À ma femme, Olga, sans la présence de qui cet ouvrage
qui mûrissait depuis des années n’aurait jamais vu le jour
INTRODUCTION
« Suis-je à ma place ? »
 
Cette question, nous nous la posons tous. Que ce soit le matin, seul devant notre miroir, en nous demandant si nous avons bien agi face à un problème rencontré la veille, ou au cours de la journée, quand nous commençons à tourner en rond dans notre travail et que nous cherchons à vivre de nouveaux challenges, dans notre entreprise ou dans une autre.
Mais cette interrogation, qui s’est multipliée depuis que l’emploi à vie au sein d’une même entreprise a disparu, cache aujourd’hui bien d’autres dimensions.
« Suis-je à ma place dans un rapport au travail hérité du siècle dernier, quand le monde craque de crise en crise ? Quand le modèle économique libéral ne garantit plus le bien-être collectif et entraîne son lot de conséquences néfastes pour la planète ? »
« Suis-je à ma place dans mes responsabilités face aux autres, quand je me sens seul à porter certaines valeurs et souvent sans certitude face aux initiatives que je prends ? Suis-je moi-même en phase avec les ambitions qui étaient les miennes lorsque j’ai accepté le rôle ou la mission que je porte aujourd’hui ? »
« Suis-je finalement à ma place dans ma vie, entre mes différentes aspirations personnelles et ce que j’éprouve dans mon engagement professionnel ? Ai-je une image claire et motivante de moi-même, ou se dilue-t-elle peu à peu dans la course constante du quotidien ? »
À ces interrogations, personne ne pourra nous donner de réponse. Elles sont certes partagées par beaucoup d’entre nous, mais nous sommes le plus souvent seuls face à elles. Aujourd’hui, il n’y a pas de réponse collective connue à celles de ces questions qui touchent au travailler ensemble. Il y a des pistes, des tentatives de repenser les modèles, des impasses qui perdurent aussi. La pandémie de Covid a permis de rendre évidentes certaines incohérences, mais l’inertie issue du passé demeure. Nous peinons à créer de nouvelles réponses structurelles. Et si, ici et là, des organisations y parviennent, c’est par un chemin qui leur est propre. Aucun ne semble réplicable facilement. Sans parler des questions qui touchent au sens de notre vie, dans un monde en crise et où les vérités sont difficiles à cerner.
Sans éluder un instant la responsabilité des entreprises, sans perdre l’espoir que l’action collective puisse être apprenante, ce livre prend donc un parti : celui de considérer que si nous ne voulons pas subir et attendre, mais au contraire prendre en main le cours de notre vie professionnelle, la réponse à la question de savoir si nous sommes à notre place ne peut résulter pour chacun que de sa propre introspection.
La connaissance de soi est au cœur du self-leadership ; elle permet de travailler consciemment sur nos caractéristiques propres, nos forces et nos faiblesses, mais aussi de progresser vers des rôles qui nous satisferont pleinement, et qui auront un sens face à notre milieu. Mais comment se comprendre ? Pouvons-nous vraiment savoir qui nous sommes et ce que nous désirons profondément ? Cette problématique occupe les philosophes depuis l’Antiquité, mais ce n’est pas la perspective qui nous intéresse ici.
Cet ouvrage se veut un guide pour prendre toute notre place dans une action qui ait du sens. Un sens ancré tant dans nos émotions que dans nos réflexions, dans nos doutes comme dans nos espoirs, et connecté à notre action concrète. Là est toute la difficulté, tant nous évoluons dans un contexte complexe et incertain : ce sens est devenu quasiment illisible, tant nous manquons de normes extérieures stables sur lesquelles nous appuyer. Nous en inventons nous-mêmes pour nous repérer : nos valeurs. Mais si nous acceptons de ne pas nous laisser aveugler ni enfermer par elles, nous savons bien qu’elles ne disent pas tout de nous. Et qu’elles évoluent avec notre propre maturité. Nous comprenons toujours notre état présent en le comparant avec notre passé ; or cela ne nous indique pas grand-chose sur la direction à prendre lorsque le chemin n’est pas la simple continuité de celui d’hier. Cette continuité n’est jamais garantie, et le chemin s’invente au mieux à chaque instant.
Face à la complexité et l’incertitude de notre environnement, la seule possibilité est alors de nous comprendre dans notre essence d’êtres en mouvement : comment nous apprenons face au monde qui bouge, ce qui y est important pour nous, ce vers quoi nous avons envie d’aller à l’instant donné ou à plus long terme.
Et pour cela, il nous faut, paradoxalement, nous observer indépendamment de l’influence de notre milieu. C’est plutôt la manière dont nous nous connectons avec lui qui nous intéresse ici, par nos intuitions, nos actions, notre présence. Si je ne peux ni contrôler ni prédire le monde qui m’entoure, si j’accepte de ne pouvoir changer moi-même par un simple effort mental, alors je m’ouvre à la possibilité la plus évidente qui s’offre à moi : influencer la manière dont j’interagis avec mon environnement.
C’est un principe fondamental d’une démarche de self-leadership. Il ne s’agit en rien de battre notre coulpe, ni de nous poser des objectifs illusoires en réponse à notre culpabilité de ne pas être plus ceci ou mieux cela, ni de nous plaindre de ce qui se passe autour de nous. Il s’agit de nous accepter, d’accepter le monde tel que nous le vivons, tout en travaillant sur comment nous apprenons de nos actions dans ce monde. Pour ensuite être dans la capacité de tisser un chemin d’interaction avec notre environnement, par lequel nous continuerons d’apprendre et ainsi d’explorer les voies possibles de notre épanouissement. Pour prendre toute notre place à chaque instant.
En cela, encore une fois, les réflexions que vous apportera cet ouvrage sont celles du temps présent. Elles n’auraient pas eu de sens, du moins pas sous cette forme-là il y a soixante ans, lorsque le monde était en expansion et ancré régionalement dans des valeurs stables à défaut d’être satisfaisantes pour tous. Elles sont aussi celles de l’avenir proche. Le seul développement personnel est une tendance qui permet aux uns et aux autres de mieux connecter avec eux-mêmes. Mais notre défi aujourd’hui est de nous connecter avec le monde. Si ce besoin a de multiples couleurs, c’est par l’angle du développement professionnel que nous l’abordons ici. C’est l’essence même du self-leadership.



