuisées. Si ma propre maîtrise de soi ne me permettait pas d’enraciner l’habitude, pour une période prolongée en tout cas, je me demandais à présent : et si je pouvais éliminer la quantité d’énergie d’activation qu’il m’avait fallu pour démarrer ?
Le temps était venu de tenter à nouveau l’expérience. Je sortis la guitare du placard et j’achetai un support à 2 dollars que j’installai au milieu de mon salon. Rien n’avait changé, si ce n’est qu’à présent, au lieu de se trouver à 20 secondes de distance, la guitare était à portée de main immédiate. Trois semaines plus tard, je levai les yeux vers une grille d’habitudes affichant fièrement ses 21 croix.
Mon action essentielle avait été de placer le comportement désiré sur le chemin de moindre résistance, de sorte qu’il fallait moins d’énergie et d’effort pour prendre l’instrument et en jouer que pour l’éviter. J’appelle volontiers cela la règle des 20 secondes, parce que abaisser la barrière d’accès au changement de seulement 20 secondes avait suffi pour m’aider à créer une nouvelle habitude de vie. À vrai dire, il faut en général plus de temps pour que l’effet se fasse sentir – et quelquefois cela peut en prendre beaucoup moins –, mais la stratégie elle-même est applicable universellement : diminuez l’énergie d’activation pour les habitudes que vous voulez adopter, et augmentez-la pour celles que vous souhaitez éviter. Plus nous pouvons réduire ou même éliminer l’énergie d’activation pour les actions que nous désirons, plus nous renforçons notre capacité à mettre sur les rails un changement positif.
Des sirènes et des boissons glacées
L’idée n’est pas neuve mais elle est vraiment bonne. Souvenez-vous de la scène de l’Odyssée d’Homère où Ulysse tente de conduire son navire au-delà des dangereuses sirènes, ces beautés à la voix si envoûtante qu’elles peuvent mener tout homme à une mort certaine. Ulysse sait qu’il sera impuissant à résister à leur appel, aussi demande-t-il à son équipage de l’attacher au mât, lui garantissant un passage sans dommage. Conscient que sa volonté lui fera défaut, il met suffisamment d’énergie d’activation entre lui et le chemin de la tentation.
Plus de deux mille ans plus tard, et dans un contexte culturel somme toute assez peu différent, l’héroïne du film Confessions d’une accro du shopping4 gèle ses cartes de crédit dans des blocs de glace pour s’interdire physiquement tout achat impulsif. Cela peut paraître idiot, mais dix minutes de sèche-cheveux et de tergiversations entre elle et sa carte American Express ont suffi pour gagner du temps contre sa fâcheuse habitude. Bien sûr, c’est peut-être exagéré (venant d’Hollywood, qui s’en étonnera ?), mais les conseillers financiers recommandent réellement à ceux qui ne peuvent pas résister au chant des sirènes d’une vente de laisser leurs cartes de crédit à la maison, dans un tiroir de bureau où ils ne risquent pas de les atteindre.
Par chance, le shopping n’est pas une de mes grandes faiblesses, mais regarder trop la télévision l’a été. Selon une recherche rapide sur Google, l’Américain moyen passe entre cinq et sept heures par jour devant son téléviseur. À une époque, j’y consacrais quotidiennement environ trois heures, au détriment bien entendu de ma productivité et du temps réservé à mes amis dans la vie réelle. Je voulais écourter cette durée mais, chaque fois que je rentrais du travail, fatigué par les heures d’enseignement, c’était tellement commode de m’asseoir sur le canapé et d’actionner la télécommande ! Je me résolus donc à servir à nouveau de cobaye. Cette fois, je décidai de tenter le tour que mon cerveau m’avait joué quand je négligeais ma guitare. J’ôtai les piles de la télécommande et, chronomètre en main, j’allai les placer à exactement 20 secondes de distance, dans un tiroir de ma chambre. Cela suffirait-il à me guérir de mon addiction télévisuelle ?
Les soirs qui suivirent, à mon retour du travail, je m’affalai sur le canapé et pressai la touche on de la télécommande – plusieurs fois –, oubliant que j’avais retiré les piles. Puis, frustré, je pensais : « Je déteste faire ces expériences. » Mais, effectivement, l’énergie et l’effort nécessaires pour récupérer les piles – ou d’ailleurs pour traverser la pièce et allumer manuellement la télé – me dissuadaient. J’en vins à tendre la main vers un livre que j’avais à dessein placé près de moi, ou vers la guitare qui reposait à présent sur son support tout à côté du canapé, ou encore vers l’ordinateur, désormais facile à atteindre, sur lequel je tapais ce manuscrit. Au fil des jours, l’envie pressante de regarder la télévision s’émoussa, et les nouvelles activités se firent plus habituelles. Finalement, je me surpris même à faire des choses qui nécessitaient bien plus d’énergie d’activation que récupérer des piles, telles que sortir pour jouer au basket-ball ou retrouver des amis pour dîner. Et je m’en sentis redynamisé, plus productif et plus heureux.
En ajoutant 20 secondes à ma journée, j’ai récupéré trois heures.
La règle des 20 secondes est un allié particulièrement précieux dans notre quête d’habitudes alimentaires plus saines. Des chercheurs ont découvert qu’ils pouvaient réduire de moitié la consommation de crème glacée à la cafétéria simplement en fermant le couvercle d’une glacière. Et que, lorsqu’on demande aux gens d’attendre dans une file séparée pour acheter des chips et des confiseries, les amateurs se font plus rares. Fondamentalement, plus il nous faut fournir d’efforts pour obtenir de la nourriture malsaine, moins nous en consommons, et vice versa. C’est la raison pour laquelle les nutritionnistes nous recommandent de préparer à l’avance des en-cas bons pour la santé afin de n’avoir plus qu’à les sortir du réfrigérateur et, s’il nous arrive de manger une nourriture peu saine, de n’en prendre qu’une petite portion puis de mettre le reste dans un sac, nettement hors de notre portée. Dans son livre, Mindless Eating, Brian Wansink raconte qu’un de ses amis ne pouvait s’abstenir de s’arrêter au 7-Eleven pour acheter une boisson glacée quand il rentrait du travail. Finalement, « il décida que, s’il ne pouvait empêcher sa voiture d’entrer sur le parking de la supérette, il prendrait un itinéraire différent, zigzaguant autour de la tentation ». Notre meilleure arme dans la guerre aux mauvaises habitudes – que ce soient des boissons glacées, des rediffusions de la série Seinfeld ou des sources de distraction au travail – est simplement de rendre la possibilité d’y succomber plus difficile pour nous.
Des esprits intelligents ont proposé des moyens créatifs de placer des obstacles entre nous-mêmes et nos vices. Par exemple, dans un nombre croissant d’États américains, les joueurs compulsifs peuvent demander que le gouvernement les inscrive sur une liste leur interdisant légalement de fréquenter les casinos ou de percevoir tout gain de jeu. Des fournisseurs de téléphones cellulaires offrent un service qui empêche les buveurs de « téléphoner en état d’ébriété » par blocage de tous les appels sortants (sauf le 911 pour les urgences) le week-end après une certaine heure. Gmail, le service de messagerie de Google, propose une option tout aussi amusante et efficace qui nécessite de résoudre une série de problèmes de maths avant de pouvoir envoyer un courriel tard le soir, protégeant par là même les employés qui ont descendu une bouteille de vin contre le risque d’adresser à leur patron une liste de griefs bourrée de fautes d’orthographe.
Les gouvernements aussi ont trouvé une manière d’utiliser la règle des 20 secondes au service du plus grand bien public. Par exemple, les sondages montrent que le nombre de personnes qui acceptent de faire un don d’organe est plutôt élevé, mais que la plupart d’entre elles sont découragées par le long processus de formulaires à remplir pour y parvenir. En réponse, certains pays ont adopté le principe du « consentement présumé », qui inscrit automatiquement tous les citoyens comme donneurs potentiels. Chacun est bien sûr libre de retirer son nom mais, dès lors que le maintien sur le registre légal des donneurs d’organes devient l’option par défaut, la majorité des gens y adhère. Cela fonctionne vraiment ; quand l’Espagne est passée au « consentement présumé », le nombre de dons d’organes a aussitôt doublé.
Avant de tomber sur la règle des 20 secondes, je ne suis pas certain que j’aurais pu faire beaucoup plus pour aider Ted à Hong Kong que de diagnostiquer son problème paradoxal : il travaillait presque tout le temps, et pourtant il ne travaillait presque jamais. Mais, après avoir compris pourquoi il avait tant de mal à rester concentré, j’ai décidé qu’il était temps de voir comment cette stratégie pouvait détourner du chemin de moindre résistance les sources de distraction au bureau.

Gagner du temps en ajoutant du temps
La première étape peut paraître contraire au bon sens – désactivez nombre de raccourcis qui, à l’origine, étaient faits pour « gagner du temps ». Par exemple, j’ai encouragé Ted à laisser son programme d’e-mails fermé pendant qu’il travaillait, de sorte qu’il ne reçoive plus d’alertes irritantes dès qu’un nouveau message arrivait. Chaque fois qu’il voudrait vérifier sa messagerie, il lui faudrait ouvrir le programme et attendre qu’il se charge. Si cela réduisait les interruptions involontaires, il lui était encore trop facile de cliquer sur la petite icône d’Outlook dès que son esprit vagabondait ; nous avons donc compliqué les choses un peu plus pour le protéger contre cette tendance. Nous avons désactivé le login automatique et le mot de passe permettant d’accéder à son compte, enlevé le raccourci du bureau de son ordinateur portable, puis rangé l’icône d’application dans un dossier vide, caché dans un autre dossier vide, lui-même enfoui sous un autre dossier vide. Nous avons en quelque sorte créé la version électronique des poupées russes. Comme il me l’a dit un jour, plaisantant seulement à moitié, c’était devenu « un véritable enfer » de vérifier ses courriels.
« On avance », lui avais-je répondu.
Nous avons procédé de même pour les autres sources de distraction : désactivation de son gadget lui permettant de suivre les cours de la Bourse, élimination de CNN de sa page d’accueil, et même extinction de la capacité de son ordinateur à traiter les cookies, de sorte qu’il ne puisse « mémoriser » les actions qu’il vérifiait et les sites qu’il visitait habituellement. Chaque icône supplémentaire sur laquelle il lui fallait cliquer, chaque nouvelle adresse qu’il devait entrer dans un navigateur de recherche constituait une sorte de barrière et améliorait ses chances de rester concentré sur son travail. J’insistai sur le fait qu’il conservait la liberté complète de faire ce qu’il voulait ; tout comme dans un système de consentement présumé, son choix ne lui avait pas du tout été retiré. La seule chose à avoir changé était l’option par défaut, à présent axée sur la productivité plutôt que sur la distraction.
Ce premier jour à Hong Kong, Ted n’était pas seulement sceptique, mais un peu contrarié à mon sujet, comme les autres cadres à qui j’avais infligé de semblables misères. Il leur semblait que je ne faisais que rendre leur vie très occupée encore plus difficile. Qui étais-je pour désactiver leurs cookies ? (Je ne sais même pas ce qu’est un cookie !) Mais quelques jours plus tard, après s’être rendu compte de la masse de travail qu’ils accomplissaient désormais (et en moins de temps), ils s’étaient ralliés à mon point de vue.

