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    Préface


    

      

        Devenez qui vous êtes, tout simplement


        Lorsqu’on réfléchit à ce qui est nécessaire pour réussir au travail, on pense souvent à des atouts comme une grande intelligence, la capacité à apprendre, l’ambition d’accomplir des choses et les compétences sociales nécessaires pour développer de solides relations. Mais on ne pense pas toujours aux aspects de notre personnalité qui peuvent causer de gros dégâts dans une carrière ou une organisation : une colère inappropriée, une blague déplacée, une réflexion brutale, un retard systématique aux réunions d’équipe ou une tenue négligée… En y réfléchissant bien, cette part de nous que ceux qui nous aiment dans notre sphère privée peuvent nous pardonner ponctuellement ne bénéficiera pas forcément de la même patience, ni de la même clémence, de la part de ceux que nous côtoyons au travail.


        Avec l’effacement progressif des frontières entre la vie personnelle et la vie professionnelle, nous sommes de plus en plus concernés par des sujets auparavant réservés à la seule sphère privée : les « soft skills » sont dorénavant aussi importantes que les compétences purement techniques pour progresser dans son job, entretenir des relations agréables, ou tout simplement se sentir bien. D’où la réalisation de ce numéro spécial consacré au développement personnel. Nous avons réuni vingt-et-une méthodes inspirantes des meilleurs experts de Harvard Business Review qui vous permettront d’évoluer positivement.


        « La réussite, c’est l’opportunité mêlée à la préparation», affirme Deepak Chopra, célèbre gourou du bien-être, qui a accordé un entretien à notre magazine. Il encourage tout un chacun à se poser des questions apparemment simplistes, mais au fond essentielles : Qui suis-je ? Pour quoi je pense que j’existe ? Quelle est ma raison d’être ? Qu’est-ce que j’apporte ? Qu’est-ce qui me rend heureux ? Quel héritage vais-je laisser ? Qui sont mes héros ? Selon lui, le but n’est pas tant de chercher des conseils que de parvenir à une réflexion profonde au terme de laquelle chacun de nous pourra tracer sa propre voie. Il semble nous dire : devenez qui vous êtes, tout simplement.


        Nous vous souhaitons une lecture enrichissante.


        Gabriel Joseph-Dezaize, rédacteur en chef.


      


      



  









  


  Comment aborder vos décisions les plus difficiles
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      Pour décider, évitez le casse-tête.


    


  


  

    

      Chaque manager prend des décisions difficiles – cela fait partie du job. Et les décisions les plus difficiles interviennent dans les zones grises – des situations où, bien que vous ayez déployé des efforts considérables, votre équipe et vous, pour rassembler tous les faits, et réalisé la meilleure analyse possible, vous ne savez toujours pas quoi faire. Il est facile d’être paralysé devant de tels défis. Pourtant, en tant que responsable, il vous faut prendre une décision et aller de l’avant. C’est alors que votre jugement devient crucial.


    


    La notion de jugement est difficile à définir. C’est une fusion de vos réflexions, de vos sentiments, de votre expérience, de votre imagination et de votre caractère. Mais cinq questions pratiques peuvent augmenter vos chances de porter un jugement sensé, même quand les données sont incomplètes ou peu claires, que les opinions sont divergentes et que les réponses sont loin d’être évidentes.


    D’où viennent ces questions ? Elles ont émergé au fil des siècles, à travers de nombreuses cultures différentes, alors que des hommes et des femmes ayant d’importantes responsabilités étaient aux prises avec des problèmes ardus. Elles traduisent les idées des esprits les plus pénétrants et des âmes les plus compatissantes de l’histoire humaine. Je me suis appuyé sur elles pendant des années, en enseignant à des candidats au MBA et en conseillant des cadres, et je crois qu’elles peuvent vous aider, vous, votre équipe et votre entreprise, à naviguer dans les plus grises des zones grises.


    Le présent article expose ces cinq questions et les illustre au moyen d’une étude de cas déguisée, dans laquelle un manager doit décider des mesures à prendre au sujet d’un employé sans cesse sous-performant et qui n’a pas su répondre aux propositions d’amélioration qui lui étaient faites. Il mérite une mauvaise note, voire un licenciement, mais les membres de la direction de l’entreprise sont partisans de fermer les yeux sur ses échecs.


    Comment le manager abordera-t-il cette situation ? Pas en écoutant son instinct. Pas en s’inclinant purement et simplement. Au lieu de cela, il lui faut travailler systématiquement sur les cinq questions suivantes :


    1- Quelles sont les conséquences net-net de chacune de mes options ?


    2- Quelles sont mes obligations fondamentales ?


    3- Qu’est-ce qui peut marcher dans le monde tel qu’il est ?


    4- Qui sommes-nous ?


    5- Que puis-je assumer ?