1
NOUS AVONS BESOIN DE SENS
Commençons par la question fondamentale. Celle du sens. Chaque jour, nous faisons du mieux que nous pouvons. Souvent avec professionnalisme, parfois avec excellence. Mais au-delà du faire, le sens est ce qui nous ramène à ce besoin intime : savoir vers quoi nous allons et avoir la satisfaction de mener des actions qui servent à quelque chose. Et les réponses d’aujourd’hui n’y suffisent pas.
1. ACCEPTER LE BESOIN DE SENS
La question du sens de la vie occupe philosophes et religieux depuis la nuit des temps. Celle du sens de notre travail est un peu plus récente. Avec Marx1 et Weber2, le communiste et le capitaliste, les sociologues s’y attèlent depuis un peu plus de 150 ans. Les uns comme les autres ont cherché des réponses globales et atemporelles – une explication suprême. Un cadre de lecture inspirant ainsi des écoles, des églises, des partis politiques.
Écoles, églises, partis peinent aujourd’hui à rassembler. Ils ressurgissent dans les temps de crise par le biais du populisme, mais ne durent qu’en devenant dictatures, par la force ou la propagande, révélant ainsi leur incapacité à offrir à tous un sens durable et satisfaisant. En ce XXIe siècle, la question du sens ne se résout plus par l’adhésion à une croyance suprême. Elle nous renvoie d’abord à nous-mêmes.
C’est vrai pour à peu près tous les domaines de notre existence. Nous ne sommes plus hommes ou femmes par nature. Nous avons un genre et une sexualité parmi de multiples possibles. LGBTI. Que nous adhérions à cette diversité ou que nous la refusions, elle est là et nous demande de nous positionner. Personnellement. Cet ouvrage est consacré au sens que nous donnons à notre engagement, notamment professionnel, il ne peut faire l’économie de comprendre mieux ce qui est nouveau dans notre environnement actuel.
1.1. Une quête légitime
Dina a la chance de travailler dans ce qui la passionne depuis son plus jeune âge, le monde de l’art. Elle est agente pour des groupes de jazz. Elle côtoie et suit des musiciens, jeunes ou chevronnés. Sillonnant l’Europe, elle rencontre des organisateurs de festivals, des propriétaires de salles de spectacles. Elle discute tendances, goûts, performances artistiques. Et elle place ses clients au bon endroit, au bon moment. Une vie de rêve ? C’est une grande professionnelle, certes. Mais un sentiment de vide l’habite souvent à l’hôtel, le soir, lorsqu’elle se couche fatiguée. Quelque chose ne va pas. Est-ce vraiment cela qu’elle voulait ? Tout ce qu’elle fait n’est-il pas qu’apparence ? Tous ces gens qu’elle côtoie sont-ils vraiment importants pour elle ? Mais ce qui la fait se sentir le plus mal, c’est de se poser toutes ces questions. Il y a tellement de gens qui sont malheureux, qui ne font pas ce qu’ils veulent. A-t-elle simplement le droit douter ainsi ?


