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Résumeé

La théorie de 1’autodétermination (Deci & Ryan, 1985, 2000, 2008) propose un bassin de
connaissances pouvant étre d’une réelle utilité pour aider les travailleurs et les organisations a

croitre et a prospérer.

En ce sens, le présent mémoire a pour but d’établir une cartographie de I'état motivationnel du
personnel « BAM » a travers cette théorie et d’apporter les mesures adéquates pour améliorer
la consolidation de formes plus autodéterminées de la régulation de la motivation du

personnel.

Pour ce faire, 30 employés ont répondu a un questionnaire qui sont au sujet de leur
perception a 1’égard des comportements de soutien aux besoins de leur supérieur immédiat

ainsi que de leur propre niveau de satisfaction des besoins psychologiques.

Les résultats montrent que la plupart des salariés ayant un niveau assez élevé d’autonomie,
mais en paralléle, il existe une catégorie de personnel n’ayant pas le méme niveau
d’autonomie et d’affiliation a la société, donc les dirigeants de la société « BAM » sont
appelés a adapter un style motivationnel compatible a chaque situation pour éviter le risque de

I’amotivation des employés.

Mots-clés : soutien aux besoins psychologiques, soutien a I’autonomie, motivation au travail,

théorie de 1’autodétermination, reconnaissance.
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Introduction géneérale

L'environnement socioéconomique de I'entreprise moderne caractérisé par l'accroissement de
la compéetition et la mondialisation a favorisé 1’avénement d’une économie de plus en plus
basée sur I’agilité, I’innovation et la recherche de I'efficience. Des changements importants
ont, des lors, affecté la gestion des ressources humaines. Dans ce nouveau contexte, la main-
d’ceuvre, devenue plus qualifiée et plus émancipée, souhaite mettre a profit ses compétences

et se voir confier davantage de responsabilités.

Ainsi, I’efficacit¢ des approches managériales traditionnelles basées notamment sur le
contr6le et la centralisation de la prise de décision est remise en question au profit
d’approches émergentes plus participatives et habilitantes qui impliquent davantage les

employés en leur donnant, entre autres, plus de latitude et de responsabilités .

La motivation au travail demeure une préoccupation centrale dans toutes les organisations.
Elle est au cceur des problématiques de performance individuelle et collective, de santé et de
bien-étre au travail, d’implication et de fidélisation des salariés et constitue en ce sens, un

sujet déterminant dans les politiques de gestion des ressources humaines.

C'est ainsi que nous avons lancé le présent projet ayant pour but de se pencher sur la

problématique de la motivation au sein de la sociéeté BAM

Cette problématique se déclinera comme suit :
% Quel est I'état motivationnel qui prévaut actuellement au sein de la société BAM ?

% Quels sont les facteurs qui favorisent des formes plus autodéterminées de la
régulation de la motivation du personnel ?

% Quelles sont les mesures a prendre pour améliorer la consolidation de formes plus
autodéterminées de la régulation de la motivation du personnel ?

Dans une premiére partie, nous présenterons le cadre théorique de notion de la motivation
en générale et de la théorie de I'autodétermination de Ryan et Deci en particulier.

Dans la deuxiéme partie, nous allons présenter la démarche que nous avons mise en ceuvre
pour établir un état des lieux de I'état motivationnel dominant au sein de l'organisme
notamment I'enquéte interne que nous avons menée a cet effet.

La troisieme partie a comme objectif de dresser les difficultés ayant accompagnées ce projet,
et leur impact sur les réalisations actuelles et les décisions futures.

Pour finir, nous présenterons les étapes suivantes et la vision a long terme.
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Chapitre 1 : Présentation du projet
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1.1 Cadre conceptuel retenu : Théorie de I’autodétermination

1.1.1 Présentation de la théorie de I'autodétermination :

La définition admise de la motivation consiste & la décrire comme étant « le construit
hypothétique utilisé afin de décrire les forces internes et/ou externes produisant le

déclenchement, la direction, I’intensité et la persistance du comportement ».

On comprend des lors que la motivation conditionne les comportements au travail et il est
admis qu’elle est une des composantes de la performance au travail. Il faut toutefois tempérer
I’importance de la motivation dans la performance finale d’un salarié car il a ét¢ démontré que
la performance est fonction de la motivation, certes, mais également des capacités de

I’individu et du contexte dans lequel il évolue.

Claude LEVY-LEBOYER, auteur de nhombreux ouvrages sur la motivation des individus au
travail, propose la définition suivante : «La motivation peut étre décomposée en 3 étapes qui
se définissent dans le cadre des actions visant la poursuite d’un résultat donné, donc d’une

performance :
- Le choix de I’objectif ou encore I’acceptation par I’individu d’un objectif qui lui est assigné.

- La décision, souvent implicite, qui concerne I’intensité de I’effort que cet individu va

consacrer a atteindre cet objectif ;

- La persévérance dans 1’effort au fur et a mesure qu’il se déroule et en fonction des retours

d’information sur ses résultats par rapport a I’objectif a atteindre.

En d’autres termes, étre motivé, c’est essentiellement avoir un objectif, décider de faire un

effort pour I’atteindre et persévérer dans cet effort jusqu’a ce que le but soit atteint ».

Il existe une multitude de théories permettant de mieux comprendre et de mieux expliquer la
motivation, mais nous n’en retiendrons qu’une seule, celle de 1’autodétermination (Deci &
Ryan, 1985, 1991). D'une part cette théorie facilite 1’identification des différents facteurs du
contexte social qui conditionnent la motivation comme le soutien a 1’autonomie par
opposition au contréle exercé par les supérieurs hiérarchiques. D'autres parts, cette theorie
préconise l'existence de plusieurs formes de motivations autodéterminées qui ont des

répercussions importantes sur la performance de I'employé et ses capacités de progresser.
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De plus, les employés de notre société sont principalement des cadres de sorte qu'il semble
approprié d'appliquer cette théorie de la motivation qui est fortement tournée vers l'aspect
cognitif.