    Pour faire face à ces questions, vous devez pouvoir compter sur les informations les plus fiables et la meilleure expertise disponible. Mais en fin de compte, c’est à vous qu’il appartient d’apporter des réponses. Avec les décisions de zones grises, vous ne pouvez jamais être certain d’avoir fait le bon choix. Or en suivant ce processus, vous saurez que vous avez travaillé sur le problème de façon appropriée, non seulement comme un bon manager, mais aussi comme un être humain réfléchi.


    

      1 Quelles sont les conséquences net-net de chacune de mes options ?


      La première question nécessite que vous considériez de façon approfondie et analytique chaque ligne de conduite qui s’offre à vous, ainsi que ses conséquences humaines réelles. Les problèmes de zones grises sont rarement résolus grâce à l’intuition lumineuse d’une seule personne. Comme me l’a déclaré un P-DG ayant brillamment réussi : « Le chef solitaire sur l’Olympe est vraiment un mauvais modèle. » Votre tâche consiste donc à mettre de côté votre hypothèse initiale sur ce que vous devriez faire, à réunir un groupe de conseillers et d’experts de confiance et à leur demander, ainsi qu’à vous-même : « Que pouvons-nous faire ? Et qui souffrira ou bénéficiera, à court terme et à long terme, de chaque option ? »


      

        

          Quand vous prenez des décisions importantes, vous influez sur la vie et les moyens d’existence de nombreuses personnes.


        


      


      Ne confondez pas cela avec une analyse coût-bénéfice, et ne vous concentrez pas uniquement sur ce qu’il vous est possible de compter ou de mesurer. Naturellement, vous devez disposer des meilleures données possibles et appliquer des cadres appropriés. Mais les problèmes de zones grises exigent que vous réfléchissiez de façon plus large, plus profonde, plus concrète, plus imaginative et plus impartiale aux implications exactes de vos choix. Pour citer Mozi, philosophe de la Chine antique : « C’est l’affaire de l’homme bienveillant que de chercher à promouvoir ce qui est bénéfique pour le monde et d’éliminer ce qui est nocif. »


      Dans le monde complexe, fluide et interdépendant d’aujourd’hui, aucun de nous ne peut prédire l’avenir avec une totale précision. Et il est parfois difficile de réfléchir clairement aux problèmes de zone grise. L’important est que vous preniez le temps d’ouvrir votre esprit, de mettre sur pied l’équipe adéquate et d’analyser vos options dans une optique humaniste. Vous pouvez esquisser un arbre de décision approximatif en dressant la liste de tous les mouvements potentiels et de tous les résultats probables, ou désigner certaines personnes qui se feront l’avocat du diable afin de trouver des failles dans votre raisonnement et vous empêcher de tirer des conclusions hâtives ou de succomber à la pensée de groupe.


      Quand vous prenez des décisions importantes, vous influez sur la vie et les moyens d’existence de nombreuses personnes. La première question nécessite que vous preniez cette réalité à bras-le-corps.


    


    

    

      2 Quelles sont mes obligations fondamentales ?


      Nous avons tous des devoirs – en tant que parents, enfants, citoyens, employés. Les managers ont en outre des devoirs envers les actionnaires et les autres parties prenantes. Mais la deuxième question concerne quelque chose de plus large encore : le devoir qui nous incombe de protéger et de respecter la vie, les droits et la dignité de notre prochain, homme ou femme.


      Les grandes religions du monde – islam, judaïsme, hindouisme, christianisme – mettent toutes l’accent sur cette obligation. Comme le déclare l’éthicien contemporain Kwame Anthony Appiah : « Aucune allégeance locale ne peut justifier d’oublier que chaque être humain a des responsabilités envers les autres. »


      Comment pouvez-vous déterminer de façon précise ce que ces devoirs vous obligent à faire dans une situation particulière ? En vous appuyant sur ce que les philosophes appellent votre « imagination morale ». Cela implique de vous extraire de votre zone de confort, de prendre conscience de vos préjugés et de vos angles morts, et de vous mettre dans la peau de toutes les parties prenantes, surtout les plus vulnérables. Comment vous sentiriez-vous à leur place ? Qu’est-ce qui vous inquiéterait ou vous effraierait le plus ? Comment souhaiteriez-vous qu’on vous traite ? Qu’est-ce que vous trouveriez juste ? Quels droits penseriez-vous avoir ? Qu’est-ce qui vous paraîtrait détestable ? Vous pouvez parler directement aux personnes qui seront affectées par votre décision. Vous pouvez aussi demander à un membre de votre équipe de jouer le rôle de l’outsider ou de la victime de manière aussi convaincante que possible.
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      Là encore, vous devez regarder au-delà des critères économiques et de la formation que vous avez reçue dans votre business school. Certes, les managers ont le devoir légal de servir leur entreprise, mais c’est un devoir très vaste qui inclut le bien-être des employés, des clients et de la communauté dans laquelle ils évoluent. Vous avez des obligations réelles à l’égard de chacun d’eux tout simplement parce que vous êtes un être humain. Lorsque vous êtes confronté à une décision de zone grise, vous devez réfléchir – mûrement, attentivement et personnellement – à celui de ces devoirs qui a la priorité.