Nous avons tendance à ramener à notre propre personne ce qui est souvent le résultat d’une complexité bien plus large. Nous nous culpabilisons en nous trouvant « compliqués ». Compliqué, complexe, ce n’est pas la même chose. Pour paraphraser Edgar Morin3, construire un avion est compliqué. Mais aussi poussés soient les détails techniques à prendre en compte, ils sont tous répertoriés dans les procédures que suivent les ouvriers d’Airbus. En revanche, manger des spaghettis à la bolognaise en chemise blanche sans se tacher, c’est complexe. En tournant sa fourchette dans son assiette, on ne maîtrise aucunement la réaction des autres spaghettis. Cette interaction dynamique entre les parties du problème – ici, les pâtes – nous offre un regard sur la complexité que nous ressentons aujourd’hui. Il y a plus de parties prenantes, d’impacts inconnus et d’enjeux interreliés au XXIe siècle que lors des périodes précédentes. Nos ancêtres vivaient pour la plupart au sein d’une communauté restreinte, géographiquement et culturellement. Comme Dina, nous vivons aujourd’hui au cœur d’un entrelacement de spaghettis d’informations, d’influences et de relations.
Depuis une quinzaine d’années, le terme de VUCA world a été propagé pour décrire ce contexte. Un monde « volatile, incertain (uncertain en anglais), complexe et ambigu ». Si l’on veut bien remonter en amont du XXe siècle, lorsque la technologie ne permettait ni la médecine ni les machines, lorsque l’espérance de vie naviguait autour des 35 ans, le monde devait déjà sembler bien incertain, et la vie volatile. Est-ce donc si nouveau ? Quand Bennis et Nanus posent en 1985 ces différents concepts4 – qui seront ensuite regroupés sous l’acronyme VUCA par l’armée américaine au début des années 1990 –, ils parlent en fait d’informations. De ces informations qui nous sont nécessaires pour nous faire une opinion, décider et agir. Trop d’information tue la décision. On parlerait aujourd’hui de données, que le monde s’est mis à brasser en grandes quantités. On les stocke, on les utilise, sans pour autant régler tous les problèmes. Par exemple, on dispose de toutes les données possibles sur l’évolution du climat, sans que les décisions en soient simplifiées. Comme le dit Diego Kuonen5, professeur de l’Université de Genève, collecter les données ne nous sert à rien si nous n’avons pas décidé ce que nous souhaitons en faire. L’information et la connaissance ne nous donnent pas le sens.
Ce n’est pas qu’une question de quantité. Un autre phénomène amplifie notre conscience de la complexité, l’hyperconnectivité6. L’hyperconnectivité représente l’interaction constante, à tous moments et en tous lieux, entre les individus d’une part et les personnes et machines d’autre part. Nous savons – ou pouvons savoir – à chaque instant, où que nous soyons, ce qu’ont fait ou dit aussi bien notre neveu que Rihanna, le Real de Madrid, la bourse de Tokyo ou le président du Cameroun. Profusion multidimensionnelle. Le nombre de voies et de nœuds de communication est beaucoup plus important que le nombre d’individus : on compte désormais quatre appareils connectés pour chaque personne sur notre planète7. La configuration du monde en réseau crée d’énormes opportunités économiques et culturelles. Mais même si nous en profitons aussi sur le plan individuel, elle n’est pas simple à gérer. Nous sommes submergés d’informations immédiates, parfois contradictoires, souvent sans lien les unes avec les autres. Le sens n’est plus unique. Nous pouvons avoir des identités multiples, choisies bien plus qu’aléatoires. Un adolescent de Toulouse ou de Budapest se décidera supporter du club de football de Manchester plutôt que de l’équipe de sa ville natale. Une quadragénaire récemment divorcée cherchera sur le net le type de partenaire qu’elle souhaite plutôt que de se demander si cette personne rencontrée au cours de théâtre lui convient. Complexité, hyperconnectivité. Multiplicité, choix, mais aussi instantanéité. La quête de sens est celle d’un lien commun à tout ce que nous vivons, à ce que nous ressentons.
Le ressenti de Dina est légitime. Comme le nôtre, lorsque nous faisons le même constat. Bien sûr qu’elle fait un métier passionnant. Mais elle court. Chaque contact est la source d’un nouveau bombardement d’emails, d’informations à aller chercher, de connexions à créer. Avant l’hyperconnectivité, chacune de ses tâches se serait articulée autour d’un dialogue, d’une relation à construire et à peaufiner comme le ferait un artisan. Aujourd’hui, ce sont des dizaines de messages de trois lignes qui articulent son quotidien, et qui définissent le prochain contact à prendre. Cela peut être grisant parfois. Mais il y a de quoi y perdre son humanité.

1.2. Une quête nécessaire
Face à cette difficulté, nous pouvons nous plaindre de notre environnement, pour soulager un peu la pression que nous ressentons. Mais souvent, nous constatons simplement nos propres limites. Celles de notre incapacité à faire face de manière satisfaisante.
Dina a d’abord pensé qu’elle ne savait pas s’organiser. Que son tempérament social l’empêchait de mener ses activités de manière systématique. Elle s’est donc attelée à la tâche. Elle a eu la perspicacité d’orienter ses nombreux interlocuteurs. Les messages urgents sur WhatsApp, les autres via email. Elle ne regarde plus son téléphone pendant ses entretiens ou ses soirées de travail. Entre deux rendez-vous, elle consulte ses messages instantanés et y répond rapidement. Enfin le soir, dans sa chambre d’hôtel ou chez elle, elle traite ses emails. Elle y a gagné beaucoup d’efficacité. Même quand sa mère malade lui envoie un WhatsApp dans la journée, elle arrive à ne pas réagir trop émotivement. Elle la rassure par un émoticon et quelques mots, en lui promettant de la rappeler lorsqu’elle sera seule. Dina n’en est que plus désemparée. C’est quand même le comble de travailler dans un milieu porteur d’émotions et de fonctionner comme un robot.