Dormir en tenue de sport
La règle des 20 secondes ne consiste pas qu’à modifier le temps qu’il faut pour faire quelque chose. Limiter nos choix peut contribuer à abaisser la barre à franchir pour accéder au changement positif. Vous vous rappelez peut-être que les études de Roy Baumeister et de son équipe sur la volonté ont montré que la maîtrise de soi est une ressource limitée qui se tarit à force d’en abuser. Eh bien, ces chercheurs ont découvert qu’une surabondance de possibilités sape nos réserves de la même façon. Chaque choix supplémentaire à effectuer fait baisser de façon spectaculaire l’endurance physique, l’aptitude au calcul numérique, la persévérance face à l’échec et la concentration globale. Et il ne s’agit d’ailleurs pas nécessairement de décisions difficiles à prendre – les options sont plutôt du genre « chocolat ou vanille ? » que du type Le Choix de Sophie. Cependant, chacun de ces choix anodins diminue un peu plus notre énergie, jusqu’à ce qu’il ne nous en reste pas assez pour maintenir l’habitude positive que nous essayons d’adopter.
Un des rituels de vie que je souhaitais me donner était de faire de l’exercice matinal. Je savais par de nombreuses études qu’une telle pratique améliore la performance dans les tâches cognitives et fournit au cerveau une « victoire » qui provoque un effet en cascade d’émotions positives. Mais information ne signifie pas transformation et, chaque jour, je me réveillais en me demandant : Est-ce que j’ai vraiment envie de faire de l’exercice ? À quoi mon cerveau répondait : Non, je ne veux pas.
Si vous avez jamais essayé d’instaurer cette habitude, vous avez sans doute éprouvé combien un choix trop vaste peut aisément nous faire dérailler. Chaque matin, après la sonnerie du réveil, le monologue intérieur se déroule un peu comme ça : Dois-je presser le bouton d’arrêt momentané ou me lever immédiatement ? Qu’est-ce que je vais porter aujourd’hui pour la séance d’entraînement ? Vaut-il mieux que j’aille courir ou que je me rende au gymnase ? À celui près de chez moi qui est plus bondé ou à celui moins fréquenté mais légèrement plus éloigné ? Quelles activités de cardio-training devrais-je pratiquer une fois sur place ? Devrais-je soulever des haltères ? Devrais-je suivre le cours de boxe française ou peut-être celui de yoga ? Et, parvenu à ce stade, vous êtes si épuisé par toutes ces options que vous vous êtes rendormi. Tout au moins, c’est ce qui m’arrivait. J’ai donc décidé de réduire le nombre de choix que j’aurais à faire pour me rendre à la salle de gym.
Chaque soir, avant de m’endormir, je préparais par écrit un plan mentionnant l’endroit où je ferais de l’exercice le lendemain et quelles parties de mon corps je solliciterais plus particulièrement. Puis je plaçais mes tennis tout près de mon lit. Enfin – et c’est le plus important – je me couchais en tenue de sport (et ma mère s’étonne que je ne sois pas encore marié).
Mais les vêtements étaient propres et j’avais surtout diminué l’énergie d’activation, de sorte qu’à mon réveil je n’avais qu’à rouler du lit, mettre les pieds (déjà équipés de chaussettes) dans mes baskets, et me voilà parti. Les décisions qui paraissaient trop décourageantes dans mon état groggy du matin avaient été prises pour moi à l’avance. Et ça marchait. Une fois les options éliminées et l’énergie d’activation réduite, se lever et aller au gymnase devenait le mode par défaut. Par conséquent, l’habitude positive de l’exercice matinal, désormais enracinée pour la vie, rendait inutile de continuer à dormir en tenue de sport.
Dorénavant, quand je discute avec des athlètes et des sportifs amateurs dans le monde entier, j’entends le même discours. Quelque chose d’étrange se produit dans le cerveau humain quand on enfile ses chaussures de sport : on se met à penser qu’il est maintenant plus facile d’aller à l’entraînement que « d’enlever tout ce barda ». En réalité, il est plus aisé de se déchausser, mais le cerveau, une fois qu’il a penché vers une habitude, continue à abonder dans ce sens, suivant le chemin qu’il considère comme de moindre résistance.
La question n’est pas de vous forcer à faire de l’exercice. Songez aux changements positifs que vous souhaitez apporter à votre activité professionnelle et imaginez ce qu’impliquerait « simplement enfiler vos chaussures » au travail. Moins il faut d’énergie pour démarrer une habitude positive, plus il est probable qu’elle s’ancrera.

Fixer des règles d’engagement
Que vous essayiez de modifier vos habitudes au bureau ou à la maison, la solution pour restreindre les choix est de fixer quelques règles simples et de s’y tenir. Les psychologues appellent cela des « avant-décisions » parce qu’il s’agit essentiellement de déterminer à quel moment prendre les décisions, par exemple décider à l’avance quand, où et comment je vais faire de l’exercice le lendemain matin.
Naturellement, cette technique n’est pas réservée au choix à faire entre le tapis de jogging et le steppeur. Dans son brillant ouvrage Le Paradoxe du choix5, Barry Schwartz explique comment le fait d’établir des règles à l’avance peut nous libérer de cet obstacle permanent d’avoir à faire des choix, qui diminue notre volonté et nous pourrit la vie. Si nous faisons un principe de ne jamais conduire quand nous avons bu plus d’un verre, nous éliminons le stress et l’incertitude d’avoir à décider chaque fois si on est trop ivre pour prendre le volant (ce qui signifie probablement que c’est le cas). Au travail, définir des règles pour réduire l’éventail de possibilités peut se révéler très efficace. Par exemple, si nous décidons de ne vérifier nos courriels qu’une fois par heure, ou de ne prendre qu’une pause-café par matinée, nous risquons moins de succomber dans le moment, ce qui permet de transformer ces règles en habitudes que nous conservons par défaut.
Les règles sont particulièrement utiles durant les premiers jours où nous entreprenons de changer notre comportement, quand nous risquons plus facilement de dévier de notre ligne de conduite. Graduellement, à mesure que l’action désirée devient plus habituelle, nous pouvons lâcher du lest. Par exemple, vous entendrez rarement un chef chevronné dire : « J’ai pour principe de toujours suivre la recette au pied de la lettre », parce que certains des meilleurs plats sont obtenus grâce à l’expérimentation créatrice en cuisine. Mais, pour un cuisinier débutant comme moi, cette règle se justifie pleinement. Puisque je ne suis pas assez expert en la matière pour faire preuve de spontanéité, m’aventurer au-delà des règles risque de conduire à un désastre ou à quelque chose d’aussi saugrenu qu’une douzaine de brownies au thon.
J’ai travaillé un jour avec un cadre comptable nommé Joseph qui, tout comme moi dans la cuisine, avait besoin de règles au travail. C’était un individu plutôt réservé, sombre – dans son habillement et ses manières, il me rappelait un de ces pasteurs du XVIIe siècle en Nouvelle-Angleterre. Ce n’était qu’une apparence, cependant. Au fond de lui-même, Joseph voulait désespérément tirer parti de l’atout bonheur en diffusant de la positivité au sein de son équipe, mais se montrer optimiste et ouvertement encourageant avec ses employés ne lui était pas naturel. Chaque matin, il s’efforçait d’être plus positif, mais retombait toujours rapidement dans son mode par défaut. Il reconnut que, lorsqu’il tentait d’instaurer une interaction positive durant les réunions avec son équipe, il était submergé d’options du genre : quels encouragements pourrais-je prodiguer ? À qui ? À quel moment devrais-je le faire ? Devrais-je adresser ou non des félicitations ? Paralysé par l’indécision, il finissait par ne rien dire du tout et, la réunion terminée, se lamentait une fois de plus intérieurement d’avoir raté une occasion. Toutes ces décisions avaient nécessité trop d’énergie d’activation. Il nous fallait fixer des limites pour faciliter les choses.
La première fut celle-ci : chaque jour, avant de franchir la porte de la salle de conférences, il devait penser à un employé qu’il pouvait avoir une raison de remercier. La seconde fut : avant d’entamer la réunion et qu’autre chose s’interpose, il devait publiquement remercier cette personne. Une simple phrase suffirait, il pouvait ensuite passer aux autres points de l’ordre du jour, sans la myriade de choix suspendue au-dessus de sa tête.
Un mois plus tard, alors que je me trouvais de nouveau dans l’entreprise pour une session de formation, je croisai Joseph dans le couloir. Le qualifier d’exubérant eût été excessif, mais il paraissait plus heureux et plus chaleureux qu’auparavant. Il me dit que notre règle quotidienne l’avait aidé à poursuivre son objectif jusqu’au bout, et qu’il goûtait les bienfaits d’une positivité accrue dans l’entreprise. De fait, au terme de deux semaines de ce nouveau rituel, il s’était pris à vouloir faire une deuxième remarque positive à un salarié en cours de réunion, bien qu’il ait déjà atteint son but. À présent, il pouvait assouplir les règles, cette nouvelle habitude étant fermement en place.

Tout est dans les chaussures
Ce livre fournit de multiples recettes nous permettant de tirer parti de l’atout bonheur. Mais, à moins de mettre véritablement ces stratégies en œuvre, elles sont aussi inutiles qu’une panoplie d’outils onéreux enfermée à double tour dans une vitrine. La clé pour les appliquer – pour accéder à un changement positif, permanent – est de créer des habitudes qui portent automatiquement leurs fruits, sans requérir d’effort soutenu ni d’abondantes réserves de volonté. La solution pour créer ces habitudes est la pratique répétée, rituelle, jusqu’à ce que les actions s’enracinent dans la chimie nerveuse du cerveau. Et le moyen d’acquérir une pratique journalière est de placer les actions souhaitées aussi près du chemin de moindre résistance qu’il est humainement possible de le faire. Identifiez l’énergie d’activation – le temps, les choix, l’effort physique et mental requis –, puis diminuez-la. Si vous pouvez réduire l’énergie d’activation nécessaire pour fixer ces habitudes garantes de succès ne serait-ce que de 20 secondes à la fois, les bénéfices ne se feront pas attendre. La première étape, métaphoriquement parlant, et quelquefois littéralement, est d’enfiler vos chaussures.
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Septième principe
L’investissement social
Pourquoi le soutien social
 est votre plus grand atout
J’avais dix-huit ans, j’étais perdu et aveugle dans un bâtiment en feu. Alors que je tâtonnais au milieu des flammes, une pensée me traversa l’esprit : je n’aurais peut-être pas dû me porter volontaire.
J’étais en terminale au lycée, et j’arrivais à la phase ultime de mes 90 heures de formation de pompier bénévole dans ma ville natale de Waco, au Texas. Le test final s’appelait le Labyrinthe du feu, exercice au cours duquel les « anciens » nous mettaient aux prises, nous, les nouvelles recrues, avec notre premier incendie grandeur nature. On nous conduisit, ployant sous un poids de combinaisons ignifugées, de bouteilles d’oxygène et de terreur, à un silo de ferme désaffecté surnommé le Réservoir à fumée. La porte métallique s’ouvrait sur une pièce gigantesque, garnie d’un labyrinthe de bois particulièrement complexe, aux murs hauts de trois mètres et au sol jonché de combustibles tels que de vieux pneus et des morceaux de bois. Avant même que nous ayons eu le temps de visualiser la scène dans toute son ampleur, nos instructeurs y mirent le feu et le labyrinthe s’embrasa.
Le soleil du Texas avait déjà fait monter la température à presque 40 degrés, mais cela paraissait frais comparé à la fournaise qui à présent faisait rage dans le bâtiment. Nous ramassâmes nos masques, pour constater qu’ils avaient été entièrement recouverts de peinture noire – histoire de reproduire la difficulté de voir dans un incendie réel, expliquèrent nos aînés. Je regardai le brasier qui se propageait devant nous ; ce « faux » incendie me semblait tout ce qu’il y a de plus vrai. J’ajustai mon masque. Je n’y voyais plus rien.
Les pompiers hurlèrent des directives par-dessus le rugissement des flammes :
« Un mannequin se trouve prisonnier au milieu du labyrinthe. Votre objectif est de le sauver aussi vite que possible. Dans l’incendie réel d’une maison que vous ne connaissez pas, il est extrêmement facile de se perdre et d’être désorienté. La seule façon d’éviter cela est de rester en contact constant avec le mur. Vous pénétrerez dans le bâtiment en binômes, en vous cramponnant l’un à l’autre, de sorte que l’un de vous puisse se tenir au mur, tandis que l’autre balaiera le sol de ses mains à la recherche du mannequin. Cette mission serait presque impossible seul, mais, avec un partenaire, on peut y arriver sans trop de difficultés. »