La TAD s’est développée en utilisant une approche empirique et cumulative, ¢’est-a-dire que,
suite & une déemonstration empirique suffisante du lien et de 1’apport de nouvelles idées a la
Théorie.

L’autodétermination est considérée par Deci et Ryan (1985) comme étant une qualité de
I’organisme a rechercher 1’autonomie, et a se sentir comme [’agent causal de son
comportement. Etre autodéterminé, c¢’est donc avant tout avoir le choix et étre a I’origine ou
libre de ses choix. Cependant, les comportements autodéterminés ne comprennent pas ceux
qui seraient sous-tendus par des pressions ou récompenses extérieures, ou encore déclenchés
par des pulsions. Cette propension a étre naturellement autodéterminé est davantage
considérée comme un besoin psychologique qu’une capacité, mais elle peut étre également
supportée ou entravée par le contexte social. Les chercheurs s’accordent aussi a considérer
que le sentiment d’autodétermination se différencie clairement du sentiment de contrdle, le
premier aurait préséance sur le second. Si I’autodétermination est souvent corrélée avec un
sentiment de contrdle, il s’avére parfois plus prolifique de laisser le contréle de la situation
afin d’atteindre le but initialement fixé (Deci & Ryan, 1985).

1.1.2 Les besoins de base selon la théorie de I'autodétermination :

L’autodétermination est généralement considérée comme un besoin psychologique
fondamental, la théorie de I’autodétermination considére néanmoins qu’il résulte de la

satisfaction d’un ensemble de trois besoins psychologiques basiques.

Trois besoins psychologiques et universels seraient liés au comportement intrinséquement

motivé (ou plus largement au comportement autodéterminé).
I s’agit des besoins de compétence, d’autonomie et d’affiliation (ou proximité sociale).

Le besoin de compétence : renvoie au désir chez les individus d’agir efficacement sur le

milieu et de contrdler les éléments qui conduisent a la réussite d’une tache.

Le besoin d’autonomie : est directement li¢ au désir de se sentir a 1’origine de ses propres
comportements. Ce besoin est largement inspiré des propositions de DeCharms (1968)
lorsque ce dernier emploie le terme de locus interne de causalité. Cet auteur insiste en effet

sur la distinction entre les situations ou I’individu se percoit comme étant a 1’origine de son
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comportement de celles ou I’individu a I’impression d’étre une sorte de « pion » assujetti a

I’environnement.

Le besoin d’affiliation : enfin se réfere au sentiment de « connexion sociale » pergu par
I’individu. Ce besoin ne renvoie pas cependant a une démarche utilitaire (arriver a des fins

grace au groupe), mais a simplement se percevoir comme appartenant a une communauté.

La satisfaction de ces trois besoins posséde des conséquences sur le développement de la

motivation autodéterminée.

Si des événements extérieurs viennent contrarier la satisfaction de ces besoins alors la
motivation autodéterminée diminuera pour laisser place a des formes de motivations non

autodéterminées.

Ces besoins sont par ailleurs considérés comme des médiateurs entre 1I’environnement social
et la motivation des individus. C’est-a-dire que I’environnement social n’aurait pas en tant
que tel un impact direct sur la motivation, mais s’effectuerait par 1’intermédiaire de ces trois

besoins psychologiques considérés rappelons-le comme universels.

1.1.3 Les formes de motivation selon la théorie de I'autodétermination

La théorie de I’autodétermination (TAD) contribue a comprendre plus finement la motivation
au travail a travers deux grands types de motivation : la motivation autonome et la motivation

contréblée.

La motivation autonome
Cette forme de motivation est dite autonome car elle s’auto-entretient, elle est donc peu

colteuse en énergie, contrairement a la motivation contrélée.
La forme de motivation la plus autodéterminée est la motivation intrinseque.

La motivation intrinseque, fait référence au fait d’accomplir une ou plusieurs taches au travail

par intérét, par plaisir ou encore par satisfaction inhérente a la tache.

Les travailleurs qui sont principalement motivés de fagon intrinseque indiqueront qu’ils ont

beaucoup de plaisir a travailler et qu’ils s’amusent a réaliser les taches relatives a leur emploi.

Juste a cbté de la motivation intrinséque se trouve la motivation identifiée, qui a trait aux
taches qui sont réalisées par conviction personnelle, parce qu’elles sont jugées comme

importantes ou encore parce qu’elles correspondent aux valeurs de I’individu.
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Ces taches ne sont pas nécessairement agréables, mais il est important pour la personne de les
réaliser. A titre d’exemple, une personne décide d’assister aux réunions hebdomadaires de son
unité de travail non pas parce que c’est une tache plaisante en soi, mais bien parce que c¢’est

important pour cette personne de s’impliquer.

Les employés ayant un niveau élevé de motivation identifiée avanceront que leur travail leur
permet d’atteindre leurs objectifs de vie ou encore que leur emploi concorde bien avec

leurs valeurs personnelles.

La motivation controlée

Le premier des 2 types de motivation contr6lée est la motivation introjectée, ce type de
motivation traite globalement de I’engagement, de 1’égo et de la valeur personnelle
contingente a la performance. Pour les individus ayant un degré éleve de ce type de
motivation, leur valeur personnelle variera (a leurs yeux) en synchronie avec leurs
performances au travail. A titre d’exemple, un vendeur estimera qu’il a une « valeur »
personnelle s’il obtient de bons chiffres de ventes et il estimera qu’il n’est pas un travailleur
valable dans les périodes creuses. Son estime de soi est dépendante de sa performance, ce qui
ne sera pas le cas avec des types de motivation plus autodéterminee.

Les individus ayant un degré tres fort de motivation introjectée diront qu’ils travaillent pour
ne pas perdre leur réputation ou qu’ils doivent étre les meilleurs pour se sentir bien dans leur

domaine.

