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Depuis le milieu du siècle dernier, les analystes l’avaient déjà 
remarqué, une nouvelle idée a fait son chemin dans la société 
occidentale : le travail doit avoir un sens. Le désormais quasi 
plein emploi, le Covid, les derniers conflits internationaux ou 
encore les évolutions climatiques ont fortement amplifié le 
phénomène. Fini le temps où une majorité des Français étaient 
prêts à travailler dans n’importe quel secteur, de n’importe quelle 
manière. Une nouvelle donnée centrale doit être prise en compte 
dès l’embauche pour attirer les bons profils et pour surtout les 
garder ! Attention à ne pas vendre une ambiance ou des locaux 
incroyables… si la réalité n’est pas à la hauteur. Le salarié ira 
simplement voir ailleurs. Mais cela passe aussi par la recherche 
de ce même sens avec les salariés des différents services. En 
quoi pourront-ils ainsi trouver de la valeur ajoutée, du sens à leur 
métier via, entre autres, une plus grande autonomie, des occasions 
de développement professionnel, de la reconnaissance dans leur 
travail ? Un énorme chantier en perspective. Découverte.LE
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Le sens au travail

quer cette perte du sens : « La mondialisation a eu 
pour effet de désincarner le propriétaire de l’entre-
prise. Quand celle-ci est détenue par un fonds de 
pension américain ou japonais, sait-on encore vrai-
ment pour qui et pour quoi on travaille ? »

Le temps des motivations carriéristes ou seulement 
financières serait enfin révolu. En partie sûrement en 
effet. Déjà en 2017, une étude réalisée par Deloitte 
affirmait que 87 % des travailleurs accordaient de 
l’importance au sens au travail, et que 54 % considé-
raient même que cette quête de sens avait guidé leur 
choix professionnel. Depuis, les crises successives et 
la baisse du chômage n’ont eu de cesse d’accélérer 
cette mutation du marché du travail.

De nouvelles aspirations
Selon une étude Ifop pour la Fondation Jean Jaurès 
n° 232 de juillet 2022, le travail n’est « très impor-
tant » que pour 24 % des Français aujourd’hui, 
alors qu’ils étaient 60 % dans ce cas en 1990. 
Une chute qui n’est peut-être pas seulement liée à 
un changement de paradigme lié au Covid et au 
besoin de « bien-être au boulot ». Aujourd’hui, les 
salariés aspirent à bien plus, ils n’accordent plus, ils 
veulent trouver un sens à leur travail. Dorénavant, 
ils intègrent une entreprise comme ils adhèrent à 
un projet. Ils y croient. S’y engagent. Pleinement.

Mais, le sens au travail, c’est quoi au juste ? Selon la 
philosophe Flora Bernard, membre de notre collectif, 
« Être humain, c'est se poser la question du sens. 
L’être humain est capable de se questionner, de se 
demander en permanence si ce qu’il fait est bien 
ou pas. De se relier à des valeurs qui vont le guider 
– c'est l'éthique. Nous sommes capables de faire 
valoir nos valeurs même quand il y a du déplaisir, de 
la perte de pouvoir. Parce que quelque chose de plus 
grand nous aspire. Et cette chose, c’est le sens ».

Une quête de sens  
et de plaisir au travail 
En conclusion de son étude « Sens du travail, 
santé mentale et engagement organisationnel* »,  

Si la quête de sens au travail 
est aujourd’hui de toutes les discussions, elle ne 
date pas d’hier, bien au contraire. Après les Trente 
Glorieuses qui ont amélioré considérablement les 
conditions de vie, Mai 68 peut apparaître comme 
la première expression d’une quête de sens, les 
jeunes s’apprêtant à entrer dans le monde du tra-
vail scandant le célèbre slogan « Cesser de perdre 
sa vie à la gagner ». Néanmoins, ce bon mot ne 
restera longtemps qu’une bannière avant lentement 
de devenir au fil du temps une exigence majoritaire 
chez les salariés pour répondre à la perte de sens 
quasi-généralisée des acteurs du monde du travail.
Dans un article d’Usbek et Rica de 2018 réalisé avec 
Vinci, le sociologue François Dupuy tentait d’expli-

Dorénavant, ils 
intègrent une entreprise 
comme ils adhèrent à un 
projet. Ils y croient. S’y 
engagent. Pleinement.