Ils nous assurèrent que l’opération devrait être bouclée en sept à dix minutes, mais que nous disposions d’une heure complète de réserve d’oxygène, juste au cas où… Une alarme nous avertirait quand il ne nous resterait que cinq minutes d’autonomie, nous laissant largement le temps de gagner la sortie sans danger. Enfin, nos instructeurs nous rappelèrent ce qui était vital pour nous : nos partenaires. Dans un incendie, il pourrait paraître illogique de s’accrocher à son coéquipier, mais c’est le meilleur moyen de sortir vivant.
Les pompiers ouvrirent soudain la porte et nous rampâmes tête la première dans l’enfer. Je me mis à aspirer de l’oxygène et je sentis mon compagnon agripper ma veste au poignet, respirant aussi fort que moi. Nous commençâmes timidement à avancer à travers la fumée. Il passa le premier, sans cesser de toucher le mur, tandis que je m’accrochais à lui d’une main et palpais le sol de l’autre à la recherche du mannequin. Nous étions dans le labyrinthe depuis environ dix minutes et tout semblait se dérouler parfaitement, sauf que nous ne voyions rien et nous sentions à deux doigts du coup de chaleur. Mais nous n’avions toujours pas trouvé le sinistré.
C’est alors que j’entendis une alarme. Entouré de flammes et de fumée, aveugle, rampant sur les genoux, je tentai de comprendre ce qui se passait. Pourquoi l’alarme de la bouteille d’oxygène de mon coéquipier se déclenchait-elle ? Il devait lui rester au moins 45 minutes de réserve, pas 5. Sûrement une erreur, me dis-je.
Puis mon alarme retentit.
Des pompiers professionnels auraient gardé leur calme. Nous fûmes pris de panique. Notre faculté de raisonnement s’évanouit. Sans réfléchir, je lâchai mon partenaire qui, à son tour, lâcha le mur, ce qui signifiait le pire : nous étions tous deux seuls, et nous avions tous deux perdu le chemin de la sortie. Désorientés et effrayés, nous battîmes l’air de nos mains à l’aveuglette dans des directions opposées, ne rencontrant que du vide et nous appelant mutuellement. Mais le grondement du feu couvrait sa voix et j’étais certain que lui non plus ne pouvait m’entendre. À mesure que les minutes passaient, je me sentais de plus en plus impuissant et épouvanté. Je rampai en tous sens comme un fou, convaincu que ma réserve d’oxygène se vidait à toute allure.
Enfin, après ce qui m’avait semblé une éternité, je sentis la chaleur diminuer et une paire de bras vigoureux me tirer hors du labyrinthe pour me mettre en lieu sûr. Tandis que je happais l’air frais, les instructeurs nous révélèrent plusieurs choses. Premièrement, tout ce qui s’était mal passé faisait partie de la formation ; les alarmes des bouteilles avaient été programmées pour se déclencher en avance, d’où cette fausse alerte quant à l’épuisement de nos réserves d’oxygène. Deuxièmement, quand les pompiers étaient intervenus, ils m’avaient trouvé en train de ramper en cercles dans une impasse ; mon partenaire, six mètres plus loin, était tout aussi perdu et faisait à peu près la même chose que moi. Troisièmement, il n’y avait jamais eu de mannequin. Comme les anciens se plaisent à le dire chaque année à la fin du stage : les seuls mannequins dans l’incendie sont les nouvelles recrues. Et il faut toujours les sauver.
À l’époque, je me souviens d’avoir trouvé ce tour particulièrement cruel. Mais, des années plus tard, je suis impressionné de constater à quel point le test du Labyrinthe du feu a inculqué en moi de façon mémorable la leçon qui est au cœur du septième principe : lorsque nous sommes confrontés à une menace ou à un défi inattendu, le seul moyen de nous sauver est de nous cramponner aux personnes qui nous entourent et de ne pas lâcher prise.
L’erreur que nous commettons
Ce principe vaut autant dans l’entreprise moderne que dans le réservoir à fumée embrasé. Au milieu des difficultés et du stress au travail, rien n’est plus essentiel pour notre réussite que de nous rapprocher de ceux qui nous entourent. Toutefois, quand les signaux d’alarme se déclenchent, nous devenons bien trop souvent aveugles à cette réalité et essayons de faire cavalier seul ; nous nous retrouvons alors, comme ce fut mon cas, à tourner désespérément en rond dans quelque coin en impasse jusqu’à ce que nous en venions à manquer d’air.
J’ai vu trop d’hommes et de femmes d’affaires victimes de cette erreur de calcul. Je me rappelle avoir entendu la cloche de clôture de la Bourse à la fin d’une journée particulièrement virulente de novembre 2008. Le Dow Jones était au plus bas ; des sommes vertigineuses avaient été perdues. Je regardais des essaims de traders desserrer leurs cravates et quitter l’enceinte d’un air abattu. Mais ce qui m’avait frappé est qu’ils ne recherchaient pas le réconfort de leurs équipes comme ils le faisaient habituellement après une journée de transactions. Ils partaient en silence, chacun de son côté.
Ces gens étaient intelligents et qualifiés, titulaires de masters de gestion délivrés par certains des établissements les plus réputés du monde, et pourtant, dans une situation où il aurait fallu carburer, ils ne s’activaient qu’à brader leurs compétences. Au moment même où ils avaient le plus besoin les uns des autres, ils se privaient de leur ressource la plus précieuse : leur soutien social. À maintes reprises pendant ces mois périlleux, j’ai vu des entreprises jeter par-dessus bord des formations et des « avantages » sociaux, au mépris du moral en chute libre de leurs équipes, pour privilégier des choses censées être plus « importantes ». Mais, en fait, rien n’était plus important que ce qu’elles abandonnaient.
Il n’est pas indispensable d’aller aux limites de l’effondrement économique pour comprendre avec quelle facilité nous nous retirons dans notre coquille quand il nous faudrait précisément tendre la main vers autrui. Nous sommes tous passés par là un jour ou l’autre. Un projet audacieux atterrit sur notre bureau, et nous voilà inquiets à l’idée d’être incapables de répondre aux exigences. Disposons-nous du temps nécessaire pour le mener à bien ? Que va-t-il se passer dans le cas contraire ? À mesure que l’échéance approche et que la pression monte, nous commençons à prendre notre déjeuner sur place, à travailler tard, à venir au bureau le week-end. Bientôt, nous sommes complètement obnubilés par ce projet. Résultat : plus assez de temps pour rencontrer nos subordonnés, plus de conversations de couloir informelles, plus de temps non plus pour passer les appels non indispensables à des clients. Jusqu’à nos courriels qui se font moins courtois et plus impersonnels. Quant aux moments consacrés à la famille et aux amis, eh bien, ce sont les premiers sacrifiés lorsqu’on est en mode crise. Nous avons beau nous vouer entièrement à notre travail, notre productivité diminue et, plus la date limite approche, plus notre objectif semble s’éloigner de notre portée. Alors on éteint son téléphone portable, on se réfugie au plus profond de soi-même et on ferme la porte à double tour.
Deux possibilités se présentent en général à ce stade. Soit nous fléchissons et ne parvenons pas à boucler le projet, soit nous persévérons et le menons à bien, ce qui nous vaut aussitôt en récompense une autre mission tout aussi stimulante sauf que, pour le coup, il ne reste plus une goutte d’oxygène dans notre bouteille. Dans les deux cas, nous nous sentons non seulement malheureux, abattus et dépassés, mais égarés dans une impasse, incapables de fonctionner – et complètement seuls.
Ceux qui réussissent adoptent l’approche diamétralement opposée. Au lieu de se replier sur eux-mêmes, ils se raccrochent à leur soutien social. Plutôt que de désinvestir, ils investissent. Ces individus sont plus heureux, mais aussi plus productifs, engagés, énergiques et résilients. Ils savent que leurs relations sociales sont l’investissement le plus rentable qu’ils puissent faire dans l’atout bonheur.

Investir dans l’atout bonheur
Une des études les plus longues jamais réalisées – celle dite des Étudiants de Harvard – a consisté à suivre sans interruption 268 hommes depuis leur entrée à l’université à la fin des années 1930 jusqu’à aujourd’hui. À partir de cette profusion de données, les scientifiques ont pu identifier les expériences vécues et les caractéristiques personnelles qui distinguaient les vies les plus heureuses, les plus épanouies, des vies les moins réussies. À l’été 2009, George Vaillant, le psychologue qui a dirigé cette enquête durant les quarante dernières années, a déclaré dans The Atlantic Monthly qu’il pouvait résumer les conclusions en un mot : « L’amour. Point final. » Se pouvait-il que ce soit vraiment si simple ? Complétant son propos par un article analysant très en détail les données, Vaillant parvenait à la même conclusion : il y a « soixante-dix années de preuves que nos relations avec les autres sont importantes, plus que toute autre chose au monde ».
Ces résultats ont été reproduits à maintes reprises. Dans leur ouvrage, Happiness, les psychologues Ed Diener et Robert Biswas-Diener recensent les abondantes recherches interculturelles menées ces dernières décennies sur le bonheur, et ils en concluent qu’« autant que de nourriture et d’air, nous semblons avoir besoin de relations sociales pour nous épanouir ». La présence d’un ensemble de personnes sur lesquelles nous pouvons compter – conjoint, famille, amis, collègues – nous permet de multiplier nos ressources physiques, intellectuelles et émotionnelles. Nous rebondissons plus vite après un revers, nous accomplissons davantage et ressentons une plus forte raison de vivre. De plus, l’impact sur notre bien-être, et par conséquent sur notre capacité à profiter de l’atout bonheur, est à la fois immédiat et durable. En premier lieu, les interactions sociales injectent instantanément en nous de la positivité ; ensuite, chacun de ces rapports renforce à lui seul une relation sur la durée, ce qui rehausse de façon permanente notre ligne de base de bonheur. Ainsi, quand un collègue vous arrête dans le couloir pour vous dire bonjour et vous demander comment se passe votre journée, cette brève interaction déclenche une spirale ascendante et ininterrompue de bien-être accompagnée des bénéfices qui en découlent.
Les valeurs aberrantes positives le savent déjà – c’est d’ailleurs ce qui en fait des valeurs aberrantes positives. Dans une étude intitulée fort à propos « Des gens très heureux », des chercheurs ont voulu mettre en lumière les caractéristiques des 10 % d’entre nous les plus épanouis. Vivent-ils tous sous des climats chauds ? Sont-ils tous riches ? Sont-ils tous physiquement en bonne santé ? Il s’avère qu’il y avait une – et seulement une – caractéristique qui distinguait ces 10 % des autres : la force de leurs relations sociales. Mon enquête empirique sur le bien-être auprès de 1 600 étudiants de Harvard a abouti au même constat : le soutien social est un indicateur de bonheur bien plus important que tout autre facteur, qu’il s’agisse de la moyenne des notes, du revenu familial, des résultats aux examens d’entrée à l’université, de l’âge, du genre ou des origines. En fait, la corrélation entre le soutien de notre entourage et le bonheur est de 0,7. Ce chiffre peut paraître bas mais, pour les scientifiques, il est énorme – pour être significatives, la plupart des conclusions en psychologie doivent atteindre 0,3. Ce qu’il faut retenir, c’est que plus on bénéficie de soutien social, plus on est heureux. Et comme nous le savons, plus on est heureux, plus on accumule d’avantages dans presque toutes les sphères de la vie.

Survivre et prospérer avec l’investissement social
Notre besoin de soutien ne se situe pas que dans notre tête. Les psychologues évolutionnistes expliquent que ce besoin inné de nous affilier et de former des liens sociaux a été imprimé dans notre biologie. Lorsque nous établissons une relation positive, l’ocytocine, l’hormone qui provoque le plaisir, est libérée dans notre système sanguin, réduisant aussitôt l’anxiété et améliorant la concentration et la motivation. En outre, cela stimule nos systèmes cardiovasculaire, neuroendocrinien et immunitaire, de sorte que plus nous tissons de liens au fil du temps, mieux nous fonctionnons.
Ce besoin biologique est tel que notre organisme peut défaillir s’il en est privé. Ainsi, le manque de contact avec les autres peut faire monter la pression artérielle d’un adulte de 30 points. Dans son ouvrage majeur, Loneliness, John Cacioppo, psychologue de l’université de Chicago, a compilé plus de trente années de recherches pour montrer de façon convaincante qu’une pénurie de relations sociales est aussi mortelle que certaines maladies. Sans compter les dégâts psychologiques. Vous ne vous étonnerez donc pas qu’un sondage national auprès de 24 000 travailleurs révèle que les hommes et les femmes ayant peu de liens sociaux sont deux ou trois fois plus susceptibles de souffrir de dépression grave que ceux qui en ont de solides.
En revanche, lorsque nous bénéficions d’un fort soutien de notre entourage, nous pouvons accomplir de véritables prouesses en matière de résilience, et même prolonger la durée de notre vie. Selon une étude, les personnes qui se sentent soutenues sur le plan affectif durant les six mois suivant une crise cardiaque ont trois fois plus de chances de survivre. D’après une autre, les femmes atteintes d’un cancer du sein doublent leur espérance de vie après l’opération lorsqu’elles participent à un groupe d’entraide. En définitive, les chercheurs ont mis en évidence que le soutien social a autant d’impact sur la longévité que l’activité physique régulière ou, en négatif, le tabac, l’hypertension et l’obésité. Comme l’a déclaré un groupe de médecins, « lorsqu’il met un canot de sauvetage à l’eau, le naufragé soucieux de sa survie ne va pas balancer la nourriture par-dessus bord pour sauver les meubles. Si on doit se délester d’une partie de sa vie, le temps passé avec un compagnon ou une compagne devrait venir en dernier sur la liste : on a besoin de ce lien pour vivre ». Quand nous partons à la dérive, ceux d’entre nous qui s’accrochent à leurs camarades d’infortune, et pas seulement à leur embarcation, sont, semble-t-il, ceux qui garderont la tête hors de l’eau.
Le capital social comme soulagement du stress
La même stratégie – se tenir aux autres – est essentielle à notre survie lorsque nous naviguons au milieu des tracas quotidiens du monde du travail. Des études indiquent que chaque interaction positive entre les employés au cours de la journée contribue à ramener leur système cardiovasculaire à son niveau de repos (bienfait souvent appelé « rétablissement des troubles liés au travail ») et que, sur le long terme, ceux qui multiplient ces interactions deviennent immunisés contre les effets négatifs du surmenage. Chaque lien avec autrui abaisse également le niveau de cortisone, ce qui aide les employés à combattre le stress plus vite et les prépare mieux à le maîtriser à l’avenir. De plus, des recherches ont révélé que les individus qui tissent des liens forts sont moins susceptibles de percevoir les situations comme stressantes au premier abord. Bref, investir dans les relations sociales signifie qu’on trouvera plus facile d’interpréter l’adversité comme une voie vers le développement personnel et les opportunités ; et, si on ne peut échapper au stress, on rebondira plus vite tout en étant mieux protégé contre ses effets négatifs à long terme.
Dans le monde instable du travail, cette capacité à gérer les tensions, à la fois physiquement et psychologiquement, constitue un avantage concurrentiel non négligeable. D’abord, cela réduit beaucoup les dépenses de santé et le taux d’absentéisme dans l’entreprise. Mais, et c’est peut-être encore plus important, cela a un impact direct sur la performance individuelle. Des chercheurs ont constaté que les « ressources physiologiques » puisées dans des interactions sociales épanouissantes forment une base pour l’engagement sur le lieu de travail – les salariés peuvent travailler plus longtemps et avec une concentration accrue malgré des conditions plus difficiles. Par exemple, lorsque AT&T subissait des licenciements massifs et des bouleversements internes après la scission en trois sociétés distinctes, un cadre de direction qui allait quotidiennement sur le terrain a remarqué que certains employés s’en sortaient mieux que d’autres sous la pression. Comme il l’a expliqué à Daniel Goleman1, professeur de Harvard, « la souffrance ne se fait pas ressentir partout. Dans nombre d’unités de technologie où les salariés travaillent en équipes soudées et trouvent un sens profond aux tâches collectives qu’ils accomplissent, le personnel est relativement imperméable à ces bouleversements ». Pourquoi ? Parce que les individus qui investissent dans leurs systèmes de soutien social sont mieux équipés pour s’épanouir, y compris dans les situations les plus éprouvantes, tandis que ceux qui se coupent de leur entourage brisent toutes les lignes de protection à leur disposition au moment même où ils en ont le plus besoin.
Pour comprendre l’importance de cette distinction et son incidence sur notre réussite future, faisons une rapide incursion sur le terrain de football américain.