Le deuxieme type de motivation contrOlée et aussi le type de motivation le moins
autodéterminée est la motivation extrinséque, qui implique que I’individu agit par

conformité ou encore pour la recherche de récompenses externes et I’évitement de punitions.

Les individus avec un degré élevé de motivation extrinséque avanceront entre autres qu’ils
effectuent leur travail parce que cela leur procure un certain niveau de vie, que leur travail
leur permet de faire beaucoup d’argent ou encore que la raison principale pour laquelle ils se
rendent au travail chaque matin est le salaire et les avantages sociaux que celui-ci procure. La

motivation extrinseque répond a la fonction économique.
L¢amotivation

L’amotivation se définit comme étant ’absence de motivation autodéterminée chez
I’individu. Celle-ci est causée par I’incapacité de I’individu a percevoir un lien ou une relation

entre ce qu’il pose comme comportement et les résultats qu’il obtient par la suite. A la longue,
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I’individu en viendra a poser le comportement de maniére automatique, mais sans ressentir
une motivation autodéterminée pour ce qu’il fait. Il en viendra aussi a se questionner sur les
raisons qui le poussent a poser ces comportements puisque ceux-ci ne semblent pas donner de
résultats concrets. L’individu n’est alors pas autodéterminé. Nous pourrions prendre comme
exemple d’amotivation le cas d’une étudiante engagée dans un cheminement universitaire et
qui se questionnerait sur les raisons qui la poussent a poursuivre ses ¢tudes, puisqu’elle n’en

voit pas les bénéfices a long terme.

Selon la théorie de I’autodétermination, le contexte et les facteurs (déterminants) sociaux et
environnementaux peuvent faciliter ou nuire a la motivation autodéterminée. Nous allons
maintenant expliquer un déterminant de la motivation autodéterminée, soit le style

interpersonnel, afin de mieux saisir son impact sur la motivation.

1.1.4 Le déterminant de la motivation

L’environnement social dans lequel les personnes évoluent a un impact important sur la
satisfaction de leurs besoins psychologiques fondamentaux, et ainsi, sur la motivation
intrinséque et I’intériorisation (R. M. Ryan & Deci, 2000) Alors que certaines conditions
socio contextuelles soutiennent la satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux,
d’autres sont susceptibles de la freiner ou de I’inhiber (R. M. Ryan & Deci, 2002).

Un nombre important de recherches, principalement dans le domaine de I’éducation, mais
également dans le domaine du travail, a démontré que le soutien a 1’autonomie aide a
favoriser et a maintenir la motivation intrinseque et l’intériorisation des comportements

préalablement motiveés de facon contrélée.

Bien que les organisations disposent de divers leviers (p. ex., rémunération, organisation du
travail) sur lesquels elles peuvent mis pour accroitre la satisfaction des besoins
psychologiques de leurs employés, la personne en position d’autorité (p. ex., le supérieur
immédiat) est considérée comme un des éléments de I’environnement social pouvant avoir le

plus d’influence sur le type de motivation a la base des comportements des employés.

Selon diverses études la reconnaissance au travail présente aussi un excellent déterminant de
la motivation autonome des salariés, la reconnaissance provenant du superieur hiérarchique et
la reconnaissance provenant des collégues influencent le mieux la motivation autonome. Cela

signifie que les pratiques de reconnaissance dites symboliques prédisent le mieux la
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satisfaction ressenti dans 1’accomplissement de tache, I’intérét que lui porte le salarié et

I’importance qu’il lui accorde.

La TAD postule a deux styles motivationnels, soit le soutien a 1’autonomie qui favorise la
satisfaction des besoins psychologiques et la motivation autodéterminée des employés ainsi
que le controle psychologique qui, pour sa part, mine la satisfaction des besoins et nourrit des

formes contr6lées de motivation. Le bien-étre des salariés est entre les mains des managers.

Plusieurs professeurs et chercheurs ont ainsi demontré que le style de leadership a un impact

sur plusieurs facteurs déterminants pour le bien-étre des salariés ou sur leur mal-étre.

1.2 Présentation de la structure d'accueil : Bobst Africa & Middle
East, Ltd (BAM)

BOBST est le premier fournisseur mondial d'équipements et de services destinés aux
fabricants d'emballages des industries de la boite pliante, du carton ondulé et des matériaux

souples.

Fondée en 1890 a Lausanne (Suisse) par Joseph Bobst, la société BOBST est présente dans
plus de 50 pays, posséde 11 sites de production dans 8 pays et emploie plus de 5'000

personnes dans le monde.

Riche de plus de cent vingt-cinq ans d'expérience, BOBST propose des équipements, des
solutions et un savoir-faire technique qui permettent a ses clients des secteurs de la boite
pliante, du carton ondulé et des matériaux souples de renforcer la qualité, les performances et

la productivité de leur activité d'emballage.

Bobst Africa & Middle East, Ltd (BAM) est une société du groupe BOBST, basée a Tunis,
depuis 1992, pour répondre aux demandes des prospects et clients de 1’ Afrique et du Moyen-
Orient. Avec deux succursales a Dubai et au Caire et un personnel commercial et technique
dédié,

BAM fait la promotion et la commercialisation des produits et services de BOBST pour les

fabricants d'emballages spécialistes des boites pliantes et du carton ondulé.

Un service a la clientéle hautement qualifi¢ assure 1’analyse et le suivi des commandes de

piéces de rechange ainsi que les interventions techniques.
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Tandis qu’une équipe d’ingénieurs bien formés assurent 1’installation, la formation et la

maintenance des machines de BOBST sur tout le territoire.

Le service RH au sein de la société « BAM » est 1’une des fonctions qui présente la plus
grande variété de taches a effectuer. Certaines sont trés techniques, d’autres plus politiques ou
Iégislatives. La Direction RH est composée d’une seule personne qui est le responsable de

service et cela justifié par la petite taille de la société.