    


    

    

      3 Qu’est-ce qui peut marcher dans le monde tel qu’il est ?


      La troisième question vous invite à regarder votre problème d’une manière claire et pragmatique – à voir le monde non pas comme vous voudriez qu’il soit, mais tel qu’il est. En définitive, vous avez besoin d’un plan qui fonctionne – un plan qui fera traverser, de façon responsable et fructueuse, une zone grise à un individu, à une équipe, à un service ou même à une entreprise tout entière.


      L’expression « le monde tel qu’il est » nous renvoie à la pensée de Nicolas Machiavel – perspective qui peut sembler surprenante dans un article sur la manière de prendre des décisions responsables. Mais son point de vue est important, car il repose sur le constat que nous ne vivons pas dans un environnement calme et prévisible, peuplé de gens vertueux. Le monde décrit par Machiavel est imprévisible, difficile et façonné par les intérêts particuliers. Les plans sensés peuvent tourner mal et les mauvais plans fonctionnent parfois. Une grande partie de ce qui arrive échappe tout simplement à notre contrôle. Les dirigeants disposent rarement d’une liberté et de ressources illimitées, ce qui les oblige bien souvent à faire des choix douloureux. Et un grand nombre d’individus et de groupes poursuivront leurs propres desseins, avec habileté ou maladresse, si on ne les convainc pas de faire autrement.


      C’est pourquoi, après avoir passé en revue les devoirs et les conséquences, vous devez songer aux aspects pratiques. De toutes les solutions possibles à votre problème, laquelle est la plus susceptible de fonctionner ? Laquelle est la plus solide ? Et dans quelle mesure êtes-vous résilient et flexible ?


      Pour répondre à ces questions, vous devez dresser la carte du champ de force du pouvoir autour de vous : qui veut quoi, et avec quelle énergie et quelle chance de succès chaque personne peut-elle se battre pour atteindre ses objectifs. Vous devez être prêt vous aussi à faire preuve d’habileté et même d’opportunisme – pour contourner les obstacles et les embûches – et, quand la situation l’exige, à vous montrer intransigeant, à affirmer votre autorité et à rappeler aux autres qui est le patron.


      Il est facile d’interpréter faussement la troisième question comme une « porte de sortie » – une excuse pour faire ce qui est le plus sûr et le plus rapide plutôt que ce qu’il faut. Mais la question porte en réalité sur ce qui marchera si vous apportez de la persévérance, du dévouement, de la créativité, une prise de risque prudente et du bon sens politique dans l’accomplissement de cette tâche.


    


    

    


      4 Qui sommes-nous ?


      Selon un vieil adage africain : « Je suis parce que nous sommes. » En d’autres termes, notre comportement et notre identité sont façonnés par les groupes dans lesquels nous vivons et travaillons. Comme l’a dit Aristote (et comme l’ont depuis confirmé de nombreuses études scientifiques) : « L’homme est un animal social. » Aussi cette question demande-t-elle de prendre du recul et de réfléchir à votre décision en termes de relations, de valeurs et de normes. Qu’est-ce qui compte réellement pour votre équipe, votre entreprise, votre communauté, votre culture ? Comment pouvez-vous agir d’une manière qui reflète et exprime ces systèmes de croyances ? S’ils se contredisent, lequel devrait prévaloir ?


      

        

          Notre comportement et notre identité sont façonnés par les groupes dans lesquels nous vivons et travaillons. Selon Aristote, « l’homme est un animal social ».


        


      


      Pour répondre à ces questions, vous pouvez penser à ces récits qui définissent un groupe particulier – les décisions et les incidents que chacun évoque pour expliquer les idéaux que vous poursuivez collectivement, les objectifs pour lesquels vous vous êtes battus et les conséquences que vous vous êtes efforcés d’éviter. Imaginez que vous écrivez une phrase ou un chapitre de l’histoire de votre entreprise. De tous les chemins que vous pouvez choisir dans cette zone grise, lequel exprime le mieux ce que représente votre entreprise ?


      Cette question arrive en quatrième position parce que vous ne devriez pas commencer par elle. Contrairement aux trois premières, qui nécessitent que vous portiez un regard extérieur sur votre situation et que vous la considériez aussi objectivement que possible, celle-ci s’adresse à vous comme à quelqu’un connaissant les choses de l’intérieur, quelqu’un qui court le risque d’adopter une vue limitée, insulaire, quand il envisage les normes et les valeurs, parce que nous sommes naturellement enclins à défendre les nôtres. Aussi, contrebalancez cette tendance grâce aux réflexions que vous ont inspirées les questions précédentes.


