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CHAPITRE 1

Merci de sourire pendant la 
restructuration

Le message est arrivé un jeudi à 17 h 42. L’objet disait : « Une nouvelle 
étape pour construire  ensemble notre avenir ».  Le corps  du message 
annonçait  la  suppression de  plusieurs  postes,  une  réorganisation  des 
équipes et l’ouverture d’un « espace d’échange » le lendemain matin. Il 
se  terminait  par  une  photographie  de  personnes  souriantes  autour 
d’une table sur laquelle personne ne travaillait.

À  neuf  heures,  la  responsable  a  expliqué  que  la  période  serait 
exigeante, mais stimulante. Il fallait rester positifs. La collègue dont le 
poste disparaissait a hoché la tête avec ce petit sourire professionnel qui 
signifie :  je  comprends  que  ma  détresse  créerait  maintenant  un 
problème de réunion supplémentaire.

Le sourire possède une histoire sociale plus vaste que cette scène, 
mais le monde du travail lui a donné une fonction particulièrement 
nette. Dans  The Managed Heart, Arlie Russell Hochschild a montré 
comment  certains  emplois  demandent  de  gérer  non  seulement  ses 
gestes et ses paroles, mais l’expression de ses émotions afin de produire 
un état chez autrui. L’hôtesse rassure, le vendeur accueille, le soignant 
apaise, l’agent absorbe l’agressivité. Le visage entre dans la prestation.

Ce  travail  émotionnel  n’est  pas  une  invention  récente.  Ce  qui 
mérite attention est son extension. Il ne suffit plus toujours de traiter  
correctement  une  demande.  Il  faut  incarner  l’enthousiasme,  la 
disponibilité et la croyance dans l’organisation. Le sourire n’est plus 
seulement une politesse ; il devient un uniforme porté directement sur 
la peau.

La politesse possède pourtant une utilité. Personne ne souhaite que 
chaque échange commercial commence par une déclaration sincère sur 
la lassitude du personnel. Mais il existe une différence entre contenir  
momentanément une émotion pour permettre la relation et exiger que 
l’émotion visible confirme la bonté du système.

Lorsque ton visage sert de preuve, tu ne dois plus seulement faire 
ton travail. Tu dois montrer que les conditions dans lesquelles tu le fais 
sont acceptables. L’expression devient une pièce justificative.

La tristesse comme faute professionnelle
La fatigue est rarement admise seule. Elle doit être expliquée, corrigée 
et rendue compatible avec l’ambiance. Si elle dure, elle révèle un défaut 
d’organisation personnelle. La colère indique un manque de maîtrise. 
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Le  doute  traduit  une  résistance  au  changement.  La  tristesse,  elle, 
possède la grossièreté de ralentir la conversation.

Il ne s’agit pas de demander que tout lieu de travail devienne une 
scène d’effondrement permanent. Les émotions des uns ont un effet 
sur les autres, et la coopération exige parfois de ne pas déposer chaque  
humeur  sur  le  bureau  commun.  Mais  cette  nécessité  élémentaire 
devient un outil de contrôle lorsque toute émotion négative est traitée 
comme une contamination plutôt que comme une information.

Une personne en colère peut se tromper. Elle peut aussi signaler une 
injustice.  Une  équipe  épuisée  peut  manquer  de  résilience.  Elle  peut 
également manquer de personnel. Une salariée qui refuse de « voir le 
positif »  n’est  pas  nécessairement  enfermée  dans  une  croyance 
limitante. Il se peut qu’elle ait lu le tableau des effectifs.

Le vocabulaire de l’énergie accomplit ici un travail admirable. Une 
critique devient « négative ». Une personne devient « toxique ». Une 
inquiétude « plombe l’ambiance ». Le contenu disparaît derrière l’effet 
produit sur le confort collectif. Le groupe n’a plus à examiner ce qui est 
dit ; il peut évaluer la qualité vibratoire de celle qui le dit.

Cette  opération  est  particulièrement  efficace  parce  qu’elle 
transforme  une  relation  en  diagnostic.  On  ne  répond  plus  à  ton 
objection.  On s’inquiète de ta posture.  Tu apportes  un problème ;  le 
problème devient la manière dont tu l’apportes. Une minute plus tard, 
te voilà invitée à travailler sur toi pendant que la situation, soulagée, 
reprend son café.

La positivité comme contrôle collectif
Il  n’est  pas  nécessaire  qu’un chef exige explicitement le  sourire.  Les 
groupes apprennent à surveiller leurs propres frontières émotionnelles. 
Un collègue te rappelle que « tout le monde est fatigué ». Une amie 
t’explique qu’il faut arrêter de nourrir le négatif. Un proche cherche 
immédiatement le bon côté d’une situation qu’il ne vivra pas.

Cette  police  est  rarement  animée  par  la  cruauté.  La  souffrance 
d’autrui met mal à l’aise. Elle crée une obligation de présence, parfois  
une  obligation  d’agir.  La  transformer  en  problème  de  perspective 
permet  d’offrir  une  solution  rapide  qui  restaure  l’ordre  de  la 
conversation. Tu souffres ; on te conseille de penser autrement ; chacun 
peut rentrer chez soi avec la sensation d’avoir participé.