Les missions, qui structurent I’organigramme de la fonction RH, sont réparties en plusieurs
subdivisions comme I’administration du personnel, la formation, les relations sociales, la

gestion des carrieres, le recrutement et la communication interne :

< L’administration et la gestion du personnel :

v' TDenregistrement, le suivi et le controle des données individuelles, et collectives du
personnel de I’entreprise,

v" le maintien de I’ordre et du contrdle et les travaux de pointage,

v" T’acquisition des ressources humaines : par la gestion de ’emploi, programmes de
recrutement, plans de carrieres, mutations et promotion, analyse des postes et
I’évaluation des personnes ,

v' la gestion des rémunérations : par I’analyse et 1’évolution des postes, grille de salaires,
politique de rémunération,

v' la gestion de la formation : par la détection des besoins, 1’élaboration des plans de
formation, la mise en ccuvre des actions de formation et 1’évaluation des résultats.

< La communication, ’information :
La tache de la direction des ressources humaines en cette matiére est :

v La gestion des moyens de communication : journal d’entreprise, affichage, audio-
visuel, réunions systématiques.

< 1’amélioration des conditions de travail :
En cette matiére les principaux themes sont :

v L’hygiéne et la sécurité au travail et dans les trajets,
v" la prévention des risques psychosociaux et des maladies professionnelles.


https://fr.wikipedia.org/wiki/Carri%C3%A8re_(ressources_humaines)
https://fr.wikipedia.org/wiki/Mutation_(ressources_humaines)
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1.3 Décomposition de la problématique :

1.3.1 Le besoin de mieux comprendre I'état des lieux de I'état motivationnel
au sein de BAM :

La société BAM est une entité bien structurée du fait de son appartenance & un groupe ayant
une forte notoriété mondiale dans son domaine d'activité. Une volonté de toujours mieux faire
anime la direction RH du groupe d'ou le besoin de s'attaquer a la problématique de

I'innovation au sein de I'équipe.

Comme toute démarche méthodique, il est fortement souhaité de commencer par
I'établissement de I'état des lieux motivationnel au sein de I'équipe et de s'attaquer a cette
notion assez delicate en adoptant un cadre conceptuel qui soit adapté au contexte de

I'entreprise.

1.3.2 La necessité de mieux connaitre les leviers d'actions efficaces pour

améliorer I'état motivationnel de I'équipe :

Une fois I'état des lieux établi clairement et d'une fagon fiable et crédible, il importe de
déterminer les facteurs sur lesquels il serait possible d'agir pour améliorer I'état motivationnel
des employés pour aller vers des formes plus autodéterminées de motivation. Le cadre
conceptuel choisi stipule que ces facteurs sont au nombre de 3 : le besoin dautonomie, le
besoin de compétences et le besoin d'appartenance sociale. La détermination de I'importance
relative de chacun de ces 3 facteurs aux yeux des employés de BAM constituera I'un des

objectifs de ce projet.

1.3.3 La contribution a I'élaboration d*une politique motivationnelle au sein
de BAM :

La finalité de ce travail est de contribuer a alimenter la réflexion a niveau du service RH et la
direction de BAM a propos des pistes pouvant mener a promouvoir des formes de motivation

plus autodéterminées au niveau de BAM.
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Chapitre 2 : Déroulement du projet

11
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2.1 Les acteurs du projet :

Pour connaitre avec plus de précision 1’état motivationnel du personnel au sein de la société
« BAM », nous avons sélectionné un échantillon de 30 personnes sur un effectif total de 51
personnes (39 hommes et 12 femmes). En effet, le Directeur n'étant pas concernée par le
questionnaire ainsi que les employés résidents en Dubai, Egypte et Arabie Saoudite (14
personnes), d’ou l'effectif des enquétés s'établissait a 37 personnes, décomposé de la maniére
suivante : Service RH (1), Service Achats (1), Service Finance (3), Service Commercial (6),

Service Technique (18) et Centre de Service Clientele (8).

Nous avons enregistré un échantillon de 30 interrogés (20 hommes et 10 femmes) vu que les 7

restants étaient en mission au moment de la distribution du questionnaire.

La majorité des répondants sont des hommes que des femmes, la répartition selon 1’age et
I’ancienneté est relativement homogene, 1’Age moyen est de 34 ans avec une ancienneté

moyenne de 11 ans.

2.2 Présentation du questionnaire :

Le questionnaire est composé de trois questions, pour chaque question il y a plusieurs
réponses figurées selon une échelle de Likert de 7 échelons. Ceci est voulu car si on adopte
une échelle plus réduite les réponses vont se ressembler vu qu’il y a des nuances fines.

Chaque réponse correspond a une forme bien déterminée de régulation (soit : intégrée,

identifiée, introjectée ou externe).

Nous allons supposer que celui qui met une croix dans une note allant de 5 a 7 pense que la
réponse choisie répond bien selon lui a la question. S'il met une croix dans les cases 1 et 4 ¢a
veut dire qu'il n'est pas d'accord mais ceci ne permet pas de savoir quel type de motivation car
on élimine une et il reste 3 par contre s'il met une note élevée ceci voudrait dire qu'il y a de
fortes chances qu'il soit dans la catégorie choisie.

Un autre aspect dans le questionnaire c'est que pour chaque type de régulation, il y a plusieurs
réponse ceci est fait exprés pour confirmer les tendances a travers des réponses non identiques

mais qui conduisent a la méme conclusion selon des chemins différents.

12
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Avant la distribution du questionnaire et afin de ne pas susciter la méfiance de nos collegues
concernés par le questionnaire, nous avons diffusé une note explicative qui a été signée par le
responsable de la direction des ressources humaines de notre société.