    


    

    

      5 Que puis-je assumer ?


      Un bon jugement repose sur deux choses : la première est de parvenir à la meilleure compréhension et à la meilleure analyse possibles de la situation. La seconde est de prendre en compte les valeurs, les idéaux, les vulnérabilités et les expériences de celui qui prendra la décision. Un cadre chevronné m’a déclaré un jour : « Je ne voudrais pas aller de l’avant avec tel ou tel projet, juste parce que mon cerveau m’a dit que c’était la meilleure chose à faire. Il est également indispensable que je le sente. Si tel n’était pas le cas, je devrais mettre mon cerveau et mes tripes en accord. »


      En définitive, vous devez choisir, vous engager, agir et assumer les conséquences de votre choix. Par conséquent, celui-ci doit aussi refléter ce qui vous tient réellement à cœur en tant que manager et en tant qu’être humain. Après avoir passé en revue les impacts, les devoirs, les aspects pratiques, les obligations et les valeurs, il vous faut décider ce qui a le plus d’importance et ce qui en a moins. Cela a toujours été le défi qui se pose quand on prend des responsabilités sérieuses au travail et dans la vie.


      Comment allez-vous savoir ce que vous êtes capable d’assumer ? Concluez vos conversations avec les autres, fermez la porte, coupez l’électronique et cessez de réfléchir. Imaginez-vous expliquant votre décision à un ami proche ou à un mentor – quelqu’un à qui vous faites confiance et pour qui vous avez un profond respect. Seriez-vous à l’aise ? Comment cette personne réagirait-elle ? Il peut aussi être utile de coucher par écrit votre décision ainsi que les raisons qui la motivent : écrire nous oblige à clarifier notre pensée et s’apparente à un engagement personnel.


      

        Mise en pratique


        

          Passons maintenant à notre étude de cas. Becky Friedman, 27 ans, était responsable d’un groupe technologique de quatorze personnes s’occupant des ventes de vêtements d’un détaillant en ligne. Un des membres de son équipe, Terry Fletcher, de quinze ans son aîné et avec davantage d’ancienneté dans l’entreprise, ne faisait pas sa part. Bien que l’ancien patron de Fletcher lui accordât habituellement un score de 3,5 sur une échelle de rendement de cinq points, Friedman pensait que son travail ne méritait pas cela ; et chaque fois qu’elle lui offrait des occasions de développer ses compétences et d’accroître sa contribution, il ne donnait pas suite. De sorte qu’elle ramena sa note à 2,5 et lui présenta un plan d’amélioration des performances (PAP), première étape sur la voie du licenciement. Bientôt, cependant, deux des vice-présidents de la société, de bons amis de Fletcher, eurent vent de la chose et vinrent la trouver. Ils lui demandèrent si elle était sûre de ce qu’elle faisait et laissèrent entendre que le vrai problème pourrait bien être son management.


          Soudain, la situation n’était plus manichéenne. Friedman était entrée dans une zone grise et se sentait coincée. Pour trouver une issue, elle se tourna vers les cinq questions. Elle examina ses options – s’en tenir à son plan, l’abandonner ou chercher un juste milieu – et leurs conséquences. Elle se rappela ses devoirs fondamentaux envers ses semblables, parmi lesquels Fletcher, son équipe et les vice-présidents. Elle prit la mesure des réalités pratiques de son entreprise. Elle compara les normes et valeurs définissant les différents groupes sociaux au sein de celle-ci. Et elle réfléchit soigneusement à sa propre conception de ce qui importe vraiment dans la vie.


          Elle soupçonnait que, si elle s’obstinait et donnait à Fletcher la note qu’il méritait, elle et son équipe risquaient d’encourir des représailles : les vice-présidents pouvaient la priver de ressources, voire la forcer à quitter la société. Elle se faisait aussi du souci pour Fletcher, qui semblait psychologiquement instable et dont la vie paraissait offrir très peu de sources de satisfaction. Quelles seraient les conséquences pour lui d’un mauvais bilan et de la perte possible de son emploi, sur le plan financier, mais aussi psychologique ? Si Friedman choisissait l’option B, elle continuerait à avoir un poids mort dans son équipe, ce qui empêcherait probablement le groupe d’atteindre ses objectifs ambitieux et démoraliserait ses éléments les plus talentueux et les plus diligents. En outre, les vice-présidents risquaient de considérer sa capitulation comme un signe de faiblesse, ce qui, en tant que recrue relativement nouvelle, l’empêcherait d’accéder à un poste plus important.