Tout ce que j’ai besoin de savoir, je l’ai appris de la ligue nationale de football
Dans le monde du football américain, quelques positions captent presque toute l’attention : les quarterbacks [stratèges], les wide receivers [receveurs écartés] et les running backs [porteurs de ballon] qui sont les vedettes. Ce sont eux qui font la plupart des gros titres et leur chèque de paie, autant que leur célébrité, témoigne de leur importance. Mais une autre catégorie de joueurs touche des salaires tout aussi faramineux et est peut-être encore plus appréciée – la ligne offensive –, et pourtant très peu de gens savent qui ils sont et quel est leur rôle. Presque aucun supporter ne se promène en arborant leur T-shirt, mais c’est un tort.
Lorsqu’une équipe de football s’aligne sur le terrain, le quarterback se tient derrière une rangée de cinq géants accroupis sur le gazon. C’est la ligne offensive. À quelques centimètres d’elle attend l’équipe adverse, prête à bondir. Au coup de sifflet, des corps musclés, massifs s’élancent, utilisant chaque once de leur force et de leur poids pour se ruer sur le quarterback et le plaquer au sol. La ligne offensive est le seul obstacle entre le quarterback et cette masse humaine qui charge. Sa fonction n’est pas de marquer des essais, ni de tenter des tirs au but. Elle a une seule mission – protéger le quarterback –, mais c’est le rôle le plus important sur le terrain. En effet, comment peut-on gagner un match, si le quarterback est plaqué sur le dos avant d’avoir eu le temps de faire une passe ?
Quand Joe Montana, le quarterback qui a intégré le Hall of Fame, a eu pour la première fois le privilège de jouer derrière une ligne offensive vraiment superbe, il a excellé plus que jamais. Comme Michael Lewis l’écrit dans The Blind Side : l’éveil d’un champion2, il a joué « comme un élève à qui on aurait donné les réponses du test à l’avance ». Après le match, Montana confia aux reporters : « Je ne nous avais jamais vus jouer comme ça… Peut-être que ça n’a pas eu l’air difficile pour nous. Mais ça l’a été. Notre ligne les arrêtait et, quand j’ai eu ce temps, les choses sont devenues faciles. » Tout le monde a mis la victoire au crédit de Joe Montana, mais lui a reconnu qu’elle revenait à sa ligne offensive.
Si la majorité d’entre nous vit très éloignée du terrain de football, nous avons chacun notre propre version d’une ligne offensive : notre conjoint, notre famille et nos amis. Lorsque nous sommes entourés de ces personnes, les défis majeurs nous paraissent plus gérables et les plus modestes ne sont même pas enregistrés sur le radar. À l’instar de la ligne offensive qui protège un quarterback d’un plaquage brutal, notre soutien social empêche le stress de nous renverser et de faire obstacle à la réalisation de nos objectifs. Et, de même que la ligne offensive a aidé Montana à marquer un essai qui sinon aurait été impossible, nos liens sociaux nous permettent de tirer profit de nos atouts particuliers pour accomplir davantage dans notre vie professionnelle et personnelle.
Ces bienfaits ne se limitent pas au court terme. Dans une étude longitudinale conduite sur des hommes de plus de cinquante ans, ceux qui avaient vécu un nombre important d’expériences stressantes connaissaient un taux de mortalité bien plus élevé au cours des sept premières années. Mais, selon la même enquête, cette constatation valait pour tous sauf pour les sujets qui disaient bénéficier d’un haut niveau de soutien affectif. Tel un quarterback qui a été préservé des plaquages pendant toute sa carrière, une vie de solides relations sociales fournit une protection essentielle contre les effets dangereux du stress. On ne peut pas toujours empêcher les joueurs de ligne de cent soixante kilos de foncer sur nous, mais nous pouvons tous investir dans une ligne offensive forte. Et cela peut tout changer.

With a little help from their friends
Malheureusement, tout le monde ne fait pas cet investissement. Souvent, le besoin erroné de se replier sur soi-même se manifeste avant même l’entrée dans le monde du travail. Vous n’avez pas oublié qu’employé par Harvard j’ai passé douze années en résidence universitaire avec des étudiants de licence. Si cette période s’est révélée riche en expériences uniques que je ne recommanderais pas, notamment douze ans de plateaux-repas, elle m’a surtout permis – ce qui fut une grande chance – d’observer sur le terrain les différentes stratégies mises en place par ces jeunes de dix-huit à vingt-deux ans pour trouver leur chemin dans le labyrinthe de Harvard. Chacun d’eux était exceptionnel à sa façon mais, lorsqu’il s’agissait de gérer les inévitables pressions de cet environnement compétitif, j’ai remarqué année après année que certains avaient une avance significative alors que d’autres, malgré toute leur intelligence et leurs efforts, semblaient saboter leurs propres progrès.
Deux étudiantes de première année se détachent particulièrement dans ma mémoire : Amanda et Brittney, qui étaient des camarades de chambre. Toutes deux pleines d’allant, elles se lièrent d’amitié dès ce premier jour de septembre. Mais, à l’approche des partiels, leurs chemins se mirent à diverger. Avec la montée de la pression, Amanda trouva un coin isolé à la bibliothèque, où elle passa la majeure partie de ses journées et de ses soirées. Elle commença à ne plus venir aux pauses entre les révisions que nous organisions dans la résidence – elle n’avait pas le temps de participer à des activités frivoles telles que partager des histoires autour d’un goûter avec ses camarades. Autrefois membre de notre équipe d’Ultimate Frisbee, elle cessa de participer aux entraînements et aux matchs. Quand, un jour, je la croisai enfin dans la salle à manger, alors qu’elle emportait son sac-repas – sans doute pour retourner à la bibliothèque –, elle reconnut être tout simplement trop stressée pour se concentrer sur autre chose que son travail. « Mes amis comprendront », avait-elle dit. Ce n’était pas pour ses amis que je m’inquiétais.
Pendant ce temps, Brittney s’épanouissait. Elle n’oubliait ni les défis ni les pressions, et ne travaillait pas moins dur qu’Amanda. Mais, au lieu de se mettre en quarantaine dans un coin, elle organisait des groupes de travail. Pour le cours intitulé « Magie des chiffres » (je n’invente rien), elle envoyait un courriel à un groupe de six amis, et chaque participant devait rédiger un résumé de leur travail hebdomadaire. Ils se réunissaient ensuite plusieurs fois dans la semaine pour déjeuner et partager leurs préparations. Je me souviens d’être un jour tombé sur une de ces sessions et les avoir surpris en train de discuter des Simpson. « Je croyais que c’était un groupe de travail consacré aux maths ? » leur avais-je demandé sur un ton d’exaspération moqueuse. Un jeune homme avait levé les yeux vers moi et désigné Brittney du doigt. « On nous a dit de réserver du temps pour le papotage », avait-il répondu. Lorsque, quelques semaines plus tard, je la retrouvai durant une de nos pauses – où elle avait pris dix minutes sur ses révisions pour participer à un concours de biscuits Oréo –, elle se contenta de hausser les épaules. « C’est beaucoup de travail. Mais c’est plûtot sympa de se dire qu’on passe tous la même nuit blanche. »
Je ne m’étendrai pas de façon excessive sur ce point. Disons juste qu’en janvier une de ces étudiantes avait succombé à la pression et au stress et souhaitait s’inscrire dans une autre université moins compétitive. L’autre était heureuse, bien intégrée, et obtenait des résultats exceptionnels. Amanda et Brittney sont certes des personnes réelles, mais elles représentent aussi les choix qui s’offrent à chacun de nous quand nous sommes confrontés à l’adversité. De nombreux dirigeants d’entreprise que je rencontre sont convaincus, à l’instar d’Amanda, que le chemin qui mène au succès doit se parcourir seul, mais ce n’est pas le cas. Ceux qui ont brillamment réussi, parmi les cadres avec qui j’ai travaillé, savent que, même dans un environnement des plus concurrentiels, nous sommes mieux équipés pour gérer les défis et les obstacles quand nous mettons en commun les ressources de notre entourage et tirons parti des moments d’interaction avec les autres, aussi brefs soient-ils. Chaque fois que Brittney déjeunait ou avait une session de travail avec ses amis, elle ne passait pas qu’un bon moment : elle diminuait son degré de stress, préparait son cerveau à fonctionner à un niveau optimal et tirait avantage des idées, de l’énergie et de la motivation que le soutien social fournit. Alors qu’Amanda se désinvestissait de son réseau, et par conséquent pataugeait, Brittney investissait dans des méthodes qui rapportaient des bénéfices constants. Prescription pour le bonheur et antidote au stress, le soutien social représente aussi un facteur primordial de réussite professionnelle.