Ce dernier a communiqué aupres de tous ses collaborateurs un message visant a assurer leur
adhésion a notre projet de recherche.

La crédibilité de ce travail dépend de la franchise des réponses. A cet effet, le questionnaire
est completement anonyme, nous avons demandé a nos collégues de remplir le questionnaire

et de le mettre dans une enveloppe puis le transmettre dans un box qui a été prévu a cet effet.

2.3 Dépouillement du questionnaire :

Pour le dépouillement des réponses nous avons utilisé le logiciel SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences), ce logiciel a permis d’élaborer une meilleure analyse des données
par des tableaux de fréquences a tri a plat ou croise et par des graphiques.

Le traitement des données par SPSS consiste d’abord au codage du questionnaire, ¢’est-a-dire

entrer chaque question comme étant une variable qui a un nom , une étiquette et un code bien
défini pour les différentes modalités de réponse .

Apres la saisie de toutes les données collectées, nous avons commence 1’analyse des résultats
fournis par le logiciel SPSS.

2.4 Interprétation et analyse du questionnaire

L'objectif général de cette recherche était d'avoir une idée plus claire a propos de I'état
motivationnel du personnel et d’identifier les facteurs de satisfaction dans le travail selon la
théorie de l'autodétermination proposée par Deci et Ryan (1985). A I’issue de cette étape nous

pouvons proposer des actions d’améliorations.

Nous avons choisi d'explorer la structure motivationnelle a partir d'un panier de 3 items : le
travail en soi, la perception de travail par objectifs et les facteurs (besoins) de satisfaction

dans le travail.
L'annexe | présente l'intégralité de ce questionnaire.

L'annexe Il présente en détail I'interprétation de chaque réponse pour les questions 1 et 2 en
terme de forme de régulation de la motivation et I'interprétation de chaque réponse et pour la
question 3 en terme de besoins psychologiques fondamentaux.Etats motivationnels du

personnel
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Theme 1 : Les facteurs dépendants du travail en soi

Question 1 : Je fais mon travail convenablement parce que :

Moyennes des scores au dessus de la borne
centrales pour la question 1

80%
60%
40%
20%

0%

48%

intégrée identifiée introjectée externe

Figure 2.1 : Les sources de [ efficacité dans le travail

L’analyse des tendances motivationnelles nous a conduit & affirmer que 70% de I'échantillon
objet de la présente enquéte présente une forme "élevee™ d'intériorisation de la régulation.
Ceci voudrait dire gu'ils ont un niveau d'autonomie de la régulation de la motivation assez
élevé.

Pour ces employés; les comportements qu’ils adoptent semblent liés a une bonne
compréhension et une acceptation consciente des valeurs induites par 1’action bien que les
activités soient encore considérées extrinseques parce gu'elles sont exécutées pour atteindre

des résultats pour des buts personnels plut6t que pour leur plaisir inhérent.

Malgré ce constat, presque la moitié des employés soit 45% ont présenté une forme de
régulation introjectées et/ externes cela veut dire que les activités ou les taches qu’ils
s’engagent sont motivées par des circonstances extérieures ou de pressions internes comme la
culpabilité. Cela correspond a une forme plutét basse d'autodétermination de la régulation de

la motivation.

Finalement il y aurait au sein du BAM une coexistence des formes élevées et basses de
l'autodétermination de la régulation de la motivation avec une nette prévalence de la forme

¢élevée c’est-a-dire la régulation identifiée et/ou intégrée.

Nous avons signalé que pour chaque question correspond plusieurs réponses et pour chaque

type de régulation il y a plusieurs réponses.

Nous allons présenter quelques réponses qui décrivent les tendances motivationnelles

mentionnées ci-dessus (voir figures).
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Car c'est toujours une occasion d'apprendre de nouvelles choses

|| correspond trés peu

H Correspond peu

m} correspond moyennement
M correspond assez

O correspond beaucoup

[ ] correspond exactement

Figure 2.2 : Car c’est toujours une occasion d’apprendre de nouvelles choses

60% des employes considerent le travail comme une occasion d’apprendre des nouvelles

choses, donc ils ont un bon niveau d’autonomie (motivation intégré).

Car c'est important pour moi de bien faire mon travail

M correspond peu

B correspond moyennement
O correspond assez

B correspond beaucoup

[ correspond exactement

Figure 2.3 : Car c¢’est important pour moi de bien faire mon travail

90% des salariés estiment qu’ils font bien leurs travail parce que c¢’est important pour eux de

le faire d’une maniére convenable (motivation intégrée).
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Car je me sentirai mal si je ne fais pas bien mon travail 1/2

Wre correspond pas de tout
M correspond peu

O Correspond moyennement
M correspond assez

[ correspond beaucoup

B correspond exactement

Figure 2.4 : Car je me sentirai mal si je ne fais pas bien mon travail

80% du personnel déclare qu'il fait efficacement leur travail parce qu’il se sent mal s’il ne le

fait pas bien (motivation introjectée).

je veux bien que mon supérieur pense que je suis un bon travailleur

e correspond pas de tout
Ecorrespond moyennement
Oeorrespond assez
Mcorrespond beaucoup
Oecorrespond exactement

Figure 2.5 : Je veux bien que mon supérieur pense que je suis un bon travailleur

Seulement 37% des salariés disent qu’ils font bien leur travail afin que leurs supérieurs

pensent qu’ils sont des bons travailleurs.
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Theme 2 : La fixation des objectifs
Question 2 : VVoici comment je percois le travail par objectif :

Moyennes des scores au dessus de la borne
centrales pour la question 2

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

61%

32%

intégrée identifiée introjectée externe

Figure 2.6 : La fixation des objectifs

Les reéponses a la question 2 viennent conforter les constats induits par les réponses a la
question 1, a savoir une prévalence des formes "élevées” de la régulation de la motivation
avec cette fois, un score plus marqué de la motivation intégrée (90%) et un score assez élevé
de la motivation identifiée (61%) contre des scores plus modestes pour les régulations
introjectée et externes qui étaient respectivement de 32% et de 38%.