          Les options médianes (offrir à Fletcher de nouvelles possibilités de perfectionnement ou lui donner un autre avertissement) semblaient plus prometteuses, mais comportaient elles aussi des risques : seraient-elles efficaces pour changer son comportement ? Provoqueraient-elles là encore un tollé de la part des viceprésidents ? Friedman réfléchit aussi à ce qui lui tenait le plus à cœur, de même qu’à son équipe et à son entreprise. En tant que femme travaillant dans le milieu de l’informatique, elle savait ce que c’était que d’être marginalisée, et comme Fletcher était entouré de jeunes prodiges, elle se sentait obligée de l’aider. En même temps, son groupe se targuait de performances extrêmement professionnelles et son entreprise, bien que récente, avait toujours prétendu être fondée sur la méritocratie et l’avait généralement prouvé, avec des normes élevées et une grande attention portée aux besoins des clients.


          Après une longue réflexion, Friedman décida d’essayer une séance de conseils avec Fletcher. Elle commença par lui dire qu’elle avait décidé de lui donner un 2,5, mais qu’elle ne le mettrait pas sur un PAP parce que ce serait trop humiliant. Elle lui demanda ensuite de considérer les personnes embauchées récemment dans le service – lesquelles possédaient toutes de solides compétences techniques – et de dire avec honnêteté s’il aurait plaisir ou parviendrait à travailler à leurs côtés. Elle conclut en suggérant qu’il passe les prochains mois à continuer à faire son travail tout en en cherchant un autre. Elle fut surprise et soulagée en voyant que la colère immédiate de Fletcher à propos de sa mauvaise note s’atténuait et qu’il acceptait d’étudier la proposition qu’elle lui avait faite ; en réalité, il avait déjà caressé l’idée de partir. Il passa les semaines suivantes à chercher d’autres postes, à l’intérieur de la société et ailleurs, et intégra bientôt une autre entreprise. Pendant ce temps, Friedman poursuivit sur sa lancée. Elle avait bien sûr eu de la chance ; rien ne garantissait que Fletcher répondrait aussi positivement à ses remarques. Mais elle s’était placée dans une bonne position en menant le processus comme il le fallait, et elle était prête à essayer d’autres approches non moins avisées si la première échouait.


           


          Lorsque vous vous trouvez devant un problème de zone grise, prenez soin de répondre à l’ensemble des cinq questions, tout comme Becky Friedman. Ne choisissez pas simplement celle que vous préférez. Chacune d’entre elles est une voix importante dans le débat séculaire sur ce qui constitue une décision éclairée en réponse à un problème difficile comportant des enjeux élevés pour d’autres personnes.


          Le leadership peut être un lourd fardeau. C’est aussi un défi crucial et captivant. Dans les zones grises, votre travail n’est pas de trouver des solutions ; c’est d’en créer, en vous appuyant sur votre jugement. Comme me l’a dit un jour un cadre pour lequel j’ai un grand respect : « Nous aimerions bien que quelqu’un ou une règle quelconque nous dise ce qu’il faut faire. Mais parfois il n’y en a pas, et il nous appartient de décider quels sont les règles ou les principes les plus pertinents dans ce cas précis. Nous ne pouvons pas échapper à cette responsabilité. »


        


      


    


    










  


  Non, vous ne pouvez pas tout avoir !
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      Voici un cadre pour déterminer quels sont vos objectifs personnels ou professionnels, et quand les poursuivre.


    


  


  

    

      Imaginez qu’une entreprise ait besoin de deux volontaires pour un projet lointain de haute volée. Qui envoyer ? Tout le monde a des obligations et des engagements. Il y a ce jeune manager impatient de décrocher sa prochaine promotion, mais inquiet de laisser sa femme à la maison avec leur bébé ; cette étoile montante qui jongle déjà avec de lourds horaires au bureau, un MBA à temps partiel et la préparation de son mariage ; ce cadre en milieu de carrière qui vient de rejoindre le conseil d’administration d’une association à but non lucratif et ne veut pas rater sa première réunion ; cette collègue célibataire qui adorerait la mission, mais s’apprête à transférer son père en maison de retraite ; et ce membre de l’équipe en surpoids, avec des antécédents diabétiques, qui sait que le voyage l’empêchera de suivre son nouveau régime et d’effectuer sa gymnastique.


    


    Les platitudes que l’on entend sur l’équilibre vie professionnelle-vie privée ne tiennent pas entièrement compte de la complexité de ces situations. La recherche d’une vie épanouissante et à multiples centres d’intérêt implique de faire des choix en permanence, qui concernent des préoccupations tactiques à court terme (« Dois-je me porter volontaire pour ce projet ? ») et stratégiques à long terme (« Comment me positionner pour progresser dans ma carrière ?»). Howard Stevenson, qui a été entrepreneur, professeur, philanthrope, ancien président de Harvard Business Publishing, mari et père, a passé quatre décennies à étudier, enseigner et conseiller des dirigeants de toutes sortes d’entreprises. Il compare ce défi à celui de marcher sur une poutre tout en essayant de jongler avec un œuf, un verre en cristal, un couteau et de multiples objets fragiles ou dangereux. Plus vous avancez dans votre carrière et votre vie, plus vous récoltez de responsabilités et bénéficiez d’opportunités. Arrivé à un certain stade, vous devrez, pour maintenir votre équilibre, laisser tomber quelque chose. La solution consiste à décider consciemment à quoi renoncer, plutôt que de laisser filer involontairement quelque chose de la plus haute importance.