Créer les conditions  
de surgissement

Par Sacha Genot,  
Président chez Collectif Performance Inclusive

UN CAS D'ÉCOLE
Pour illustrer cela, l’exemple de Michel 
Bourdin, l’un de nos anciens membres, est 
particulièrement éloquent. Il travaillait dans 
un groupe qui faisait du traitement agricole 
en France, notamment d’emballage, de 
distribution, et un jour, il est envoyé dans une 
usine qui fonctionnait mal pour redonner au 
site une meilleure dynamique. Il n’a pas fait de 
grandes études, n’a pas de grands diplômes, 
mais ça ne l’empêche pas d’avoir des idées, et 
en arrivant, il aborde ses interlocuteurs avec 
une question très simple. Il demande à chaque 
personne qu’il rencontre : « Toi, qui est ton 
client ? » À un moment donné,  il arrive à la fin 
du parcours et se retrouve face à quelqu’un 
qui entretenait les machines. Ce monsieur lui 
répond : « Mais moi, je n’ai pas de client ! - 
Comment, tu n’as pas de clients ? Quand ta 
machine est en panne, qui est-ce qui te souffle 
dans les bronches ? Qui est furieux ? – Ah oui, 
c’est Untel - Et bien, c’est ton client ! – Je ne 
savais pas que j’avais des clients… »
Puis ce garçon continue : « Mais vous savez, 
si je connaissais mieux les machines, vraiment 
comment elles sont fabriquées, je pourrais 
éviter les pannes. - Entendu, on va t’envoyer en 
Allemagne chez le fabricant. » Il n’était jamais 
sorti de France alors forcément en rentrant 
chez lui le soir il dit à ses proches « Je pars en 
Allemagne pour le travail » avec quand même 
un peu de fierté. À son retour de voyage, 
Michel lui demande si tout s’est bien passé, 
s’il est content, et si ce fut instructif. « C’était 
extraordinaire, je connais tout à présent, 
chaque vis, chaque boulon, etc. Mais vous 
savez, j’ai une autre idée. - Ah bon ? - Oui, si 
je pouvais travailler le samedi et le dimanche, 
ça me permettrait d’entretenir les machines 
et comme ça la semaine elles ne tomberaient 
plus en panne. - On va essayer d’arranger ça 
avec les RH et les syndicats. » Et ils l’ont fait. 
Voilà comment donner du sens. Pour moi, c’est 
un exemple très caractéristique de la façon de 
créer les conditions de surgissement du sens au 
travail, et d’y définir le rôle du manager. Celui 
de manager finalement par le sens. 

la psychologue canadienne Estelle Morin écrit que 
« les organisations qui favorisent le “chacun pour soi” 
ont des effets dévastateurs sur le climat de travail 
et l’engagement des employés. (…) Les individus 
recherchent davantage un travail qui leur permette 
de se sentir utiles, de se réaliser comme personnes 
humaines et de participer à une œuvre commune. » 
Pourtant, selon moi, l’expression « donner du sens » 
ne correspond pas à l’idée de généraliser dans une 
équipe de personnes au travail un sentiment d’œuvre 
commune. Car chaque personne peut légitimement 
souhaiter inscrire son « investissement » personnel 
dans le domaine de sa préférence. Ce droit lui appar-
tient et s’il veut en disposer, il lui appartient de trou-
ver le travail qui lui correspond. L’entreprise recrute 
pour réunir une équipe capable de contribuer aux 
objectifs. Elle doit réunir les conditions qui peuvent 
permettre une inclusion réussie.

Il faut donc dès l’embauche prouver à ce nouvel élé-
ment que la relation est basée sur la confiance par 
un discours raisonnable et sincère ; partant de l’idée 
qu’elle ou lui décodera rapidement le bon grain de 
l’ivraie. Si l’ambiance repose sur un collectif, il fau-
dra lui démontrer, avec l’aide de quelques collègues, 
qu’il va contribuer à atteindre les objectifs fixés et 
acceptés par le groupe. 

En fait, si le sens s’élabore individuellement dans un 
processus permanent de recherche de cohérence, 
il peut être permis – ou empêché – par l’environ-
nement professionnel. Toujours dans la conclusion 
de son étude, Estelle Morin esquisse des solutions 
pour créer des conditions favorables au travail : « Les 
gestionnaires d’entreprises devraient s’assurer que 
chacun a du plaisir à faire son travail, donner à leur 
équipe la marge de manœuvre suffisante pour orga-
niser le travail de la façon qui leur apparaît la plus 
efficace, permettre à leur personnel d’exercer leur 
jugement et leur influence dans leur milieu, facili-
ter le développement de relations professionnelles 
positives et significatives, confier des responsabili-
tés à leur personnel et faciliter leur développement 
professionnel. »
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1. 
La rectitude morale
Un travail qui se fait dans un milieu qui valorise la 
justice et l’équité, dans un environnement sain et 
sécuritaire, qui témoigne de la considération pour 
la dignité humaine, où vous pouvez compter sur 
l’aide de vos collègues lorsque vous avez des dif-
ficultés.