Ni nos habitudes ni nos mécanismes ne nous apportent de sens. L’afflux d’informations multiples et parfois contradictoires est une conséquence de l’hyperconnectivité. Que nous les organisions bien ou mal, que nous nous en protégions ou non, nous y sommes confrontés. Il n’est pas simple d’y voir une logique. C’est normal, il n’y en a pas, si ce n’est celle de l’afflux constant. Comment démêler l’urgent de l’important ? distinguer la simple information de la tentative de manipulation ? voire différencier le vrai du faux ? Quand un email surgit à 22 heures pour sommer Dina de produire impérativement un contrat pour le lendemain midi, doit-elle vraiment passer sa nuit à le finaliser ?
Pour certaines informations, il est simplement difficile de vérifier leur véracité. Laissons Dina un instant et prenons un pas de recul. L’épidémie de Covid a-t-elle vraiment commencé dans un laboratoire de Wuhan ? Nous ne le saurons peut-être jamais. Si vous avez une réponse claire à cette question, c’est que vous êtes sensible à ce qu’on appelle un meme. Un meme est un élément culturel reconnaissable, reproduit et transmis par l’imitation du comportement ou des dires d’autres individus8. La chanson des supporters d’une équipe de football, par exemple, ou la plupart des phrases de Donald Trump – Make American Great Again. On croit trop souvent qu’au niveau de la société, la perte de sens vient de la prolifération des fake news, les fausses informations. Mais le faux se vérifie souvent. Il y avait effectivement beaucoup moins de monde à l’investiture de Donald Trump qu’à celle de Barack Obama quatre ans auparavant. Cependant, quand de très nombreux partisans de Trump relaient l’information contraire en l’enjolivant, en la martelant, ils créent un meme qui va se répandre comme une traînée de poudre et convaincre ceux qui n’ont pas besoin de la vérité pour forger leur opinion9. La fausse information en elle-même n’est rien, tant qu’elle ne devient pas un meme.
Le meme n’est de loin pas forcément fondé sur une malveillance. Les symboles vestimentaires des fans de Harley-Davidson ne font de mal à personne. Cependant, un meme est toujours un élément simplifié, pour être transmissible et se répandre. Prenons un exemple : le Donbass est un territoire ukrainien russophone à 85 %. En Russie, un meme courant est que les habitants de cette région ont voté à 90 % pour leur autodétermination en 2014. Ce qui est vrai. En Ukraine, le meme dominant est que ce referendum n’a pas été organisé avec toutes les garanties nécessaires à sa légitimité. Ce qui est aussi vrai… Mais, en réalité, la question de l’appartenance du Donbass à l’une ou l’autre des deux nations est plus complexe que cela. On voit où mène le raccourci. Si beaucoup de memes sont plutôt inoffensifs et sympathiques, la copie de la coiffure d’une star par exemple, d’autres sont dangereux par leur simplification.
Les memes contribuent à ce que Berger et Luckman nomment « la construction sociale d’une réalité10 ». Leur prégnance devient plus importante que la qualité de l’information qu’elles contiennent. Et surtout, ils n’ont pas de buts autres que leur réplication. Ce ne sont pas des données extraites pour résoudre un problème, ce sont des affirmations d’appartenance culturelle. Ils nous marquent de manière inconsciente, surtout lorsque nous ne connaissons le sujet concerné qu’en superficie. Or nous ne pouvons pas tout expérimenter. Que nous le voulions ou non, l’hyperconnectivité nous confronte sans cesse à de multiples interprétations simplifiées de la réalité. Et elles sont trop nombreuses pour que nous puissions toutes les décrypter.
Dina traite beaucoup d’informations. Mais surtout, elle est impactée par de nombreux memes très différents. Andreas, l’organisateur du festival de Berlin, l’abreuve de ses discours sur la qualité des prestations. Un concert bien léché, c’est un concert réussi. À Paris, Amandine ne lui parle que d’argent : « Notre réussite, c’est de programmer tous les artistes avec 20 % de réduction sur leur cachet. » Richard, à Londres, n’en a que pour l’originalité : « Il y a tellement de concerts que pour faire la différence, il faut être unique. » Réalités simplifiées. Marquées par la culture locale. En grande professionnelle, Dina va savoir adapter la prestation à chaque interlocuteur. Et son discours aussi. Mais alors, entre qualité, budget et originalité, quel est le sens de son travail à ses propres yeux ?


Face à la multitude des simplifications induites par la rapidité et le nombre de nos interactions, la question du sens n’est plus simplement légitime. Elle est nécessaire. Ce n’est pas une démarche égoïste, c’est une démarche salvatrice. Si l’on veut prendre un tant soit peu la responsabilité de contribuer à la résolution de problèmes plus complexes que les memes ne nous le font croire, il faut gagner en autonomie et liberté. En distance. En ouverture à la complexité et à la multiplicité des perspectives. Pour proposer ce que l’on a à apporter et qui est à l’origine de notre engagement professionnel. Le sens demande de prendre de la hauteur, avant de plonger dans l’action.