    

      

        La recherche d’une vie épanouissante implique de faire des choix en permanence, qui concernent des préoccupations tactiques à court terme.


      


    


    Les individus hautement productifs ont souvent du mal à accepter qu’ils ne peuvent pas tout avoir. Même ceux qui reconnaissent que leur temps est limité s’attendent souvent à être assez efficaces et énergiques pour exceller dans tous leurs rôles : collaborateur rentable, supérieur brillant et mentor, collègue sur qui on peut compter, membre actif de la communauté, conjoint dévoué, ami, parent et enfant. C’est une réponse naturelle à notre éducation : après tout, on nous a appris à l’école que les élèves studieux et intelligents pouvaient avoir 20/20 partout. Mais dans le monde réel, qui est compliqué, il est impossible de tout faire parfaitement en même temps. Vous ne pouvez pas poursuivre tous vos objectifs simultanément, ou satisfaire tous vos désirs immédiatement. Et vous vous épuiserez émotionnellement si vous pensez que c’est possible. Vous devez, au contraire, vous concentrer sur votre épanouissement à long terme plutôt que sur votre réussite à court terme, et, à certains moments de votre vie, réfléchir soigneusement à vos priorités.


    Cet article présente un cadre de pensée que j’ai développé en collaboration avec Howard. Il se fonde sur son expérience de professeur et de mentor auprès d’étudiants, ainsi que sur les leçons que j’ai apprises en gérant ma propre carrière et en dirigeant Axcess Worldwide. Ce cadre de pensée est destiné à aider les individus – et notamment les cadres ambitieux – à comprendre leurs limites et à faire les compromis difficiles qui peuvent déboucher sur une carrière et une vie plus satisfaisantes.


    

      Les sept dimensions de la vie


      Nous savons tous qu’il est difficile pour une entreprise de prendre de bonnes décisions stratégiques ou tactiques sans considérer sa mission. Le même principe vaut pour les individus. Figurez-vous un puzzle : il est beaucoup plus facile d’en assembler les morceaux si vous regardez le dessus de la boîte. Le problème, c’est que la vie n’est pas livrée avec une image qui vous montre à quoi ressemble la réussite. La plupart d’entre nous commencent à marcher et à jongler sur la poutre sans avoir réfléchi, de façon globale et explicite, aux aspects de nos vies auxquels nous accordons le plus de valeur, et à la manière dont nous les apprécions les uns par rapport aux autres. Ces évaluations ne sont pas faciles à mener, mais elles sont essentielles pour définir vos objectifs et la trace que vous aimeriez laisser, ce qui vous permettra de décider comment utiliser vos ressources personnelles. Considérer toutes les dimensions de la vie peut vous y aider. Nous en avons identifié sept :


      • Famille (parents, enfants, frères et sœurs, beaux-parents…)


      • Cercle social et communautaire (amitiés, engagements associatifs…)


      • Spiritualité (religion, philosophie ou perspectives émotionnelles)


      • Physique (santé et bien-être)


      • Matériel (environnement, possessions)


      • Loisirs (hobbies, autres activités hors de la sphère professionnelle)


      • Carrière (perspectives à court et à long terme)


      Pour chacune de ces dimensions, posez-vous trois questions : qui ai-je envie d’être dans cet aspect de ma vie ? A quel point ai-je le désir d’expérimenter cette dimension ? Compte tenu du fait que j’ai une quantité limitée de temps, d’énergie et de ressources, quelle est l’importance de cette dimension par rapport aux autres ?


      

        Pouvez-vous réellement atteindre votre objectif ?


        

          Avant d’essayer de poursuivre un objectif qui vous tient à cœur, notamment un objectif professionnel, il est important d’évaluer votre capacité à l’atteindre. Considérez deux facteurs :


          

            

              

                

                

                

                

                

                

                

                

                  

                    	1. AVEZ-VOUS LES COMPÉTENCES CLÉS REQUISES : CONNAISSANCES, SAVOIR-FAIRE ET TRAITS DE CARACTÈRE ?


                    	2. VOS COMPÉTENCES SONT-ELLES AU MOINS ÉGALES OU SUPÉRIEURES À CELLES DES PERSONNES QUI ONT LE MÊME OBJECTIF QUE VOUS ?


                  


                  

                    	
▶ Si vous avez répondu NON à l’une de ces deux questions, vous devriez réviser votre objectif. 