Investir dans la haute performance
Le cinquième principe, le cercle de Zorro, nous a appris que ceux d’entre nous qui croient maîtriser leur destin ont un énorme avantage au travail et dans la vie. C’est indéniable. Mais cela n’implique pas pour autant qu’il nous faille exister en vase clos ou que notre réussite ne dépende que de nos efforts. Souvenez-vous de l’enquête qui a suivi des étudiants de Harvard pendant soixante-dix ans. Elle confirme que les liens sociaux ne sont pas qu’un indicateur de bonheur global. Ils sont aussi celui d’une brillante carrière, de succès professionnel et d’une rémunération élevée.
Cette vérité est encore quelquefois difficile à accepter pour beaucoup d’entre nous, notre culture étant profondément marquée par une éthique de l’individualisme (après tout, la lecture de l’essai de Ralph Waldo Emerson, Self-Reliance [Compter sur soi-même], est presque un rite de passage pour chaque Américain). Nous faisons particulièrement preuve d’indépendance d’esprit quand il s’agit de reconnaître la réussite. Carol Dweck, psychologue de Stanford, aime montrer la stupidité de cette croyance en demandant à ses étudiants de décrire comment ils se représentent les plus grands esprits de l’histoire en plein travail. Lorsque vous pensez à Thomas Edison, les interroge-t-elle, que voyez-vous ?
« Il se tient dans un laboratoire, répond-on en général, en blouse blanche, penché au-dessus d’une ampoule. Tout à coup, ça marche !
— Est-il seul ? poursuit la psychologue.
— Oui. C’est une sorte de reclus qui aime bien bricoler dans son coin. »
Comme Carol Dweck prend plaisir à le faire remarquer, rien ne pourrait être plus éloigné de la vérité. En réalité, Edison s’épanouissait dans un contexte de groupe, et trente assistants l’entouraient lorsqu’il a inventé l’ampoule électrique. C’était un créateur sociable, pas un loup solitaire ! Et il n’échappait pas à la règle qui veut que la plupart des penseurs les plus novateurs de la société passent pour des génies solitaires et excentriques.
Nous avons tous entendu le dicton : « Deux avis valent mieux qu’un », mais les avantages de l’interaction sociale sur le lieu de travail dépassent largement les séances de réflexion collective. Avoir des gens sur le soutien desquels on peut compter au bureau – ne serait-ce que pour parler du dernier épisode de Lost diffusé la veille au soir – stimule l’innovation, la créativité et la productivité personnelles. Par exemple, une étude auprès de 212 employés a montré qu’établir des relations avec les autres au travail allait de pair avec un comportement d’apprentissage individuel accru. Autrement dit : plus les salariés nouent de bonnes relations avec leurs collègues, plus ils prennent le temps de définir des moyens d’améliorer leur propre efficacité ou leur propre éventail de compétences.
Et surtout, ces rapports alimentent la motivation. Quand on a interrogé plus de 1 000 professionnels à la brillante carrière, hommes et femmes confondus, à l’approche de leur départ à la retraite, sur ce qui les avait le plus motivés dans leur parcours, ils ont à une écrasante majorité placé les amitiés au travail au-dessus du gain financier et du statut individuel. Dans De la performance à l’excellence3, Jim Collins a mis en lumière une vérité similaire : « Les individus que nous avons interviewés dans des entreprises dont les résultats sont passés de bons à excellents aimaient manifestement ce qu’ils faisaient, en grande partie parce qu’ils appréciaient leurs collègues. »
Plus les relations au travail nous procurent un sentiment de bien-être, plus nous gagnons en efficacité. D’après une étude portant sur 350 employés dans 60 unités d’affaires d’une société de services financiers, le plus grand indicateur de la réussite d’une équipe est ce que ses membres ressentent les uns par rapport aux autres. Cette conclusion intéresse tout particulièrement les dirigeants car, s’ils ont souvent peu de prise sur la formation ou les compétences des employés placés dans leurs équipes, ils peuvent en revanche intervenir sur le degré d’interaction et la qualité des relations. Des recherches attestent que plus les membres d’une équipe sont incités à instaurer des contacts avec leurs collègues et à interagir, plus ils font preuve d’implication, d’énergie et de capacité à rester concentrés longtemps sur une tâche. Bref, plus les membres d’une équipe investissent dans leur cohésion sociale, meilleurs sont les résultats de leur travail.
Des relations de bonne qualité
Pour avoir un effet sur les performances et la satisfaction au travail, les liens sociaux n’ont pas toujours besoin d’être profonds. Les psychologues organisationnels ont remarqué que même de brèves rencontres peuvent générer des « relations de bonne qualité », qui favorisent l’ouverture, l’énergie et l’authenticité entre collègues, lesquelles engendrent à leur tour toute une série de gains tangibles, mesurables en termes de rendement. Jane Dutton, psychologue spécialiste de ce sujet à l’University of Michigan Business School, explique que « tout point de contact avec une autre personne crée potentiellement une relation de bonne qualité. Une conversation, un échange de courriels, un moment d’une réunion où l’on sent que le courant passe peuvent susciter chez les deux interlocuteurs un sentiment de vitalité accru, source de dynamisme et d’une plus grande capacité d’action ».
Là encore, il ne s’agit pas simplement de créer un environnement où l’on aborde son travail avec enthousiasme (bien que ce soit un plus non négligeable). Chacune de ces relations entre employés porte ses fruits. Par exemple quand, à l’occasion d’une étude conduite sur une année entière auprès de 2 600 salariés d’IBM, les chercheurs du MIT ont observé leurs liens sociaux, utilisant même des formules mathématiques pour analyser la taille et l’ampleur de leurs carnets d’adresses et autres listes de copains, ils ont constaté qu’un réseau de relations sociales étendu améliorait la performance. Ils ont même pu quantifier la différence : en moyenne, chaque contact par courriel rapporte 948 dollars supplémentaires de recettes. Voilà noir sur blanc le pouvoir de l’investissement social. Et IBM a judicieusement décidé d’en tirer profit en lançant un programme à son bureau de Cambridge, dans le Massachusetts, pour faciliter les présentations entre employés qui ne se connaissaient pas encore.
Google est peut-être l’exemple le plus célèbre d’une entreprise qui comprend vraiment l’importance des relations entre salariés. Il ne s’agit pas que d’un intérêt de pure forme : Google fait preuve de cette compréhension dans ses pratiques. Non seulement les cafétérias restent ouvertes bien après les horaires traditionnels de travail, offrant aux salariés la possibilité de dîner ensemble aussi souvent que possible, mais ils ont également accès à une crèche sur site et sont même encouragés à trouver du temps pour rendre visite à leurs enfants au cours de la journée.
UPS est une autre entreprise florissante qui a investi dans le « capital social ». Chaque jour, dans les villes de tout le pays, on peut voir trois ou quatre camions de la branche locale garés les uns à côté des autres tandis que les chauffeurs déjeunent à proximité. Ils échangent des anecdotes, des renseignements et des colis mal dirigés. On peut s’étonner que les huiles d’UPS, si soucieuses d’efficacité, encouragent cette pratique qui détourne les chauffeurs de leur itinéraire habituel et leur prend plus de temps qu’un déjeuner solitaire. C’est pourtant le cas. Les dirigeants savent que les interactions sont rentables à long terme, pas simplement pour les chauffeurs pris individuellement, mais pour l’entreprise entière.
D’autres sociétés, telles que Southwest Airlines, Domino’s Pizza et The Limited, ont établi des programmes qui favorisent l’investissement social en permettant à leurs salariés de faire des dons aux collègues confrontés à des urgences médicales ou financières. Résultat : les employés concernés (et même ceux qui ne le sont pas, mais savent que le programme existe) ressentent un engagement plus grand les uns envers les autres et à l’égard de l’entreprise dans son ensemble. Dans l’une des sociétés de vente au détail classées par Fortune 500, un directeur a fait part de sa réaction à leur Fonds de soutien aux employés : « Je suis fier d’appartenir à cette entreprise… Je pense que c’est une bonne chose de donner et, vous savez, j’ai vraiment l’impression de travailler pour une société qui partage certaines de mes préoccupations et qui se soucie de l’humain. » Ces sentiments se transforment ensuite en gains réels, au nombre desquels un taux d’absentéisme et de rotation du personnel plus bas, et un engagement et une motivation accrus des salariés.

Le ciment des équipes
Bien sûr, de telles stratégies radicales ne s’imposent pas toujours ; de petites différences peuvent avoir tout autant d’impact. Un jour, lors d’une visite dans les bureaux londoniens du géant bancaire UBS, j’ai appris qu’une tradition hebdomadaire rassemblait les traders autour d’un chariot à bière, le vendredi après-midi. Il y a quelques années, la doyenne de la Harvard Law School a eu des idées similaires pour améliorer la qualité de la vie de ses étudiants hyperstressés. Elle a fait installer des machines à café entre les salles de classe et un terrain de volley-ball, pour qu’ils aient l’occasion de se rencontrer, ne serait-ce que quelques minutes, entre des cours éreintants.
C’est triste à dire, mais ces stratégies sont souvent les premières à disparaître lorsque les sociétés rencontrent des difficultés financières – un exemple supplémentaire de notre tendance à nous désinvestir quand les choses se corsent. UBS a récemment suspendu son traditionnel chariot à bière en raison de contraintes budgétaires, mais la culture cohésive que cette pratique avait contribué à créer lui a permis de survivre. Lors de ma dernière visite, les employés brûlaient d’impatience de me raconter comment deux de leurs dirigeants avaient pioché dans leurs poches allégées afin d’acheter de la bière pour leurs équipes. Ils savaient que perpétuer ce rituel ferait beaucoup pour regonfler le moral des troupes, surtout en période de crise. À en juger par l’humeur du personnel, le procédé fonctionnait.
Les individus qui investissent activement dans leurs relations avec les autres sont le cœur et l’âme d’une entreprise prospère, la force motrice de ses équipes. Dans le monde du sport, on les appelle des « glue guys » [des facteurs de cohésion, littéralement : des types qui collent]. Comme le Wall Street Journal l’a expliqué, ce genre de joueur « maintient la cohésion des équipes gagnantes sans pour autant se mettre en avant… Les statisticiens ne croient pas à leur existence, mais les psychologues si. Et les joueurs et les entraîneurs ne jurent que par eux. » Sachant qu’une équipe de baseball dispute en extérieur un minimum de 81 matchs par an, que ses membres vivent et jouent ensemble lors des déplacements, l’importance de bien s’entendre ne surprendra personne. Dans l’environnement du sport professionnel où les enjeux sont élevés, les équipes peuvent vite se désagréger sous l’effet de la pression. Les « facteurs de cohésion » maintiennent les joueurs soudés dans l’épreuve, quand il est extrêmement tentant de tout laisser aller.

Le couple vertical
Dans l’un de mes épisodes préférés de la sitcom terriblement satirique The Office, Stanley, employé bougon, exaspéré par les singeries de son supérieur gaffeur, s’est vu enjoindre par son médecin de porter un moniteur cardiaque au travail. Il a rencontré récemment des problèmes de ce côté-là, et l’appareil l’avertira si son rythme cardiaque s’élève à un niveau dangereux. Entre Michael Scott, incarnation du patron d’une incompétence pathétique. Chaque fois qu’il s’aventure à moins de soixante centimètres de Stanley, l’alarme du moniteur se déclenche, et plus Michael s’approche, plus les bips s’intensifient et s’emballent. La simple proximité de son chef inapte et agaçant suffit à faire grimper en flèche le rythme cardiaque de Stanley.
Bien sûr, c’est un scénario de show télévisé, mais qui n’est pas si éloigné de la vérité. Revenons dans le monde réel. Une équipe de chercheurs britanniques a décidé de suivre un groupe d’employés qui dépendaient alternativement de deux supérieurs hiérarchiques, l’un avec qui le courant passait, l’autre avec qui ce n’était pas le cas. En somme, un patron qu’ils appréciaient et un Michael Scott. Et, véritablement, les jours où le cadre redouté travaillait, leur pression artérielle moyenne connaissait un pic. Une étude plus longue sur 15 ans a même établi que les salariés qui ne s’entendaient pas avec leur responsable présentaient un risque de maladie coronarienne supérieur de 30 %. Il semble qu’une mauvaise relation avec son gestionnaire puisse être aussi néfaste qu’un régime régulier de nourriture grasse – mais beaucoup moins amusante.
De tous les liens sociaux que nous entretenons au travail, la relation patron/employé, ce que Daniel Goleman a judicieusement nommé le « couple vertical », est le plus important. Des recherches ont montré que la force de ce lien est le principal indicateur de la productivité et du temps de travail quotidiens. L’institut de sondage Gallup, qui a consacré des décennies à l’étude des pratiques des plus grandes sociétés internationales, estime que les entreprises américaines perdent 360 milliards de dollars chaque année à cause de la baisse de productivité liée aux mauvaises relations entre les employés et leur supérieur hiérarchique. On ne s’étonnera pas que le couple vertical puisse avoir un effet si profond sur les résultats d’une société, sachant que, comme le dit Goleman, c’est « une unité de base de la vie organisationnelle, quelque chose de comparable aux molécules humaines qui interagissent pour former le treillis de relations qui constitue l’entreprise4 ».
Donc, quand cette relation est forte, les entreprises en récoltent les fruits. Les chercheurs du MIT ont découvert que des employés qui tissaient des liens solides avec leur responsable rapportaient plus que ceux qui n’entretenaient avec lui que des liens superficiels – et dépassaient de 588 dollars la moyenne des recettes mensuelles de l’entreprise par salarié. Et dans une étude d’une portée étonnamment ambitieuse, quand Gallup a demandé à 10 millions d’employés dans le monde s’ils pouvaient ou non approuver la déclaration suivante : « Mon chef hiérarchique, ou un collègue de travail, semble se soucier de moi en tant qu’individu », ceux qui acquiesçaient se révélaient plus productifs, contribuaient davantage aux bénéfices et avaient beaucoup plus de chances de rester dans leur entreprise.
Les meilleurs dirigeants savent déjà cela, et ils se démènent pour que le personnel se sente pris en considération. Quand un incendie a détruit l’usine de Malden Mills dans une petite ville du Massachusetts, le P-DG, Aaron Feuerstein, a annoncé qu’il continuerait à payer le salaire des 3 000 travailleurs qui se retrouvaient soudain au chômage. Dans leur livre In Good Company, Don Cohen et Laurence Prusak analysent à quel point cette initiative a impressionné les Américains. Feuerstein a été salué comme un héros désintéressé, et même invité à la Maison-Blanche. Mais, comme les auteurs le font remarquer, « que l’opinion publique et le milieu des affaires considèrent que l’action de Feuerstein est si extraordinaire et apparemment “peu professionnelle” laisse à penser que beaucoup ne comprennent pas encore la valeur du capital humain dans l’entreprise… L’argent qu’il a dépensé était un investissement dans l’avenir de sa société ».
Il est clair qu’il y va du plus grand intérêt de tous les acteurs concernés – le patron, le salarié et l’entreprise dans son ensemble – de donner la priorité au relationnel. Malheureusement, dans le monde du travail actuel, soumis au stress et à un rythme effréné, trop peu de dirigeants consacrent le temps nécessaire à forger des liens forts avec leurs collègues ou leurs subalternes. Cela ne nécessite pas de payer le salaire de tout le monde. Il suffit, nous l’avons vu, de prêter une attention particulière à l’établissement d’interactions positives et fréquentes. Toutefois, selon un sondage récent, 90 % des personnes interrogées considéraient l’absence de courtoisie sur le lieu de travail comme un problème sérieux. De nombreux patrons refusent de fournir l’effort pour des raisons diverses et variées : manque d’heures dans la journée, crainte de saper leur autorité par une proximité trop grande avec ceux qu’ils gèrent, tournure d’esprit perpétuellement sur le mode crise (Il y a le feu à la forêt ! Le ciel nous tombe sur la tête !), et même la simple croyance qu’on va au travail pour travailler, pas pour se faire des amis. Et pourtant, plus ils ignorent le pouvoir de l’investissement social, plus ils minent leur propre performance ainsi que celle de leur entreprise.