Nous constatons que plus de 75% des employés ont une perception positive concernant le
travail par objectif, ils estiment que la motivation sera plus importante si des objectifs clairs

ont été fixés.

Avoir un objectif, présente pour le personnel un challenge, ils savent bien la signification

d’avoir un objectif dans le travail et ils en trouvent un grand plaisir pour I’atteindre.

IIs affirment qu’ils déploient des efforts pour atteindre un objectif parce qu’ils sont convaincu

de la pertinence de ce dernier.

Les raisons derrieres ce comportement sont liées a une bonne compréhension et une
acceptation consciente des objectifs et de la nécessite de mettre en ceuvre des actions

concrétes pour les atteindre.
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Toutefois, seulement 35 % des salariés percoivent I’atteinte des objectifs comme une
obligation, Le comportement du personnel est régulé par des sources de contrdle externe,

telles des récompenses mateérielles ou des contraintes imposées par une autre personne.

Nous allons présenter quelques réponses qui décrivent les tendances motivationnelles
mentionnées ci-dessus (voir figures).

L'atteinte des objectifs en soi me procure un grand plaisir

-cnrrespond trés peu
Ecorrespond peu
Dcorrespond moyennement
M correspond assez
Ocorrespond beaucoup
.cnrrespond exactement

Figure 2.7 : L atteinte des objectifs en soi me procure un grand plaisir

90% des employés confirment qu’ils trouvent un grand plaisir dans ’atteinte des objectifs
(motivation intégrée).
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Pour moi c'est un défi d'atteindre les objectifs car ¢a me permet d'avancer dans
ma carriére

Hne correspond pas de tout
Ecorrespond trés peu
DCorrespond peu

Ml correspond moyennement
correspond assez
.correspond beaucoup
Hcorrespond exactement

Figure 2.8 : Pour moi c’est un défi d’atteindre les objectifs ¢a me permet d’avancer dans ma
carriere

67% du personnel consideére que 1’objectif présente un challenge pour eux (motivation

identifiée).

Je suis obligé d'atteindre mes objectifs sinon mon patron sera dégu

e correspond pas de tout
Bcorrespond trés peu
DCnrrespond peu

M correspond moyennement
correspond assez
.correspond beaucoup
Hcorrespond exactement

Figure 2.9 : Je suis obligé d atteindre mes objectifs sinon mon patron sera dégu

30% des salariés disent qu’ils cherchent a atteindre les objectifs dans le travail pour éviter le

mécontentement de leurs patrons (motivation introjectée).
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Quand j'atteins mes objectifs je recois une prime intéressante

M correspond pas de tout
[ correspond trés peu
Ccorrespond peu

M correspond moyennement
Ccorrespond assez

M correspond beaucoup
Hcorrespond exactement

Figure 2.10 : Quand j atteins mes objectifs je regois une prime intéressante

53% du personnel affirme que I’atteinte des objectifs présente un moyen pour avoir une

prime intéressante (motivation externe).

Theme 3 : Les besoins psychologiques :

Question 3 : Les facteurs qui font que je suis satisfait dans mon travail

Moyennes des scores au dessus de la borne
centrales pour la question 3

100%
80%
60%
40%

20%

0%
Compétence Autonomie appartenance
Figure 2.11 : Les facteurs de satisfaction dans le travail

L’interprétation de la troisieme question sera différente des deux autres questions parce que le
but recherché est de sonder le niveau de sensibilité du personnel de BAM aux 3 besoins
psychologiques fondamentaux décrits par la théorie de I'autodétermination
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Le premier constat qui saute aux yeux est que le personnel ciblé par cette enquéte témoigne
d'un intérét assez élevé pour ces 3 besoins fondamentaux sans aucune prévalence claire de

I'une au dépend des 2 autres.

76% des employés questionnés considerent que la satisfaction du besoin de compétence est
un facteur important qui influence la motivation et la satisfaction au travail. Plus une personne
se sent compétente, plus elle est susceptible de consacrer du temps a une activité et de

poursuivre son engagement.

85% du personnel déclare que si une activité est poursuivie pour elle-méme plut6t que parce
que des pressions extérieures y obligent, la satisfaction sera plus grande (besoin d’autonomie),

se sentir en charge plut6t que contrélé(e) augmente considérablement la motivation.

64% des salariés voient qu’ils ont besoin de se sentir connecté et supporté par d'autres
personnes afin d’avancer dans leurs activités, donc la satisfaction du besoin d’appartenance
est un déterminant de la motivation autodéterminée .

Plusieurs facteurs déterminent le besoin des compétences pour les employés exemple figure
ci-dessous : la reconnaissance du supérieur hiérarchique et 1’adéquation de la rémunération

avec leurs efforts.
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Quand mon patron reconnait mes efforts et ma compétence et me félicite

e correspond pas de tout
Ecorrespond trés peu
DCorrespnnd peu

M correspond moyennement
[correspond assez

M correspond beaucoup
Hcorrespond exactement

Figure 2.12 : Quand mon patron reconnait mes efforts et ma compétence et me félicite

70% des interrogées estiment que la reconnaissance au travail de la part du supérieur

hiérarchique est un facteur de satisfaction pour eux.

Quand larémunération soit en adéquation avec I'effort que je fais

M correspond peu

M correspond moyennement
correspond assez

M correspond beaucoup

Ocorrespond exactement

Figure 2.13: Quand la rémunération soit en adéquation avec [’effort que je fais

70% des salariés affirment qu’ils cherchent un équilibre entre ses contributions et ses

rétributions pour réaliser leur satisfaction en matiere de compétence.
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Plusieurs facteurs déterminent le besoin d’autonomie pour les employés exemple figure ci-

dessous : le soutien a 1’autonomie et 1’évolution des carriéres efforts :

Quand mes supérieurs me laissent plus d'autonomie dans la prise de décision

|| correspond moyennement
B correspond assez
Dcorrespnnd beaucoup

Ml correspond exactement

Figure 2.14 : Quand mes supérieurs me laissent plus d’autonomie dans la prise de décision

83% des employés estiment qu’ils cherchent I’autonomie dans leur travail.