                      ▶ Si vous avez répondu OUI aux deux questions, assurez-vous que vous n’avez pas succombé à l’une de ces cinq illusions :



                  


                  

                    	
L’ILLUSION DE


                      L’EFFORT


                      Croire qu’un surplus de travail compensera vos lacunes.



                    	
L’ILLUSION DE


                      L’INTELLIGENCE


                      Penser que l’intelligence en soi s’exprime par des savoir-faire spécifiques.



                    	
L’ILLUSION DE


                      LA SURESTIMATION


                      Supposer que l’un de vos talents particuliers vous place au-dessus de vos pairs.



                    	
L’ILLUSION DE


                      LA PASSION


                      S’imaginer que vous réalisez bien certaines choses simplement parce qu’elles vous procurent du plaisir ou qu’elles sont très importantes pour vous.



                    	
L’ILLUSION DE


                      LA MÉTHODE COUÉ


                      Se convaincre que réussir (pour vous, du moins) sera facile.



                  


                

              


            


          


        


      


      Lorsque vous considérez vos réponses, il est important de reconnaître deux choses. D’abord, chaque dimension comporte ses propres défis. Il est crucial de les dissocier les uns des autres afin de ne pas faire face à un grand tout écrasant, mais à une série de problèmes spécifiques qui peuvent être réglés séparément. Ensuite, votre évaluation peut et va changer. L’idée est de développer une image de vos aspirations présentes, ainsi qu’une vision de ce que vous laisserez comme trace dans le futur. Elles vous guideront pour décider comment utiliser vos ressources personnelles. Cela est particulièrement important quand vous sentez que vous perdez votre équilibre ou que vous cafouillez.


      Deux expériences personnelles d’Howard illustrent très bien comment utiliser au mieux cette vision des aspirations pour façonner des décisions, petites ou grandes. La première remonte à l’époque où il était en train de monter Baupost, la société de gestion financière qu’il a cofondée, tout en enseignant à la Harvard Business School. Il ne pouvait pas passer autant de temps qu’il l’aurait souhaité avec ses jeunes enfants, parce qu’il travaillait beaucoup et voyageait souvent. La situation reflétait les décisions claires qu’il avait prises avec sa femme : il allait sacrifier la dimension familiale de sa vie pendant un temps afin d’assurer aux siens le meilleur avenir possible à long terme. Mais Howard recourut à un arrangement tactique pour respecter sa vision de lui-même en tant que mari et père dévoué. Dès qu’il était à la maison, il était totalement réceptif. Quelle que soit son occupation – effectuer du travail en retard, lire un livre, ranger le garage – si un membre de sa famille lui demandait un coup de main ou avait juste envie de parler, il interrompait ce qu’il était en train de faire pour engager la conversation. Il savait que la valeur émotionnelle de cette interaction – pour lui-même et sa famille – serait bien plus élevée que celle de toute autre activité. Il mettait en pratique son analyse lucide pour faire face à un défi important : comment être un bon père et un bon mari, tout en maximisant la dimension professionnelle de sa vie.


      Bien des années plus tard, alors qu’Howard approchait de la cinquantaine et qu’il connaissait la réussite, chez Baupost comme à Harvard, il fit face à des choix encore plus compliqués lorsque son mariage prit fin. Il prit conscience qu’il ne pourrait pas rétablir son équilibre, ni celui de ses fils, sans transférer des ressources personnelles de sa vie professionnelle vers sa sphère familiale. Aussi renonça-t-il à son rôle de dirigeant chez Baupost – un job qu’il adorait, et qui lui aurait sans doute procuré un revenu de plusieurs dizaines de millions de dollars. « J’avais besoin d’avoir de “bonnes notes” en tant que père durant une période prolongée, explique-t-il. Je ne pouvais prendre le risque de voir certains aspects de mes responsabilités familiales me filer entre les doigts. Certes, mon ego et mon porte-monnaie en ont pris un coup. Mais le temps et l’énergie que j’ai pu consacrer à mes enfants avaient une valeur bien supérieure à tout l’argent supplémentaire que j’aurais pu gagner. »


    


    

    

      Évaluer la valeur d’un choix


      Vous remarquerez que, en décrivant ses expériences, Howard a utilisé le mot « valeur ». C’est parce qu’en tant qu’entrepreneur, il sait que la seule façon d’évaluer vraiment un coût est de comprendre la valeur d’un choix par rapport à un autre. Ainsi, une heure passée à lire une histoire à votre fille a une valeur différente d’une heure passée à jouer au basket avec des amis, et les deux ont une valeur qui diffère de celle d’une heure passée à étudier pour un examen ou à faire du bénévolat pour un foyer de sans-abri. La solution consiste à différencier des options qui semblent de prime abord avoir la même valeur, en réfléchissant attentivement à la façon dont chacune d’entre elles peut vous permettre de progresser dans telle ou telle dimension prioritaire de votre vision de vous-même.