1.3. Une quête individuelle mais non solitaire
Prendre de la distance. Lire, aller courir le matin, pratiquer le yoga ou la méditation. Cela fait beaucoup de bien et peut nous rapprocher du sens que nous donnons à la vie. Cela nous tranquillise émotionnellement, aussi. Mais cela ne résout pas la question du sens de notre action de chaque instant, celle qui est au cœur du self-leadership.
Un obstacle intérieur nuit à notre capacité à passer de la distance à l’action. Un doute insidieux. « Et si ce qui fait sens pour moi était déconnecté de la réalité ? Et si cela n’intéressait personne d’autre que moi ? » Cette question reflète notre peur atavique d’être abandonné par les groupes auxquels nous appartenons. Nous avons besoin de solitude, mais aussi de lien social. La crise de Covid nous l’a montré. Il était bon d’être chez soi, mais le collectif avait besoin d’être nourri. Face à cette crainte-là, il faut puiser plus profondément. Questionner notre conception de notre place dans le monde. Souvent, nous la voyons comme le fait de « remplir un rôle ». Comme s’il existait sur terre des cases vides à disposition, à charge pour nous alors de trouver celle qui nous conviendrait.
La réalité est, là encore, plus complexe. Nulle case ne vous attend. Sur le plan professionnel, cette vision date des chaînes de production et des Temps modernes de Charlie Chaplin. Quand les films étaient muets, en noir et blanc, il y a cent ans. Les choses ont quelque peu évolué depuis. Aujourd’hui, il y a des missions à assumer plus que des tâches. Les contours en sont de fait malléables. Quand elle souhaite progresser, l’entreprise ne cherche plus des pièces de puzzle, mais des talents qui vont coconstruire leur mission avec le reste de l’organisation. Ce n’est pas seulement un discours. Il suffit de voir le nombre de descriptions de postes qui n’existent plus, ou qui ne sont pas à jour. Si la notion de rôle au travail reste présente, ce n’est donc plus un rôle à « remplir », mais à cocréer.
Comment ? Dans l’entreprise, l’hyperconnectivité nous confronte sans cesse à de nombreux paradoxes. Par exemple le besoin simultané de mettre en place des processus, tout en réclamant l’initiative des individus lorsqu’un problème apparaît. Dans le secteur privé, les processus assurent la productivité, mais aussi la pérennité des prestations. Dans le secteur public, c’est l’équité de traitement du citoyen qui est visée. Dans les deux cas, on standardise, et d’une certaine manière on ne dépend plus des individus. À l’inverse, les entreprises cherchent de plus en plus à travailler en réseaux, à utiliser l’intelligence collective et à développer des communautés de pratique. On tente ainsi de résoudre les problèmes là où ils apparaissent, de manière ad hoc. Les processus permettent d’optimiser la régularité, quand l’initiative individuelle ou collective crée de l’agilité dans la résolution des problèmes. Les deux approches sont nécessaires mais s’entrechoquent, comme deux memes simplificateurs d’une même réalité. Devons-nous respecter les standards ou agir comme il nous semble juste de le faire ? Chacun de nous y est confronté, parfois jusqu’à y perdre son latin.
La tentation est grande de renvoyer la responsabilité du choix à la hiérarchie. Dites-nous ce qui est vrai, le meme standardisation ou le meme autonomie ? Mais le temps du chef exemplaire qui sait tout, qui dirige tout et dont le rôle est de prendre toutes les décisions est révolu. Le dirigeant se trouve confronté à la même complexité que ses subalternes, à la même hyperconnectivité, et se pose les mêmes questions qu’eux. Du boss au collaborateur, de l’expert au client, tous ont besoin d’un ensemble de rôles pour faire face à la complexité et aux paradoxes. Prendre un rôle est devenu un acte collaboratif et situationnel. La conscience de ce qui fait sens pour soi permettra de coopérer avec des collègues qui ont d’autres aspirations, qui prennent d’autres rôles, pour qu’ensemble on couvre l’ensemble des besoins de l’organisation.
Prendre un rôle n’est pas remplir un rôle. C’est saisir une opportunité et la faire sienne, la configurer à partir de ce qui fait sens pour nous et proposer ce sens à ceux avec qui nous allons nous compléter dans l’action. Ce n’est pas simple. Mais cela nous rend notre liberté d’action. Si ce qui fait sens pour Dina, c’est de proposer des artistes originaux, ce sont ceux-là qu’elle devra attirer. Plutôt que de courir entre Berlin et Londres, peut-être développera-t-elle son réseau en Angleterre si c’est un contexte propice à cette contribution. Peut-être même saura-t-elle inventer avec Amandine à Paris le concept de « l’originalité à la portée de toutes les bourses ». Le sens personnel n’est en rien déconnecté des besoins de l’environnement. Au contraire, il permet de mieux se connecter avec le champ des possibles à partir de la valeur ajoutée que l’on peut apporter.

1.4. Accepter le besoin de sens / résumé
	Dans notre monde hyperconnecté, les informations nous sollicitent sans cesse. Les interprétations simplistes – les memes – se contredisent et questionnent la notion de sens collectif.

	Définir le sens pour soi-même est alors une démarche légitime, nécessaire et responsable pour agir consciemment face à son environnement.

	La quête de sens n’est pas une démarche égoïste, c’est le moyen de prendre des responsabilités, tout en s’y accomplissant.






2. SORTIR DU SENS UNIQUE
On voit bien pourquoi la quête de sens est nécessaire à notre action professionnelle. Mais que cherche-t-on alors exactement ? Ce concept peut se décliner de bien des manières, selon notre façon de le considérer. Et notamment celles-ci : s’agit-il d’une quête de sens ou d’une quête du sens ? Ce n’est pas un jeu de mots. De même que nous voyons parfois notre responsabilité comme un rôle à remplir, nous avons tendance à croire qu’il nous faut accéder à la vérité, ce sens que nous aurions en nous et qui serait notre guide. Le sens, à l’instar des rôles que nous prenons, est pourtant loin d’être unique. Au cœur de notre engagement professionnel, il y a plusieurs niveaux de réflexion à appréhender, ce que nous pouvons décliner à travers trois questions différentes et complémentaires :
	Qu’est-ce qui a du sens pour soi ?

	Prendre des responsabilités face aux autres a-t-il un sens ?

	Est-on responsable du sens envers les autres ?


2.1. Qu’est-ce qui a du sens pour soi ?
Qu’est-ce qu’un travail qui a du sens ? Utilité de sa fonction, équilibre entre vies privée et professionnelle, épanouissement dans sa mission ? Chaque métier, chaque rôle peuvent faire sens pour certains et moins pour d’autres. À chacun de reconnaître comment en apprenant à identifier ce qui est le plus important pour soi.
Arthur et Léa : deux personnes, deux profils totalement opposés. Arthur a 39 ans et travaille pour l’un des fonds d’investissement les plus importants en Europe. Il occupe un poste qui lui offre un salaire mensuel lui permettant de vivre très confortablement. En dehors de son bureau surplombant les toits de la cité, ce jeune père s’implique aux côtés d’une ONG militant pour la préservation des océans. Léa, quant à elle, est journaliste pour un média en ligne. Son job, elle en a rêvé depuis toute petite. Il traite de sujets qui lui tiennent à cœur : droits des femmes, diversité, écologie. Un métier passion pour lequel elle est payée au lance-pierres : à peine de quoi s’offrir quelques verres avec ses amis.
Maintenant que nous avons brossé le portrait de ces deux personnes, interrogeons-nous : laquelle des deux a un travail qui a du sens ? À cette question, il serait socialement tentant de répondre : Léa. Elle vit de sa passion, elle publie des sujets très engagés et engageants. Pourtant, les deux ont en réalité un travail qui a du sens. Pour Arthur, le sens de son travail est la réalisation de soi : gagner de l’argent, avoir des promotions et être reconnu par ses pairs, offrir un cadre de vie solide à ses enfants. Son engagement humaniste, il le garde pour sa sphère privée. Pour Léa, le sens de son travail est sa contribution à la société, que ses articles aient un impact positif, qu’ils informent, qu’ils éveillent. Quitte à faire une croix sur son rêve de vacances en Asie.
Le sens au travail est donc très personnel. Ce qui a du sens pour l’un n’en a pas nécessairement pour l’autre. Peut-être que le travail d’Arthur comme celui de Léa ne présentent aucun sens pour vous. Chacun a sa propre définition, et il lui revient de la clarifier.