Quand les perspectives d'évolutions de carriére sont bonnes

Ml e correspond pas de tout
B correspond peu

O correspond moyennement
M correspond assez
[Clcorrespond beaucoup
-correspond exactement

Figure 2.15: Quand les perspectives de carriere sont bonnes

90% des interrogées déclarent que 1’évolution de leurs carriéres est un facteur important pour

satisfaire leur besoin d’autonomie.
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Plusieurs facteurs déterminent le besoin d’appartenance pour les employés exemple figure ci-

dessous :

Quand il y a moins de tension entre les collégues

| [ correspond pas de tout
Ecorrespond trés peu
DCorrespond peu

Ml correspond moyennement
correspond assez
-correspond beaucoup
Hcorrespond exactement

Figure 2.16 : Quand il y’a moins de tension entre les collégues

70% du personnel confirme qu’une ambiance de travail bonne est un déterminant pour
satisfaire son besoin d’appartenance.

Quand il y a des activités sportives et/lou culturelles en paralléle avec le travail

I e correspond pas de tout

I correspond trés peu
Correspond peu

|| correspond moyennement

[ correspond assez

I correspond heaucoup

B correspond exactement

Figure 2.17 : Quand il y’a des activités sportives en paralléle avec le travail

73% des employés déclarent que I’existence des activités sportives ou culturelles est un

facteur de satisfaction de leur besoin d’appartenance.
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2.5 Propositions d'améliorations

Les résultats de notre étude montrent qu’une partic de la population interrogée ayant un
niveau bas d’autonomie. .

Ces employés ne sont pas forcément stresses, mais leur travail ou leur milieu de travail ne les
stimule pas.

Pour cette raison , nous allons dans cette partie proposer des pistes de réflexion a la direction
de la Sté BAM afin de mettre en application des moyens qui renforcent le sens que tout
employe donne a son travail.

Pour que le travail ait un sens, il doit procurer de la satisfaction a la personne qui I’effectue,
correspondre a ses intéréts, faire appel a ses compétences, stimuler le développement de son
potentiel et lui permettre d’atteindre ses objectifs.

Un besoin psychologique est un élément qui stimule le bien-étre lorsqu’il est satisfait et
diminue ou met en péril la santé psychologique lorsqu’il est insatisfait ou encore frustré.

Pour un fonctionnement psychologique optimal, la TAD identifie trois besoins
psychologiques, innés et universels, qui doivent étre satisfaits : celui d’autonomie c.a.d. se
sentir libre d’initier et de réguler ses propres comportements en plus d’agir en conformité
avec ses valeurs, celui de compétence c.a.d. se sentir efficace dans D’atteinte de ses buts et
celui d’affiliation sociale c.a.d. avoir des contacts sociaux enrichissants, sentir que 1’on

appartient a un groupe.

Selon la TAD au travail, trois grandes sources de satisfaction des besoins psychologiques sont
identifiées, soit I’organisation du travail, la rémunération et la reconnaissance ou le soutien a

la satisfaction des besoins psychologiques dans les relations hiérarchiques.

2.5.1 Organisation du travail

La nature du travail joue un r6le dans la motivation. Au-dela de 1’objectif pour I’employeur de
disposer de la bonne compétence au bon endroit, I’employeur doit veiller a la concordance
entre ce que le salarié¢ attend de son travail et ce que le travail est susceptible d’apporter au
salarié.

En effet la motivation étant une résultante de la satisfaction, I’importance du criteére travail et

de son contenu doit étre prise en compte. En effet, un travail qui manque d’objectifs clairs et
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pour lequel le salarié ne sait pas précisément ce qui est attendu de lui est une source certaine
de démotivation.

La variété du contenu du travail, des activités et des taches qui sont confiées au salarié est un
¢lément qui permet d’agir positivement sur la motivation.

Varier le contenu du travail et enrichir les tiches permet a la fois d’éviter la monotonie, de
mettre en ceuvre les talents personnels et d’appréhender sereinement les évolutions des
métiers pour en faire un levier de motivation.

Les gestionnaires de la société « BAM » sont appelés a prendre quelques actions concernant

I’organisation de travail.

Outils/Pistes d’actions

< Donner au salarié la possibilité d’identifier les effets de son travail par un « feed-back
régulier lors de ses différents entretiens (évaluation, carriére, objectifs etc.).
< Favoriser autant que possible I’autonomie et les initiatives (choix des procédures et de leur
organisation dans le temps), le sentiment de ne pas avoir de contrdle sur son environnement
de travail peut générer du stress.
< Accorder des horaires flexibles peut favoriser un meilleur équilibre entre le travail et la vie
privée et une meilleure utilisation des périodes de repos, et accordent de 1’autonomie aux
employés pour des activités de perfectionnement et de développement.
< Faire des points réguliers sur I’évolution du métier en vue de 1’adaptation des compétences
en prévoyant un accompagnement.
< Déléguer certaines taches normalement dévolues au responsable est une marque de
confiance particuliere, source de motivation, mais cela nécessite un cadre : définition
précise de la mission/activité/tache, accompagnement par le hiérarchique et évaluation.
< Positionner les salariés comme acteurs permanents du processus d’intégration
présentation du service ou du métier a chaque session d’intégration par exemple.

< Impliquer les salariés dans des projets transversaux.
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2.5.2 La rémunération

Certains facteurs agissent plus fortement sur la démotivation que sur la motivation.