      Les questions qui suivent peuvent vous aider à réussir l’exercice.


      

        

          Les individus hautement productifs ont souvent du mal à accepter qu’ils ne peuvent pas tout avoir. C’est une réponse naturelle à notre éducation.


        


      


      Où vos choix se situent-ils sur l’axe besoins-désirs ? Nos besoins commencent par l’alimentation, le logement et la santé ; nos désirs incluent les colliers en diamant, les croisières autour du monde et les somptueuses villas. Les besoins ont plus de valeur intrinsèque que les désirs. Mais la plupart des choses se situent quelque part entre les deux. L’objectif est donc de comprendre, en termes relatifs, où vos choix se situent sur l’axe besoins-désirs, par rapport à ce que vous vivez en tant qu’individu à un moment donné, mais aussi par rapport à la trace que vous aimeriez laisser. Certains désirs sont si forts – à cause de nos habitudes ou même de l’influence de notre entourage – qu’il est difficile de les distinguer de nos besoins.


      Prenons deux exemples (les prénoms et certains détails personnels ont été changés afin de respecter la vie privée). Le premier concerne une étudiante d’université, Carin, qui se sent très triste si elle ne joue pas du piano tous les jours. Ce loisir fait tellement partie de la personne qu’elle veut être qu’il est devenu, concrètement, un besoin – de sorte qu’elle sacrifie d’autres dimensions de sa vie afin de lui consacrer du temps. Le deuxième exemple concerne deux de mes ex-collègues, Irwin et Bill, qui travaillent dans la même entreprise. Tous deux envisagent d’acheter une voiture de luxe et une montre suisse – des investissements qui entameront leurs économies et réduiront leurs versements sur leur plan d’épargne retraite. Pour Irwin, un jeune homme de 29 ans désireux d’impressionner son entourage, ces achats correspondent surtout à des désirs. Mais pour Bill, qui a 46 ans et a décroché un poste important dans la division produits de luxe de l’entreprise, ce qui le conduit souvent à sortir avec des clients fortunés, la voiture et la montre sont plus proches d’un besoin : il a besoin de se présenter d’une certaine manière pour réussir.


       


      Quels sont les coûts d’investissement et d’opportunité ? Presque toutes nos décisions – qu’il s’agisse de nouer une alliance stratégique en affaires ou de prendre un rôle de direction dans une association à but non lucratif – impliquent deux types de coûts. Il y a le coût d’investissement : le temps, l’énergie et toute autre ressource que vous dépensez. Et il y a le coût d’opportunité : toutes les possibilités auxquelles vous renoncez en faisant cet investissement. Il est impératif, concernant le coût d’investissement, de le clarifier d’emblée et de savoir comment cette dépense vous rapprochera du résultat désiré que vous avez défini.


      Ainsi, plutôt que de vous jeter tête baissée dans la recherche intensive d’un job pour explorer de nouvelles options de carrière, ce qui représente un gros investissement en temps et en énergie, vous pouvez vous engager à ne passer que cinq heures par semaine, durant deux mois, à effectuer des recherches dans les secteurs que vous trouvez prometteurs, à réseauter avec des contacts qui les connaissent bien et à vous renseigner lors d’entretiens informels avec des cadres qui y travaillent. Le but éventuel : dresser une liste de dix sociétés dans lesquelles vous aimeriez travailler, et définir précisément trois à cinq rôles que vous aimeriez y remplir. En même temps, veillez à soupeser le coût d’opportunité : tout ce que vous ne pourrez pas faire du fait que vous passez cinq heures par semaine à chercher un poste. Peut-être vous faudra-t-il arrêter de jouer dans l’équipe de football à la sortie du bureau, ou refuser de participer à un nouveau projet transversal au sein de votre entreprise.


      

        [image: Illustration]


      


      Les bénéfices potentiels dépassent-ils les coûts ? Les bénéfices attendus doivent être évalués tout aussi attentivement que les coûts, et être mis en face de ces derniers. Le bénéfice que vous allez percevoir justifie-t-il l’investissement que vous devrez faire ? L’auteur-compositeur Lucy Kaplansky a résumé cette idée succinctement : « Combien cela vous a-t-il coûté ? Combien avez-vous payé ? Et êtes-vous désolé au bout du compte ? » Willie, un ami qui travaille dans un grand groupe, s’est récemment vu dire par son supérieur qu’il serait bon qu’il décroche le CPA, un diplôme d’expert-comptable exigeant trois ans d’études. « Serait bon » implique un bénéfice, mais lequel ? Décrochera-t-il une promotion ou une augmentation une fois son CPA en poche ? Si oui, de quel niveau ? Sera-t-il éligible pour un poste dans d’autres divisons de la société ? Si oui, lesquelles ? Willie doit répondre à ces questions de façon à décider si le coût de cet effort précis produira un retour sur investissement acceptable.
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