La quête de sens n’est pas récente. Elle n’est pas apparue avec les nouvelles générations, contrairement à ce que l’on pourrait lire ici ou là. De tout temps, l’Homme a cherché à trouver du sens dans son travail. Connaissez-vous l’histoire de ce promeneur du Moyen-Âge qui, sur la place de sa cité, observe deux artisans en train de ciseler chacun un bloc de pierre ? Lorsqu’il leur demande ce qu’ils font, le premier répond : « Je suis tailleur, je façonne une gargouille. » Le second affirme : « Je contribue à notre grande œuvre, nous bâtissons une cathédrale. » Chacun s’investit pleinement, en donnant à son acte un sens différent au-delà du simple fait de gagner de quoi nourrir sa famille.
Nos deux artisans ont cependant un point commun. Ils sont issus du même lieu, ils ont reçu la même éducation, et jusqu’à leur mort ils côtoieront les mêmes cercles sociaux. En fonction de leur personnalité comme de leurs aspirations, ils peuvent parler d’eux-mêmes – je taille – ou de la collectivité – nous bâtissons. Mais dans les deux cas, le choix est restreint. Un métier ou une mission dont ils ne peuvent guère s’extraire. Ces limites ont explosé. Au fur et à mesure de nos déménagements, de nos changements d’emploi ou de partenaire de vie, de nos engagements civiques, à travers nos rencontres professionnelles ou personnelles avec des personnes issues d’autres univers, nous multiplions nos interactions avec des cercles divers et variés. Les différences nous interpellent. Nous sommes au centre d’un ensemble d’interprétations du monde et cela questionne la nôtre. Il y a d’autres visions du monde que celles qui ont façonné notre enfance. Et par conséquent, nous avons le choix. Même si nous gardons les mêmes valeurs parce qu’elles nous semblent meilleures ou plus confortables que les autres, à partir du moment où le choix est apparu, c’est une décision.
Le moi émerge alors par le fait que nous avons davantage conscience de nous-mêmes – non seulement par cette sensation de liberté de choix, mais aussi parce que nous avons la capacité et le temps d’y penser. Parce que nous sommes plus éduqués et que nous avons davantage de temps hors du travail qu’aux siècles précédents. La conscience de soi précède la conscience collective, nous choisissons nos engagements et nos croyances. D’un côté, c’est libérateur, de l’autre, c’est vertigineux. Les deux manières les plus connues d’échapper au vertige sont sous nos yeux : le dogmatisme pour éviter de voir que nous avons le choix de nos valeurs, l’hyperactivité professionnelle ou personnelle pour éviter d’avoir le temps d’y penser. Mais fermer les yeux ne fait pas disparaître ce que nous cherchons à ne pas voir. D’une manière ou d’une autre, plus ou moins consciemment, nous cherchons à nous réaliser, à trouver un sens à ce que nous faisons.
Si nous acceptons la question, nous devons la mettre à notre portée pour ne pas nous y perdre. Le sens n’est pas écrit ; il n’en demeure pas moins que nous pouvons déjà identifier quelle façon de le traduire nous correspond.
Nous pouvons identifier quatre façons distinctes de donner du sens à son travail :
	Pour certains, le sens signifie l’épanouissement. C’est l’idée de déployer ses ailes, de dépasser ses limites ou d’exceller dans son action. Il s’agit ici d’une quête personnelle, parfois intime. Celle correspondant à se réaliser dans son travail, d’y exprimer et d’y développer ses compétences.

	Pour d’autres, un travail qui a du sens est de ceux qui permettent la réussite. Gagner de l’argent, être promu ou encore être adoubé par ses pairs. C’est aussi tout simplement avoir une identité professionnelle claire, un poste qui décrit sa responsabilité. C’est un besoin là aussi personnel, mais tourné vers la reconnaissance extérieure.

	Le sens peut également signifier la contribution. Cela peut être un travail qui a un impact environnemental ou sociétal, ou qui satisfait les besoins de ses clients. C’est être utile à une cause ou aux bénéficiaires de son action, en laissant une trace ou de manière plus anonyme. C’est un sens à portée collective et tourné vers l’extérieur.