Les  recherches  sur  la  pression  sociale  à  être  heureux  invitent 
pourtant à se méfier de cette mécanique. Des travaux de Brock Bastian 
et de ses collègues, puis une étude menée dans plusieurs dizaines de pays 
par Egon Dejonckheere et ses coauteurs, ont observé une association 
entre la perception d’une forte pression sociale à être heureux et des 
indicateurs de bien-être plus faibles. Ces résultats ne prouvent pas que 
toute invitation à la  joie  produit  du malheur.  Ils  montrent quelque 
chose  de  plus  raisonnable :  vivre  une  émotion négative  devient  plus 
lourd lorsqu’elle est aussi vécue comme un échec social.
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La personne n’est alors plus seulement triste. Elle est triste de ne pas 
parvenir à ne pas être triste. Elle doit gérer l’événement, son émotion 
et la honte de présenter un dossier affectif non conforme. Le système a 
inventé la surtaxe émotionnelle.

Le contrôle collectif fonctionne d’autant mieux qu’il  se présente 
comme  un  soin.  Personne  ne  t’interdit  de  parler.  On  t’encourage 
simplement  à  formuler  ton  expérience  d’une  manière  plus 
constructive,  plus  apaisée,  plus  inspirante  et,  si  possible,  totalement 
inoffensive.

Ce que le sourire protège
Un sourire professionnel peut protéger celui qui le porte : il évite une 
confrontation, préserve un revenu ou permet de traverser une journée. 
Il  peut  aussi  protéger  les  autres  d’une  émotion  qu’ils  ne  sont  pas 
responsables de recevoir. Le problème n’est pas le sourire. Le problème 
commence  lorsqu’il  protège  le  dispositif  de  toute  information 
contraire.

Une organisation qui photographie des équipes heureuses ne mesure 
pas  le  bonheur.  Elle  produit  une  image  utilisable  du  bonheur.  Une 
entreprise qui demande à ses salariés d’évaluer leur enthousiasme peut 
découvrir  quelque  chose ;  elle  peut  aussi  découvrir  qu’ils  savent 
reconnaître un questionnaire non anonyme. Une personne qui répond 
« ça  va » ne ment  pas  toujours.  Elle  gère  simplement  le  prix  d’une 
réponse plus longue.

Il  faut  donc apprendre  à  distinguer l’expression de ce  qu’elle  est 
censée certifier. Un visage calme ne prouve pas l’absence de violence.  
Un groupe souriant ne prouve pas l’adhésion. Une équipe qui plaisante 
peut être solide, terrifiée ou simplement excellente dans l’art de ne pas 
pleurer devant le client.

Lorsque  le  bonheur  visible  devient  un  indicateur,  les  personnes 
apprennent à produire l’indicateur. C’est une règle de base des systèmes 
de mesure :  dès qu’un signe devient la cible, il  cesse progressivement 
d’être un bon signe. Nous ne rendons pas nécessairement les gens plus 
heureux ; nous améliorons leur conformité faciale.

Tu peux donc sourire pendant la restructuration. Ce sourire peut 
être  une  armure,  une  politesse  ou  une  économie  de  forces.  Évite 
seulement de le prendre pour le procès-verbal de ton consentement.

Il  reste  une  marge  minuscule,  mais  réelle :  cesser  de  traduire 
automatiquement ton expression en jugement moral. Tu n’as pas à être 
fier de ton épuisement pour qu’il soit recevable, ni à produire une joie  
visible pour rassurer ceux qui évaluent la situation depuis ton visage. Tu 
peux  accomplir  le  geste  professionnel  sans  offrir  en  supplément  la 
croyance qu’il exige.

Cette distinction ne sera pas toujours visible. Le système continuera 
peut-être de compter ton sourire dans ses résultats. Elle agit pourtant 
sur  la  manière  dont  tu  te  lis.  Tu  n’es  pas  défaillant  parce  que  ton 
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émotion  ne  valide  pas  la  scène.  Tu  n’es  pas  ingrat  parce  qu’une 
difficulté  reste  difficile  après  le  discours  motivant.  Tu  n’es  pas 
dangereux parce que tu refuses de transformer l’inquiétude en énergie 
constructive avant d’avoir compris ce qu’elle signale.

Et  si  tu  disposes  d’un pouvoir  sur  les  autres,  la  question devient 
moins  confortable.  Quel  visage  récompenses-tu ?  Quelles  émotions 
autorises-tu  seulement  lorsqu’elles  sont  formulées  sans  troubler  ton 
autorité ?  Demandes-tu un comportement professionnel ou la preuve 
affective que tes décisions sont bonnes ? La différence tient parfois dans 
une phrase : « Je comprends que tu ne sois pas enthousiaste » au lieu de 
« J’ai besoin que tu sois moteur ». La première reconnaît une personne. 
La seconde recrute son système nerveux.