Apprécier les atouts
À en croire les planificateurs financiers, le moyen le plus sûr d’accroître notre portefeuille de valeurs boursières est de réinvestir les dividendes. Il en va de même avec notre portefeuille social. Il nous faut non seulement investir dans de nouvelles relations, mais encore réinvestir dans nos relations actuelles parce que, comme nos actions, les réseaux de soutien social se renforcent dans la durée. Heureusement, il y a toute une kyrielle de techniques disponibles pour nous aider dans cette tentative.
Chaque fois que vous franchissez le seuil du bureau, vous avez une occasion d’établir ou de renforcer des rapports de bonne qualité. Lorsque vous parcourez des couloirs animés, saluez les collègues que vous croisez, et pensez à les regarder dans les yeux. Il ne s’agit pas que d’une posture ; les neurosciences ont révélé que regarder quelqu’un dans les yeux envoie un signal au cerveau qui déclenche l’empathie et des relations harmonieuses. Posez des questions qui montrent votre intérêt, programmez des rencontres en face à face et engagez des conversations qui ne tournent pas toujours sur les tâches à accomplir. Un dirigeant très apprécié de l’un des cent cabinets juridiques les plus réputés m’a dit qu’il avait pris la ferme décision d’apprendre chaque jour quelque chose de nouveau sur un collègue, à quoi il ferait allusion au cours de conversations ultérieures. Le capital humain dans lequel il investissait quotidiennement rapportait des bénéfices de plus en plus grands à mesure que ses subordonnés ressentaient un lien plus fort avec lui et avec l’entreprise. Bien sûr, cela exige un réel effort dont le prix est payable à l’avance. Lors d’un entretien avec Fast Company, un P-DG et ancien directeur d’une société de capital-risque a reconnu que « pour maximiser le profit que l’on tire d’une relation, il nous faut donner beaucoup. Je passe une bonne partie de mon temps à présenter des collègues, fournir des références, établir des contacts et généraliser les interactions en m’impliquant avec le spectre entier de la communauté pour en faire profiter l’entreprise et la vie personnelle de chacun ».
Nous savons tous qu’être là, physiquement et affectivement, lorsque quelqu’un est dans le besoin joue un rôle important dans le maintien d’un lien social. Mais un nouveau corpus de recherches nous intéresse en ce qu’il laisse entendre que c’est notre façon de soutenir les gens dans les bons moments, plus que dans les mauvais, qui conditionne la qualité d’une relation. Partager des nouvelles réjouissantes avec autrui s’appelle la « capitalisation », et cela permet de multiplier les bienfaits de l’événement positif tout en renforçant le lien entre les deux protagonistes. La solution pour obtenir ces avantages dépend de votre réaction à l’annonce d’une bonne nouvelle.
Shelly Gable, psychologue de premier plan à l’université de Californie (UCLA), a découvert qu’il existe quatre types de réponses dans ce cas et qu’un seul contribue de façon positive à la relation. La réponse gagnante est à la fois active et constructive ; elle offre un soutien enthousiaste, assorti de commentaires personnalisés et de questions complémentaires. (« C’est formidable ! Je suis content que ton chef ait remarqué tout le travail que tu as fourni. Quand ta promotion prend-elle effet ? ») Il est intéressant de noter que, selon cette étude, une réponse passive (« C’est bien. ») peut se révéler aussi nuisible à la relation qu’une réponse franchement négative (« C’est toi qui as décroché cet avancement ? Je suis surpris que ce ne soit pas Sally, elle semble plus compétente pour ce poste. ») Aïe. La réaction la plus destructrice cependant est peut-être celle qui traduit une totale indifférence. (« Tu n’aurais pas vu mes clés ? ») Les travaux de Gable ont révélé qu’une réponse active-constructive renforce l’engagement dans la relation et la satisfaction que l’on en tire, et alimente le sentiment d’être compris, reconnu et pris en considération pendant une discussion – autant de facteurs qui contribuent à l’atout bonheur.
Construire une équipe investie socialement
Si vous êtes un dirigeant, vous avez non seulement le pouvoir de renforcer vos propres relations avec les membres de votre entreprise, mais aussi celui de favoriser un environnement professionnel qui valorise l’investissement social plutôt qu’il ne l’entrave. Par exemple, quand de nouveaux salariés sont embauchés, le chef d’entreprise peut prendre le temps de les présenter à tout le personnel, même – et surtout – aux employés d’autres services avec lesquels ils ne travailleront peut-être pas directement. D’ailleurs, pourquoi s’arrêter là ? Les salariés déjà en poste, eux aussi, devraient faire leur possible pour aller voir leurs collègues des autres parties de l’entreprise. C’est pourquoi certaines sociétés proposent aux employés sous contrat de longue durée une journée de formation pour apprendre les ficelles d’un département différent ; après tout, plus les salariés ont d’occasions d’interagir, plus ils ont de chances de forger des liens de bonne qualité. Et plus la direction des ressources humaines adhère à cette stratégie, plus celle-ci se révèle payante.
Donc, si vous occupez un poste de direction (ou même dans le cas contraire !), le simple fait de présenter l’un à l’autre deux employés qui ne se connaissent pas est probablement le moyen le plus facile et le plus rapide d’investir dans les dividendes sociaux. Pour gagner en efficacité, les présentations ne devraient pas se limiter au nom, au service et au profil de poste. Mike Morrison, vice-président et doyen de l’université de Toyota, aime demander aux salariés : « Qu’y a-t-il au verso de votre carte de visite professionnelle ? » En d’autres termes, le recto de cette carte peut indiquer « président-directeur général », mais l’étiquette « visionnaire » ou « éducateur » ou « qui reste calme sous la mitraille » vous correspond peut-être mieux. Ce genre d’informations – ou même quelques détails comme le lieu de résidence ou le passe-temps favori – raccourcit les formalités bureaucratiques pour accéder à une relation plus signifiante et peut, de fait, établir plus immédiatement et efficacement un lien entre deux personnes.
Il faut noter que construire un capital relationnel fort ne nécessite pas que tous les collègues deviennent les meilleurs amis ni même que tout le monde s’apprécie en permanence – ce serait impossible. Ce qui importe en revanche, c’est qu’il y ait du respect mutuel et de l’authenticité. Contraindre les employés à participer à des activités destinées à briser la glace de manière maladroite ou par des actions artificielles sous prétexte de créer des liens, comme demander à chaque participant à une réunion de partager un aspect de sa vie privée, n’engendre que manque de cohésion et méfiance. Mieux vaut que ces moments surviennent naturellement – ce qui sera le cas si l’environnement est propice. Les meilleurs chefs d’entreprise donnent à leurs employés l’espace et le temps nécessaires au développement autonome de relations interpersonnelles. Alors, plus il y a d’espaces physiques disponibles pour converser publiquement, mieux c’est. Un P-DG qui avait remarqué que certaines des relations sociales les plus fécondes – des collègues qui rient, se racontent les anecdotes de leur week-end, se renvoient des idées – se manifestaient dans l’escalier a fait élargir ce dernier et installer des machines à café sur les paliers pour encourager cette pratique.
Du temps pour déjeuner en équipes et bavarder avec les collègues après les heures de bureau est également essentiel. Même la réunion classiquement ennuyeuse, dit Jane Dutton, peut être organisée de façon à favoriser des relations de bonne qualité. Des pratiques qui encouragent la participation des personnes présentes et une écoute active stimulent l’engagement du groupe. Un des meilleurs P-DG que je connaisse anime ses réunions sans BlackBerry, de sorte que tous les regards restent tournés vers les autres participants. Voilà le type même de dirigeant que Dutton qualifierait d’« attentif au relationnel ». Plus nous prenons en considération la dynamique des relations au sein de nos équipes, mieux cela vaut.
Si nous voulons vraiment assurer la cohésion des équipes, le langage que nous utilisons a son importance. Qu’on se souvienne de la différence en termes de coopération du groupe quand une tâche s’appelle « community game » plutôt que « Wall Street game ». Nous pouvons promouvoir les relations sociales au travail rien qu’en tenant des propos qui impliquent un but commun et une interdépendance. Dutton nous recommande aussi de nous efforcer d’être présents, à la fois physiquement et mentalement. Par conséquent, si un collègue entre dans votre bureau pour s’entretenir avec vous, ne restez pas les yeux fixés sur l’écran de votre ordinateur. Quand vous recevez un appel téléphonique, interrompez la rédaction de votre courriel. Un comptable m’a raconté un jour que, dès l’instant où il entendait le cliquetis d’un clavier à l’autre bout du fil, il savait que son patron ne lui prêtait pas attention. Forger un lien requiert d’accorder à l’autre sa pleine attention et de lui permettre également d’avoir son mot à dire. Comme Dutton l’explique, « beaucoup d’individus écoutent comme s’ils attendaient une occasion d’exprimer leur point de vue ». À la place, concentrez-vous sur votre interlocuteur et sur son opinion, puis posez-lui des questions qui montrent votre désir d’en apprendre davantage.
Les patrons les plus engagés dans l’investissement social se mettent aussi en marche, au vrai sens du terme. La meilleure façon de développer les relations entre collègues est de sortir de derrière son bureau. Ce concept de « diriger en se déplaçant dans l’entreprise » (managing by walking around) a été popularisé dans les années 1980 par Tom Peters, expert en leadership, qui tenait cette méthode des dirigeants de Hewlett-Packard (Peters l’a même désigné par son acronyme – MBWA – pour signifier son importance). Le MBWA permet aux dirigeants d’apprendre à connaître les salariés, de partager les bonnes nouvelles et les meilleures pratiques, d’entendre les préoccupations, d’offrir des solutions et de prodiguer des encouragements. Jim Kelly, le P-DG d’UPS, en est un adepte célèbre. « Je ne connais même pas le numéro de téléphone des membres de notre comité de direction, a-t-il déclaré, puisque je ne décroche jamais mon téléphone s’ils sont sur place. Nous allons simplement dans le bureau de l’un ou de l’autre quand nous avons besoin de parler. » Vingt-cinq ans après les premières discussions sur le rôle de ce concept dans le succès organisationnel, Tom Peters estime que le MBWA est plus important que jamais, et encore terriblement sous-utilisé.
Avoir des contacts individuels avec les employés fournit aussi une occasion parfaite de mettre en pratique une recommandation précédemment abordée dans ce livre : des signes de reconnaissance et des retours d’information fréquents de la part des supérieurs hiérarchiques. Cela permet d’élever une équipe au-dessus de la ligne de Losada. En outre, prodiguer des félicitations ciblées et sincères pour un travail bien fait fortifie aussi le lien entre deux individus. C’est pourquoi je suggère souvent aux responsables d’adresser un courriel de félicitations ou de remerciements à un ami, parent ou collègue chaque matin avant d’entamer leur journée de travail – pas uniquement parce que cela contribue à leur propre bonheur, mais parce que cela cimente très littéralement une relation. Que le « merci » soit pour des années de soutien affectif ou pour une aide d’un jour au bureau, les expressions de gratitude au travail ont prouvé qu’elles renforçaient les liens à la fois professionnels et personnels5.
Des études ont en effet montré que la reconnaissance déclenche une spirale relationnelle ascendante dans laquelle chacun se sent motivé pour consolider le lien. C’est aussi un indicateur du sentiment d’intégration et de coopération au sein d’un groupe plus grand, ce qui signifie que plus on exprime sa gratitude envers un collègue, plus le sentiment de cohésion sociale dans toute l’équipe se renforce. En d’autres termes, vous montrer reconnaissant peut nourrir votre propre identité de « facteur de cohésion ».