	Enfin, le sens du travail peut être défini par rapport à son cercle social ou professionnel restreint par le besoin d’appartenance à un groupe dans lequel on se reconnaît, qui justifie de s’impliquer et qui en définit la raison. « Mon entreprise », « mon équipe ». Sa culture, ses objectifs et ses aléas. Cela peut également être lié à sa famille, au bien-être qu’on lui procure. Le sens est ici aussi tourné envers le collectif, mais autour d’un « nous » qui nous appartient.
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Figure 1 : Les quatre dimensions possibles du sens au travail11
Reconnaissez-vous ce qui est important à vos yeux ? Le sens qui nous habite dépend de chacun de nous. Nous pouvons nous retrouver dans plusieurs de ces catégories, mais rarement dans les quatre. Et en tout cas, pas au même niveau de priorité. À nous de savoir les choisir en fonction de nos attentes. Cette quête de sens n’est pas réservée à une élite ou à une poignée de privilégiés. Il est tout à fait possible de trouver du sens dans un job « alimentaire » ou peu valorisé aux yeux de la société parce qu’il nous permet de subvenir à nos besoins, d’être en lien avec d’autres personnes, ou parce qu’il nous permet de consacrer du temps à notre vie personnelle. Tant que cela nous convient, cela fait sens !
Le sens est donc avant tout un cheminement personnel. Une entreprise ne peut en effet donner un sens collectif – une vision, un cap commun – qui puisse correspondre aux besoins individuels de chacun. Si nous reprenons les quatre dimensions proposées plus haut, elles peuvent vite se révéler contradictoires. L’aisance que peut offrir le monde de la finance n’est que rarement source de contribution envers les plus défavorisés. Finalement, il y a un travail personnel à accomplir pour dessiner ce sens et savoir ce qui est important pour soi. Que souhaite-t-on ? Qui veut-on être ? Vers quoi veut-on aller ?