2. 
Les occasions d’apprendre  
et de se développer
Un travail que vous avez du plaisir à faire, qui vous 
permet d’atteindre vos objectifs, qui vous permet 
d’atteindre un équilibre avec votre vie privée, qui 
vous permet d’envisager l’avenir avec confiance, 
qui vous permet d’apprendre, qui vous permet de 
vous épanouir.

3. 

L’autonomie au travail
Un travail qui vous permet d’assumer des res-
ponsabilités, qui permet d’exercer votre jugement 
pour résoudre des problèmes, qui vous permet de 
prendre des décisions, qui vous permet de travail-
ler efficacement.

4. 
Les relations au travail
Un travail qui vous permet d’avoir des contacts 
intéressants et d’entretenir de bonnes relations 
avec les autres, qui vous permet de développer 
une complicité avec vos collègues, qui vous per-
met d’avoir de l’influence dans votre milieu.

5.
L’utilité du travail
Un travail qui est utile à la société, qui est utile 
aux autres.

6. 
La reconnaissance  
au travail
Un travail qui correspond à vos compétences, qui 
vous donne un salaire qui permet de subvenir à 
vos besoins, où l’on reconnaît vos compétences.

Quand on parle de motivation, on pense souvent à 
la pyramide de Maslow ou pyramide des besoins. 
En effet, le psychologue Abraham Maslow, en 1940, 
a théorisé le fait que les motivations des êtres 
humains naissent de cinq niveaux de besoins à 
satisfaire. En découle une représentation pyramidale 
de la hiérarchie de ces besoins interprétée  
par Gaël Chatelain-Berry (www.gchatelain.com), 
conférencier, auteur et chroniqueur.  

La pyramide de Maslow
appliquée au monde de l'entreprise 
par Gaël Chatelain-Berry

6 
caractéristiques  
qui donnent  
un sens au travail

  SALAIRE/STABILITÉ   
  Vivre basiques  

  L'INTÉRÊT DU MÉTIER   
  Implication  

  RECONNAISSANCE  PAR LE MANAGEMENT    
  Motivation  

  DROIT À L'ERREUR   
  Créativité, prise d'initiatives  

  AUTONOMIE   
Dépassement de soi 

Dans son étude « Sens du travail, 
santé mentale au travail et 
engagement organisationnel* », 
Estelle Morin dégage  
six caractéristiques qui donnent  
un sens au travail. 

Le sens au travail

* étude parue en 2008

Le rôle des managers sera donc central dans cette 
transformation de l’entreprise et dans sa réussite 
tant leur métier est appelé à évoluer fortement pour 
en finir avec le mode managérial dominant qui est 
encore essentiellement fondé sur le contrôle et la 
« non-confiance ». Finalement, ces pyramides de 
décisions infantilisent les collaborateurs, quand au 
contraire, le climat de connivence, lui, va réinjecter 
de l’humanité.

Manager par le sens 
Flora Bernard explique et résume bien cette nouvelle 
facette du métier. « Manager par le sens, selon elle, 
ce serait donc manager par le dialogue. Non pas 
l’échange, le partage, la communication ou le débat, 
mais le dialogue, forme de discussion où chacun, 
se découvrant, contribue à créer du commun. Cela 
demande une posture bienveillante et néanmoins 
exigeante, une écoute active, l’art de questionner 
les évidences pour permettre à une équipe d’inscrire 
son action dans un contexte, bien en comprendre 
les implications et les conséquences, et d’en clarifier 
le pourquoi. Il reste après à chacun de revenir à soi, 
de relier cela au sens qu’il-elle donne à son travail. »

Alors, oui, les entreprises ne peuvent pas décréter le 
sens, de la même façon qu'on accorde une augmen-
tation ou de nouveaux bureaux, et en même temps 
se doivent de nourrir cette quête de sens tant pour 
attirer les talents, que pour les conserver en instau-
rant cet environnement propice à ce que chaque 
collaborateur trouve sa place au sein de l’équipe 
et de l’entreprise. Et ça commence dès le premier 
jour d’inclusion des nouveaux collaborateurs. 

En fait, si le 
sens s’élabore 
individuellement dans 
un processus permanent 
de recherche de 
cohérence, il peut être 
permis – ou empêché – 
par l’environnement
professionnel.