Leçons d’un labyrinthe en feu
Comme je l’ai constaté quand l’économie s’est effondrée, il faut parfois une crise pour nous enseigner l’importance de l’investissement social. Le Washington Post a rendu compte en première page de ce phénomène en évoquant une nette augmentation du covoiturage et de la formation de liens au sein de la communauté lorsque la récession a frappé ; on a même commencé à organiser des « soirées jardinage » où les voisins pouvaient échanger tondeuses à gazon et conseils d’aménagement paysager. Ainsi qu’un homme l’a fait remarquer, « les gens s’entraident et se regroupent à nouveau. Vous n’êtes plus le cow-boy solitaire ». Même les cadres avec qui je travaille – des individus qui, des mois seulement avant la crise, se repliaient sur eux-mêmes, n’étaient motivés que par leurs résultats personnels, résolus à faire cavalier seul – ont entrepris d’adopter et de pratiquer la coopération et le travail d’équipe dans les jours sombres qui ont suivi l’effondrement. Les bourreaux de travail qui ont vu soudain leur programme allégé ont commencé à rentrer chez eux plus tôt pour passer davantage de temps avec leurs enfants et leurs conjoints. Des patrons jusqu’alors individualistes se sont mis à délaisser le confort de leur fauteuil pour faire la tournée des bureaux. Peut-être n’ont-ils pas eu d’autre choix au début et risquent-ils de retomber dans leurs travers dès que l’économie sera relancée, mais beaucoup d’entre eux m’ont avoué qu’être contraints de reconsidérer leur mode de vie (et de travail) s’est révélé être au bout du compte la meilleure chose qui pouvait leur arriver.
Dans un monde idéal, bien sûr, il ne devrait pas y avoir besoin d’une crise pour faire comprendre ce point, étant donné la profusion de preuves indiquant que nos relations avec les autres sont le meilleur indicateur, à la fois de bonheur et de haute performance. Donc, bien que nos instincts fondamentaux puissent nous inciter à nous replier sur nous-mêmes, la psychologie positive s’en garde bien. Quand on est pris dans un incendie, s’accrocher aux autres est notre meilleure chance de parvenir à sortir du labyrinthe. Et dans la vie quotidienne, que ce soit au travail ou à la maison, notre soutien social peut marquer la différence entre succomber au culte de la moyenne et réaliser notre potentiel optimal.
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Troisième partie
La réaction en chaîne



Répandre l’atout bonheur au travail,
 à la maison et au-delà
Il y a deux mois, à Hong Kong, je suis intervenu devant un groupe de chefs d’entreprise accompagnés de leurs conjoints. Durant le cocktail de clôture, l’un d’eux, un peu ivre mais plein d’assurance, m’a serré la main chaleureusement en me disant : « Merci, Shawn. Cette présentation était brillante et sonne tellement juste. » Se penchant vers moi avec un air conspirateur, il a murmuré : « Je mets déjà en pratique la plupart de ces principes, mais ma femme avait vraiment besoin d’entendre cela. »
Son aparté était assez audible pour ne pas échapper à tous ceux qui attendaient derrière lui, et lorsqu’il fit signe à son épouse restée à cinq mètres de lui, je reconnus l’une des premières personnes à qui j’avais parlé ce soir-là. Avec un sourire et sur un ton non moins conspirateur, je chuchotai tout aussi fort : « Merci, monsieur. Elle a dit la même chose de vous. »
Je raconte cette anecdote non pas pour montrer comment semer la zizanie dans le couple d’un parfait inconnu, mais pour indiquer que la plupart des gens, quel que soit l’endroit du monde où je me trouve, estiment que ces travaux leur sont utiles, pour eux-mêmes et encore plus pour leur entourage. La personne que nous avons le plus grand pouvoir de changer est nous-même. Mais, si les sept principes doivent être d’abord mis en œuvre au niveau individuel, leur influence ne s’arrête là en aucune façon. Pour conclure cet ouvrage, je souhaite aborder la manière dont nos propres transformations se répercutent sur les autres.
Dès lors que nous commençons à tirer parti de l’atout bonheur dans notre vie personnelle, les changements bénéfiques ne tardent pas à se diffuser. D’où l’impact considérable de la psychologie positive. Appliquer les sept principes simultanément déclenche une spirale ascendante de bonheur et de réussite, de sorte que les bienfaits se multiplient rapidement. Les effets positifs se mettent alors à se propager, augmentant le bien-être de votre entourage, modifiant la façon de travailler de vos collègues et, au final, façonnant votre entreprise entière.
La spirale ascendante
Tout ce processus débute par le cerveau. Comme nous l’avons vu dans le sixième principe, nos pensées et nos actions modèlent et remodèlent sans cesse les circuits neuronaux. Autrement dit, plus nous pratiquons les exercices définis dans ce livre, plus nous déplaçons notre état d’esprit vers le positif, et plus nous cimentons ces habitudes sur le long terme. Et, à mesure que notre cerveau devient plus habile à exercer une habitude, il améliore notre aptitude à tirer parti d’une autre. En effet, ces principes n’agissent pas isolément. Dans un souci de clarté, je les ai présentés comme sept principes distincts mais, vous l’avez peut-être déjà remarqué, ils sont inextricablement liés, et en utiliser plusieurs conjointement ne fait que renforcer leur pouvoir collectif.
Par exemple, l’« effet Tetris » alimente le « rebond », parce que nous entraîner à scruter le monde pour y repérer les éléments positifs peut nous permettre d’envisager les échecs comme des occasions de développement personnel. Et l’« investissement social » peut nous aider dans notre tentative pour maîtriser la « règle des 20 secondes », puisqu’un soutien social fort nous stimule dans nos nouvelles habitudes. Naturellement, nous pouvons aussi utiliser la « règle des 20 secondes » pour améliorer notre « investissement social » en diminuant l’énergie d’activation nécessaire à la formation de liens de bonne qualité au travail. Et plus nous établissons de telles interactions, plus nous avons de chances de considérer notre activité comme une vocation plutôt qu’un simple boulot, ce qui à son tour alimente l’atout bonheur. Et ainsi de suite. Les effets d’un principe deviennent le déclencheur d’un autre, de sorte qu’ils constituent entre eux bien plus que leur addition. Ensemble, ils peuvent nous emmener plus loin que n’importe lequel d’entre eux agissant séparément.

La propagation
Les bienfaits ne s’arrêtent pas là. Plus nous capitalisons nous-mêmes sur l’atout bonheur, plus nous augmentons notre capacité d’influence sur la vie de ceux qui nous entourent. Ce qu’il y a d’extraordinaire, c’est que les travaux récents explorant le rôle des relations sociales dans le façonnage du comportement humain ont prouvé que celui-ci est, pour une grande part, littéralement contagieux ; que nos habitudes, attitudes et actions se propagent à travers un réseau compliqué de connexions pour se transmettre aux autres. Dans leur ouvrage révolutionnaire Connected, Nicholas A. Christakis et James H. Fowler s’appuient sur des années de recherches pour montrer comment nos actes rebondissent et se répercutent en cascade les uns sur les autres, de toutes les manières et dans toutes les directions possibles. « Les liens ne s’étirent pas vers l’extérieur en lignes droites comme les rayons d’une roue, écrivent-ils. Au contraire, ces chemins se replient sur eux-mêmes et s’enroulent en spirale comme des spaghettis enchevêtrés, se faufilant à travers d’autres chemins qui s’éloignent rarement de l’assiette. »
Cette théorie maintient que nos attitudes et nos comportements ne contaminent pas seulement les personnes avec lesquelles nous sommes en interaction directe – collègues, amis et famille, par exemple –, mais que l’influence de chaque individu s’étend en réalité aux autres sur trois degrés de distance. Quand vous avez recours à ces principes pour effectuer des changements positifs dans votre vie, vous transformez donc inconsciemment le comportement d’un nombre incroyable d’individus. Comme James Fowler l’explique : « Je sais que je n’ai pas un impact que sur mon fils, j’ai potentiellement un impact sur la mère du meilleur ami de mon fils. » Ces effets se cumulent ; Fowler et Christakis estiment qu’il y a environ 1 000 personnes à l’intérieur des trois degrés d’influence de la majorité d’entre nous. C’est une véritable réaction en chaîne – en essayant d’accroître notre niveau de bonheur et de réussite, nous avons réellement la capacité d’améliorer l’existence de 1 000 individus dans notre environnement.
À ce stade, cela peut paraître légèrement tiré par les cheveux. Pour tenter de comprendre pourquoi notre comportement est si contagieux et notre influence si puissante, il nous faut d’abord jeter un œil sur l’une de mes expériences préférées.

Des sourires dans le cerveau
J’entame la plupart de mes conférences en demandant à l’auditoire de se répartir en binômes. Je poursuis avec quelque chose du genre :
« Au cours de votre vie, vous avez excellé en partie grâce à votre impressionnante autodiscipline. Vous l’avez utilisée dans vos études de façon à passer dans les classes supérieures, postuler dans les bonnes écoles et pour les emplois qui convenaient, et réussir suffisamment pour vous retrouver aujourd’hui dans cette salle et assister à cette conférence. Je veux que vous fassiez appel à toute cette autodiscipline que vous avez cultivée ces deux dernières décennies pour faire ce qui suit. Pendant les sept secondes qui viennent, peu importe ce que votre partenaire dit ou fait, je veux que vous ne manifestiez absolument aucune réaction émotionnelle. Ne vous mettez pas en colère, ne soyez ni triste ni frustré et abstenez-vous de rire ou de sourire. Soyez complètement inexpressif. Ne montrez aucune émotion, quoi qu’il arrive. »

Je demande ensuite à chaque participant de prendre deux minutes pour regarder son partenaire dans les yeux et lui sourire sincèrement. J’ai réalisé cette expérience des centaines de fois dans des entreprises du monde entier, avec tous les publics possibles, depuis les petits nouveaux pleins d’anxiété jusqu’aux condamnés à perpète aigris. Le résultat est toujours le même : quasiment personne ne peut se retenir de rendre le sourire de son partenaire et la plupart des sujets éclatent de rire presque aussitôt. Que cette expérience ait lieu pendant une semaine de licenciements massifs ou bien un jour où la Bourse a plongé de 600 points n’y change rien, je vois malgré tout la même explosion involontaire de sourires. Même dans les régions du monde où sourire fait moins partie des normes sociales, de 80 à 85 % des participants ne peuvent s’empêcher d’avoir cette réaction.
À la réflexion, c’est plutôt incroyable. Après tout, si ces individus possèdent l’autodiscipline et la concentration suffisantes pour travailler de dix à seize heures par jour, pour diriger des équipes mondiales et pour gérer des projets de plusieurs millions de dollars, ils peuvent sûrement maîtriser une tâche aussi simple que contrôler leur expression faciale pendant sept petites secondes, n’est-ce pas ? Mais le fait est qu’ils en sont incapables. Parce que quelque chose se produit dans leur cerveau dont ils n’ont même pas conscience. Cette force mystérieuse constitue la base de la réaction en chaîne.

Miroir, mon beau miroir
Un vendredi soir de février, j’ai atterri en Australie, épuisé mais excité à l’idée de ma toute première aventure aux antipodes. Ce week-end-là, je projetais de visiter l’Opera House, Koala Park et le Harbour Bridge avant le lundi suivant où j’étais attendu dans le centre-ville de Sydney pour y animer une session de formation destinée à des cadres. Mais, d’abord, direction le hall de l’hôtel et en route pour l’un de mes rituels préférés quand je suis en voyage d’affaires : repérer un bar dans le quartier, suivre les exploits des équipes locales à la télé, écouter les conversations des habitants du coin. J’eus la chance de trouver un tabouret libre juste au moment où un match de rugby important allait commencer. Bientôt, une foule tapageuse s’était rassemblée devant l’écran.
La partie avait à peine débuté que l’un des joueurs fut plaqué au sol – rudement. À mi-foulée, le ballon en main, il avait reçu un brusque coup de coude en plein visage, qui l’avait projeté en arrière d’une manière qui me sembla physiquement improbable pour un être pourvu d’un squelette. Le bar entier poussa un cri. Je vis l’homme à ma droite porter les mains à son visage, à l’endroit exact où le joueur avait été frappé. Je remarquai ensuite que son voisin venait de l’imiter. Puis, à ma stupéfaction, je me rendis compte que moi aussi j’avais fait le même geste.
Or nous nous trouvions dans un bar de Sydney alors que le match se déroulait dans un stade de Brisbane, à plusieurs centaines de kilomètres de là. Aucun de nous n’était sur le terrain de rugby, ni n’avait été agressé par un coude qui se trouvait égaré sur son passage. Pourtant, nous avions tous réagi physiquement, involontairement (et de façon tout à fait spectaculaire), comme si nous avions nous-mêmes été touchés.
Il s’était passé dans ce bar sportif australien exactement ce qui se produit lorsque je fais l’Expérience du Sourire. Mais il a fallu attendre la dernière décennie pour que les scientifiques disposent de la technologie permettant d’inspecter l’intérieur de notre cerveau et de découvrir l’explication de ce phénomène. C’est ce qu’ils ont appelé les « neurones miroirs » : des cellules cérébrales spécialisées capables de sentir puis d’imiter les sentiments, les actions et les sensations physiques d’autrui. Supposons qu’un individu se pique avec une aiguille. Les neurones du siège de la douleur vont aussitôt s’activer dans son cerveau, ce qui n’étonnera personne. Mais la surprise est que, lorsque cet individu voit quelqu’un d’autre se piquer, son même groupe de neurones réagit de façon identique. Bref, il ressent vraiment la piqûre d’aiguille, bien qu’il n’ait pas été piqué. Cela semble invraisemblable, mais croyez-moi si je vous dis que le phénomène a été reproduit dans d’innombrables expériences mettant en jeu des sensations allant de la douleur à la peur et du bonheur au dégoût.
Je parie d’ailleurs que vous avez connu cela dans votre vécu quotidien. Si vous avez déjà regardé un joueur de golf à la télévision, ne vous êtes-vous pas surpris à reproduire involontairement le mouvement de balancier de ses bras quand il s’apprête à frapper la balle ? Manifestement, votre cerveau conscient sait que vous êtes assis sur le canapé en train de manger des chips, mais une autre petite partie de celui-ci – celle qui abrite les neurones miroirs – s’imagine que vous êtes sur ce green. (C’est d’ailleurs pourquoi les athlètes regardent des DVD d’entraînement et jouent à des jeux vidéo ; car, même sans exercice physique, les effets de la pratique s’impriment dans leur cerveau.) Donc, les neurones miroirs se trouvant fréquemment juste à côté des neurones moteurs, des sensations copiées conduisent souvent à des actions copiées – et vous voilà tout à coup mimant le balancement d’un club de golf sans même vous en rendre compte. C’est pour cette raison que le sourire est contagieux et que les bébés imitent automatiquement les grimaces amusantes de leurs parents. Et cela explique qu’en voyant un joueur recevoir un coup de coude en pleine figure à Brisbane les supporters de rugby assemblés dans un bar de Sydney aient aussitôt ressenti une douleur et porté la main à leur visage.