2.2. Prendre des responsabilités face aux autres a-t-il un sens ?
Identifier ce qui fait sens pour nous est nécessaire avant de prétendre proposer à d’autres de suivre nos pas. Mais ensuite ? À la dimension individuelle évoquée plus haut s’ajoute une dimension collective qui ne peut être éludée. Prendre ses responsabilités, c’est agir vers les autres.
Diriger – une équipe, une entreprise – était autrefois le signe de l’ascension sociale, et souvent l’attestation du travail bien fait. Le meilleur expert devenait responsable d’une unité, il grimpait dans la hiérarchie. C’était aussi prendre une responsabilité dans la chaîne de commandement d’une structure, pour que cette dernière fonctionne et que ses prestations soient fournies au client. Le rôle de manager était clair : organiser des ressources pour atteindre un objectif. C’était avant que la notion de hiérarchie ne s’effrite, modèle devenu trop figé pour faire face à tous les défis actuels. Porter des responsabilités ne dépend plus simplement d’un statut.
Alors, les ouvrages spécialisés en management nous offrent actuellement une bien étrange bataille. D’un côté, les chantres du leadership bienveillant12 ou même spirituel13 : le rayonnement personnel d’un leader serait son moyen ultime de conduire ses ouailles. De l’autre, les apôtres de l’agilité14 ou des organisations libérées15 : les seules structures viables seraient celles qui se réinventent chaque jour et permettent à chacun de résoudre les problèmes à sa portée. Sans oublier les pourfendeurs du bullshit management16, pour lesquels tout ce verbiage ne serait qu’une nouvelle manière de manipuler les travailleurs. Et vous au milieu, qui tentez simplement de porter le mieux possible les responsabilités qui sont les vôtres, sans forcément d’ailleurs vous reconnaître dans les termes souvent galvaudés de leader, de décideur ou de manager. Mais quel est aujourd’hui le sens de votre action envers les autres ? Qui croire, et qui ne pas croire dans ce brouhaha ? Quel sens est-il encore possible de donner à vos missions, face à vos collaborateurs ou à vos parties prenantes ?
La hiérarchie pure et simple n’est plus un modèle satisfaisant, et aucun autre ne l’a vraiment remplacé. Les historiens post-modernes diraient que nous avons perdu les métarécits17, c’est-à-dire les récits qui donnent aux événements une signification relativement partagée du chemin que prend l’humanité. Récemment encore, la pensée occidentale dominante affirmait que le libéralisme économique permettrait la croissance et ferait disparaître la pauvreté. Que les développements technologiques nous permettraient de vivre toujours mieux. Que le multilatéralisme et la démocratie nous protégeraient à jamais des guerres… Crise climatique, Covid et recroquevillements nationalistes ont depuis encore plus balayé les dogmes et n’ont fait qu’exacerber cette incertitude latente : qu’est-ce qui est bien ? Qu’est-ce qui est mal ? Comment agir et dans quelle direction ? Si ces questions nous dépassent souvent sur le plan mondial, nous les retrouvons d’une certaine manière au cœur de nos organisations. Là où nous avons la possibilité d’agir. Quel sens cherchons-nous collectivement ? Sur le plan personnel, nous l’avons vu plus haut, non seulement chacun de nous a des aspirations différentes, mais surtout nous avons souvent des aspirations qui n’ont que peu de chose à voir les unes avec les autres : un sens à notre contribution, un épanouissement personnel, une cohésion sociale, ou encore la reconnaissance professionnelle. Mais si l’on parle de prendre des responsabilités, c’est bien au sens collectif qu’il nous faut l’entendre.
Le sens collectif, c’est d’abord la direction à suivre. Elle est nécessaire à l’action commune. Dans une entreprise, ce sens est évidemment cadré par le produit ou la prestation à fournir : des repas à délivrer, un transport à organiser, des vêtements à vendre – mais aussi un processus à fluidifier, un reporting à assurer, une sécurité à garantir. Très longtemps, cet objectif de production a suffi à donner le sens. Parce qu’il n’allait pas de soi, qu’il n’était pas garanti, que tout le monde ne pouvait pas en profiter. Aujourd’hui, le comment est devenu nécessaire à décrire. Un repas diététique, végétarien, issu de produits locaux ou au prix abordable ? Un transport rapide, écologique, confortable ou à la portée de tous ? Un processus agile, kaizen, exhaustif ou compréhensible ? On parle ici d’objectifs et de priorité. Si les priorités ne sont pas partagées, l’action collective devient chaotique. Manager, c’est poser et organiser les priorités.
Le sens collectif, c’est aussi la signification partagée des choses. Au sein d’une organisation, d’aucuns parleraient de valeurs. Quel sens cela a-t-il de produire beaucoup pour peu cher si c’est avec un impact écologique désastreux ? Quel sens cela a-t-il de revenir chaque jour à 8 heures au bureau au milieu des embouteillages si l’on est moins efficace pour son entreprise ? Selon sa sensibilité, chacun aura ses propres questions. Ses propres réponses aussi. Auparavant, l’entreprise posait un cadre commun, et y être employé en entraînait l’acceptation. Aujourd’hui, attirer les jeunes talents et favoriser l’innovation demandent que chaque manager soit capable, à son niveau, de permettre que l’action ait une signification acceptée par ses collaborateurs. Et là, c’est un autre défi que de donner des priorités.
Si les seuls objectifs ne suffisent pas à fournir le sens, qu’est-ce qui nous rassemble ? Face au risque du vide, certains en appellent aux valeurs, à la spiritualité, à la bienveillance, comme besoins fondamentaux qui peuvent nous permettre de vivre ce moment où la hiérarchie ne suffit plus pour guider l’entreprise. Il est tout aussi naturel que d’autres nous alertent sur les manipulations mentales induites par ces mots, puisque par essence, l’entreprise n’est pas une démocratie. Et encore moins une église.
Au bout du compte, c’est sur le terrain que se jouent les parties. Que vous soyez dirigeant, chef de projet ou cadre opérationnel, c’est avec les membres de votre équipe que se posent chaque jour ces questions. Et vous vous demandez de plus en plus si ce que vous faites a du sens, pour vous comme pour vos interlocuteurs. Alors, revenons simplement à ce que peut être votre rôle en la matière.
Vous souhaitez que vos actions et vos décisions aient du sens à vos propres yeux. Acceptez alors le fait que ce sens est le vôtre. Il n’y a aucune raison que chacun dans votre équipe ait le même. Peut-être exhortez-vous vos collègues ou vos collaborateurs à la flexibilité, à l’adaptation au changement. Mais à leurs yeux, ce n’est pas une nécessité. En leur parlant ainsi, vous jouez simplement votre rôle. Le leur, c’est de mettre leur expertise en œuvre. Et, à la différence de ce qui leur paraît être une chimère bien incertaine, ils sont sûrs cette expertise. Partagez votre sens pour être entendu, mais n’idéalisez pas votre capacité à être suivi. En tout cas, vous serez en paix avec vous-même, cela vous donnera même de l’énergie.
Vous voulez donner du sens. C’est faire acte de leadership, indiquer la direction à suivre. En quoi est-ce possible aujourd’hui ? Pas si l’on se targue de vouloir seul savoir ce qui sera bon demain. Ce serait jouer son avenir à la loterie.
Elon Musk suit ses intuitions. Cela a fonctionné pour lancer Tesla, parce qu’innover demande d’abord une intuition solitaire, puis de rassembler autour d’un rêve pour le créer avec ceux qui y adhèrent. Mais pour X, (ex-Twitter), la situation est différente. Un nouveau business model n’est pas une innovation disruptive, c’est une stratégie. Licencier la moitié des collaborateurs par message électronique crée un choc collectif. Si la réussite dans le business de X passe par l’implication d’un noyau resserré de fidèles mercenaires, Musk peut réussir. S’il a besoin d’un essaim de talents qui prennent chacun à leur niveau les bonnes décisions dans un ensemble complexe, il ne les aura pas. C’est un pari immense, et il faut être immensément riche, ou puissant, pour se le permettre.
Pour nous, qui ne sommes pas Musk, jouer à quitte ou double est insensé. Notre réussite passera par convaincre nos collaborateurs ou nos parties prenantes. Pour cela, un peu de distance est nécessaire, afin de ne pas nous sentir seuls à porter la destination à atteindre. Elle paraît lointaine, incertaine parfois. Cependant, indiquer la direction à prendre et apprendre tout au long de la route avec ses parties prenantes sont tout à fait possible. Avec un peu d’humilité, ce qui n’empêche pas de la détermination, on peut donner du sens à son leadership. Ce faisant, sans pour autant toujours rassembler, vous offrez de la clarté.
Vous voulez trouver le sens qui émerge de l’action collective. Vous bâtissez alors sur les forces en présence pour rassembler. Vous offrez un miroir qui puisse permettre à votre équipe de se questionner sur le sens de ce qu’elle fait. Vous êtes un coach. La grande tendance actuelle du manager coach peut paraître un peu outrancière en cela qu’elle oublie d’autres aspects mentionnés plus haut, le leadership par exemple. Mais elle répond au besoin de tirer parti de l’intelligence collective. On prend trop souvent l’exemple de la nature pour justifier cette dernière. Un essaim d’abeilles ou un banc de poissons n’innovent pas. Ils prennent simplement la meilleure route pour atteindre leur but, s’alimenter par exemple. Dans une organisation, l’intelligence collective est devenue nécessaire pour résoudre des problèmes sans cesse nouveaux qui réclament avant tout de s’accorder sur le but à poursuivre. Lorsqu’un client demande à ce qu’on lui octroie une importante réduction de prix, il faut évaluer les risques à courir : le perdre en refusant, ou perdre de l’argent en acceptant. Le commercial concerné ne fera le bon choix
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