Les collègues sont contagieux
Ce mécanisme n’est pas réservé aux sensations physiques ou aux actions. Grâce à ces mêmes neurones miroirs, nos émotions aussi sont particulièrement contagieuses. Au cours de la journée, notre cerveau traite sans cesse les sentiments que suscitent les gens que nous côtoyons, notant l’inflexion de leur voix, l’expression de leur regard, l’affaissement de leurs épaules. De fait, l’amygdale peut lire et identifier une émotion sur le visage d’une autre personne en l’espace de 33 millièmes de seconde, et tout aussi vite induire en nous ce même état affectif. Outre ce processus subconscient, nous évaluons consciemment l’humeur de notre entourage et agissons en conséquence. Grâce à l’action conjuguée des deux processus, les émotions se transmettent d’un individu à un autre en un instant. Des études ont montré que, si trois inconnus se rencontrent dans une pièce, le plus émotionnellement expressif communique son humeur aux autres en l’espace de deux minutes.
Malheureusement, ce pouvoir de contagion émotionnelle signifie qu’une négativité manifeste peut infecter un groupe presque instantanément. Daniel Goleman l’a dit mieux que personne : « À l’instar du tabagisme passif, la fuite d’émotions peut transformer un observateur en victime innocente de la toxicité d’autrui1. » En d’autres termes, lorsque nous nous sentons anxieux ou adoptons un état d’esprit ouvertement négatif, ces sentiments s’infiltrent peu à peu dans chacune de nos interactions, que cela nous plaise ou non. Vous avez peut-être remarqué que, si votre patron arrive à une réunion d’une humeur massacrante, celle-ci se répand en quelques minutes dans toute la pièce. Et les effets se répercutent à partir de là, lorsque chaque salarié regagne son propre bureau, communiquant cette négativité à tous ceux qu’il rencontre. Si deux petites minutes suffisent pour un tel impact, imaginez ce que peut provoquer le partage d’un environnement professionnel avec un collègue ouvertement négatif pendant deux semaines, ou deux ans. En fait, les émotions sont si contagieuses que les psychologues organisationnels ont constaté que chaque entreprise développe sa propre émotion collective, ou « ton affectif de groupe », qui avec le temps crée des « normes émotionnelles » partagées qui se diffusent et se renforcent à travers le comportement, verbal ou non, des employés. Nous avons tous connu des bureaux infestés de normes émotionnelles toxiques et, à présent, nous savons de surcroît que les résultats en pâtissent.

Répandre l’atout bonheur
Heureusement, les émotions positives aussi sont contagieuses, ce qui en fait un puissant outil dans notre quête de la performance optimale sur le lieu de travail. La contagion affective positive commence quand on imite inconsciemment la gestuelle, l’intonation et les expressions faciales de notre entourage. Aussi incroyable que cela puisse paraître, ce mimétisme lié à une émotion particulière nous fait ressentir cette émotion. Sourire, par exemple, est un subterfuge qui persuade votre cerveau que vous êtes heureux, il se met donc à produire les substances neurochimiques génératrices de bonheur effectif. (Les scientifiques appellent ce mécanisme l’hypothèse du feedback facial, et c’est la base du conseil : « Faites semblant, le reste suivra. » La positivité authentique aura toujours l’avantage sur son équivalent factice, mais des preuves significatives confirment qu’une modification initiale du comportement – ne serait-ce que dans les mouvements du visage et la posture – peut commander un changement émotionnel.)
Par conséquent, plus il règne une humeur plaisante autour de nous, plus nous nous sentons heureux. C’est pour cette raison que nous rions davantage lorsque nous assistons à la projection d’un film comique dans une salle emplie de spectateurs qui s’esclaffent (les sitcoms télévisées utilisent d’ailleurs pour ce motif une bande-son de rires préenregistrés). De même, plus nous sommes épanouis au travail, plus nous transmettons de positivité à nos collègues, camarades d’équipe et clients, ce qui peut, en fin de compte, faire basculer l’humeur d’un groupe de travail entier.
Peu de chercheurs ont mis en lumière cet effet domino mieux que Sigal Barsade, psychologue de Yale, qui a mené une étude dans laquelle il a assigné à des volontaires une tâche commune avant de charger en secret un membre du groupe de se montrer ouvertement positif. Il a enregistré la séance sur cassette, suivi les émotions de chaque participant avant et après l’expérience, et évalué à la fois la performance individuelle et la performance collective pendant l’accomplissement de la tâche. Les résultats ont été remarquables : quand le sujet positif a rejoint ses collègues, son humeur est devenue sur-le-champ contagieuse et, parcourant toute la salle, s’est communiquée au reste du groupe. De surcroît, cet optimisme a amélioré la performance de chaque participant, ainsi que son aptitude à effectuer la tâche collectivement. Les équipes dont l’un des membres déclenchait une contagion émotionnelle positive connaissaient moins de conflits, davantage de coopération et – plus important encore – une meilleure performance globale dans l’exécution de la tâche assignée. Donc, un seul membre positif de l’équipe – une personne qui utilise l’atout bonheur – suffit à influencer à la fois les attitudes et les performances individuelles de son entourage, et la dynamique et les réalisations du groupe dans son ensemble.
Bien sûr, certaines personnes, plus que d’autres, ont un effet puissant sur la tonalité affective d’un groupe. Premièrement, plus un individu est authentique dans les émotions qu’il exprime, plus son état d’esprit et ses sentiments se propagent. Mais, si vous avez du mal à extérioriser votre positivité, il existe d’autres moyens de rendre vos propres habitudes positives contagieuses. Par exemple, plus vos relations avec les autres sont fortes, plus vous exercez d’influence. Vous avez peut-être remarqué que, lorsque vous passez du temps avec un ami proche, vous vous sentez l’un et l’autre sur la même longueur d’onde. C’est dû au fait que l’activité neuronale du centre émotionnel de votre cerveau reflète réellement la sienne – et vice versa –, et vous tombez bientôt en harmonie, comme deux pianos qui jouent le même air. Quand vous parcourez le couloir ensemble, vos bras et vos jambes sont bien synchronisés. Vous êtes en phase, fondement d’une relation sociale positive et canal essentiel pour propager l’atout bonheur. Les bons rapports exigent notre pleine attention, notre chaleur et notre capacité de réaction coordonnée2. En retour, nous sentons une résonance qui non seulement nous rend plus heureux, mais augmente notre réussite et notre productivité. Les travailleurs qui ont des affinités ont un esprit plus créatif et efficace, et les équipes qui s’entendent bien parviennent à de meilleurs résultats – leurs pensées s’accordent et leurs cerveaux fonctionnent vraiment à l’unisson.
Plus nous sommes investis socialement, plus nous avons de chances de parvenir à ce degré de fructueuse complicité qui, à son tour, rend notre comportement plus contagieux. Donc, quand nous modelons l’état d’esprit et les habitudes qui alimentent la haute performance, nous les insufflons à nos collègues, amis et êtres chers. Une enquête conduite par l’économiste Bruce Sacerdote sur des étudiants du Dartmouth College illustre la puissance de cette influence. Il en résulte que, lorsqu’un étudiant dont la moyenne des notes est basse commence à partager une chambre avec un condisciple aux résultats plus élevés, cette moyenne augmente. Ces étudiants, selon les chercheurs, « semblent se transmettre mutuellement de bonnes et de mauvaises habitudes de travail – à tel point qu’un camarade de chambre qui obtient de bons résultats tire vers le haut la moyenne de son partenaire au score inférieur ».
L’une des manières de construire une bonne relation et, par conséquent, d’étendre cette influence est le contact visuel. Des études montrent qu’une relation satisfaisante entre deux individus s’affermit quand ils se regardent dans les yeux, ce qui confère une valeur scientifique incontestable3 à la vieille sagesse qui recommande en affaires de toujours regarder son interlocuteur en face. C’est aussi pour cela que les conjoints se disent si souvent : « Regarde-moi quand je te parle », et que les orgasmes sont plus forts lorsqu’on regarde son partenaire dans les yeux. Le contact visuel commande à nos neurones miroirs de s’activer. Il en résulte une meilleure performance, que ce soit dans la salle de conférences ou dans la chambre à coucher.
Le pouvoir de déclencher une contagion émotionnelle positive se décuple pour peu qu’on occupe un poste de direction. Des chercheurs ont découvert que les chefs d’entreprise d’une humeur positive sont plus susceptibles d’avoir des salariés dans le même état d’esprit, capables de manifester une attitude pro-sociale d’entraide et de coordonner les tâches avec plus d’efficacité et moins d’efforts. Côtoyez un patron anxieux ou peu enclin à sourire, et vous ne tarderez pas à vous sentir triste ou stressé, quel que soit votre état d’esprit initial. Alors que, si votre patron utilise les sept principes pour accroître sa propre positivité, la seule proximité avec lui vous permettra de commencer à en ressentir les bienfaits. Pas simplement un bonheur accru, mais tous les avantages qui tombent simultanément en cascade. Comme nous le savons à présent, les optimistes sont mieux à même d’avoir un esprit créatif et logique, de s’engager dans la résolution de problèmes complexes, voire d’être de meilleurs négociateurs. Pas étonnant donc que les P-DG qui sont évalués en haut de l’échelle de l’expression positive aient plus de chances d’avoir des employés qui se déclarent heureux et qui décrivent l’ambiance de leur entreprise propice à la performance. Des études analogues auprès d’équipes sportives ont établi non seulement qu’un joueur épanoui suffisait à embellir l’humeur de l’équipe entière, mais aussi que plus celle-ci était épanouie, mieux elle jouait. Donc, sans même essayer activement de changer votre façon de diriger, le recours aux sept principes pour rehausser votre propre niveau de positivité sera l’amorce d’une modification de la dynamique de groupe – et de la performance – de toute votre équipe.
Cela signifie que diriger par l’exemple n’est plus un mantra vide. La pratique des sept principes dans votre vie personnelle peut réellement devenir votre outil de direction le plus efficace, sans même que vous le sachiez. Prenez un cadre qui a établi sa liste de gratitude tous les soirs avant de s’endormir. Alors qu’il préside la réunion matinale de son équipe, il est dans un état d’esprit qui lui permet de repérer davantage d’occasions de se montrer positif, ce qui peut le pousser à vanter le travail de l’un de ses subordonnés. Ce qui à son tour a) induit dans le cerveau du destinataire des émotions positives, sources de créativité et d’efficacité accrues ; b) lui donne le sentiment d’avoir atteint un objectif, si modeste soit-il, et donc la confiance pour en poursuivre de toujours plus ambitieux ; et c) fournit l’étincelle qui instaure une relation de bonne qualité entre le cadre et son subalterne, et cimente la cohésion sociale et l’engagement organisationnel du groupe entier. Tout cela garantit que chaque individu dans la salle communiquera de la positivité à ceux qui sont sous son autorité, et ainsi de suite, jusqu’à ce que chaque personne et la société dans son ensemble en bénéficient. Ainsi, ce qui a commencé comme un exercice personnel à la maison, pour un membre de la direction, s’infiltre peu à peu à tous les niveaux de l’entreprise.

Il faut commencer petit pour devenir grand
On a dit qu’un seul battement d’ailes d’un papillon pouvait provoquer un ouragan à l’autre bout du monde. Selon cette théorie, connue sous le nom de l’Effet papillon, ce minuscule mouvement crée un léger déplacement d’air qui finit par prendre de plus en plus de vitesse et de puissance. En résumé, une modification infime peut déclencher une cascade de changements plus grands.
Chacun de nous ressemble à ce papillon. Et chaque pas minuscule vers un état d’esprit plus positif peut envoyer des ondes de positivité dans notre entreprise, notre famille et notre communauté. Souvenez-vous, dans la première partie, nous avons vu qu’il nous est impossible de connaître vraiment l’étendue réelle de notre potentiel. La réaction en chaîne illustre parfaitement l’absence de limite perceptible à notre influence et à notre pouvoir.
Quand on tire parti de l’atout bonheur, on fait bien plus qu’améliorer son propre bien-être et sa propre performance ; plus on bénéficie des principes de ce livre, plus notre entourage en profite. Dans le premier principe, nous avons évoqué la révolution copernicienne en cours dans le champ de la psychologie. Tout comme Copernic a découvert que c’était la Terre qui tournait autour du Soleil, les récentes avancées de la psychologie positive et des neurosciences nous ont enseigné que c’était la réussite qui gravitait autour du bonheur, non l’inverse. Or il s’avère que, comme vous l’avez constaté dans ce chapitre, cette découverte est encore plus révolutionnaire que nous n’aurions pu l’imaginer. Parce que nous savons aussi que ce n’est pas uniquement notre propre succès qui gravite autour de notre bonheur. En effectuant des transformations à l’intérieur de nous-mêmes, nous pouvons vraiment apporter les bienfaits de l’atout bonheur à nos équipes, à notre entreprise et à notre entourage tout entier.


1- Daniel Goleman, Cultiver l’intelligence relationnelle, Pocket, 2011. (N.d.T.)

2- Ibid. (N.d.T.)

3- Ibid. (N.d.T.)
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