Il en est ainsi du salaire. Une rémunération trop faible démotive alors qu’a I’inverse, un
salaire élevé n’est pas un facteur primordial de motivation.

En revanche, augmenter son salaire peut-étre un objectif motivant. Lorsque cet objectif est
atteint, s’il n’y a pas de nouvel objectif, la motivation stagne.

La motivation apparait donc comme la recherche d'un equilibre entre contribution et
rétribution.

(Selon March et Simon). Ces deux auteurs ont en effet montré que les individus restent dans
I'organisation, tant que les rétributions qu'ils y recoivent sont supérieures aux contributions
qu'ils y apportent. Si le systeme mis en place ne permet pas de réaliser I'équilibre
psychologique entre contribution et rétribution, les individus chercheront a le rétablir par eux-
mémes, soit en réduisant leur contribution (retards, absentéisme, etc), soit en accroissant leur

rétribution par des actes délictueux : notes de frais excessives, etc.

Il faut donc que le management parvienne a gérer les attentes et les besoins des salariés.

Ainsi, pourrait-il plus facilement entrainer leur satisfaction, et partant leur implication au
travail et leur productivité.

Jean-Marie Peretti dit que « rémunérer » ne signifie pas seulement « payer ». Il s’agit
d’encadrer la politique de rémunération par un ensemble de régles et de communiquer aupres
des salariés.

En D’absence de telles actions, les personnes peuvent avoir un sentiment d’iniquité, et
d’insatisfaction.

Pour cela I’organisation doit :

« Evaluer les salariés pour objectiver la rémunération de leur contribution professionnelle.

* Respecter I’équité entre les salariés : communication et transparence des reégles concernant :
- les modes de construction et de détermination des différentes composantes de la
rémunération globale,

- la connaissance par le salarié de toutes les informations le concernant.

* Veiller aux modalités de communication :

- Mise a disposition auprées des salariés d’une plaquette communicante explicitant clairement

la démarche,
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- Relance de campagnes de communication réguliérement aupres de I’ensemble des salariés.
» Favoriser une approche de la rémunération réelle indépendamment de la référence au
niveau : doter les managers de I’ensemble des éléments de rémunération réelle concernant

chaque salarié de leur équipe.

2.5.3 Pratiques de la reconnaissance

L’analyse menée par notre enquéte, montre I’importance qu’il faut accorder aux pratiques de
reconnaissance et leurs conséquences sur motivation autonome et éventuellement sur le bien-
étre au travail.

En effet, étre reconnu au travail, notamment par les supérieurs et les collegues favorise la
motivation autonome et amenerait les salariés a développer un sentiment de bien-étre et
d’efficacité au travail.

Les résultats confirment que les pratiques de reconnaissance au travail jouent un role
important dans le processus de motivation au travail des salariés. Ainsi, en contribuant a
I’amélioration de la motivation intrinséque et de la motivation identifiée, les pratiques de
reconnaissance dites symboliques (reconnaissance du supérieur et reconnaissance des
collegues) contribuent a augmenter le plaisir ressenti dans 1’accomplissement de tache,
I’intérét que lui porte le salarié et 'importance qu’il lui accorde. Ces formes de
reconnaissance symboliques seraient ainsi susceptibles d’entrainer un climat de confiance trés
favorable résultant d’un sentiment de bien-étre qui découle du sentiment d’autodétermination
de I’individu.

Le besoin de réussite et d’estime est un besoin fondamental : I’encouragement et
I’appréciation positive d’un supérieur hiérarchique permet de maintenir ou de relancer la
motivation.

La reconnaissance est donc un élément fondamental pour le bien-étre des salariés, elle permet
I’accomplissement de soi et peut favoriser la réduction du turn-over dans les entreprises.

Elle permet aussi une meilleure productivité et améliore le climat social. Elle développe de
surcroit le sentiment d’appartenance. Elle favorise la coopération, la confiance et engendre un
meilleur climat de travail donc une meilleure mobilisation et une meilleure qualité de service.

Pour mieux introduire le concept de reconnaissance dans l'organisation, diverses mesures

doivent étre prises par les dirigeants.
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Outils/Pistes d’actions
La reconnaissance se traduit par la mise en place d’actions concrétes qui peuvent étre faciles a
mettre ceuvre et qui permettent un meilleur épanouissement grace au sentiment d’étre écouté
et compris :
< La participation a la prise de décision,
< Les réunions réguliéres, avec une partie réservée aux propositions et a la participation
active, les réunions ponctuelles permettant une émulation des idées et une cohésion
d’équipe, de créer les conditions de la coopération, de 1’échange des compétences et de
prévenir 1’exclusion d’un membre de 1’équipe,
< Inciter les managers a entretenir des liens étroits et réguliers avec leur équipe,
% Prise en compte de I’opinion du personnel, et sa traduction par des actions concreétes,
< Prévoir des temps pour les objectifs personnels,
< Mettre en place une politique de gestion des carriéres en adéquation (dans la mesure
du possible) avec les volontés d’évolution,
< Définir avec chaque collaborateur sa mission,
< Savoir donner des signes de reconnaissance : reconnaitre le mérite, féliciter par contact
direct et si possible publiqguement, ou par mail ou lettre, fournir des symboles de
I’importance de la fonction (cartes de visite, diplome de fin de formation, etc.),
< Adopter des attitudes traduisant 1’estime : visite de début de journée du chef de
service,
< Proposer des challenges sur le mode participatif,
< Prévoir, quand cela est possible, de confier de nouvelles taches, des responsabilités ou
de I’autonomie a certains salariés,
< Favoriser la participation a des projets, a des groupes de travail, a des processus

d’amélioration continue.

Dans le langage de la TAD, le soutien a la satisfaction des besoins intrinseques (aussi appelé
soutien a I’autonomie) est une étiquette apposée a une gamme de comportements qui, dans les
relations hiérarchiques, permettent au supérieur de favoriser la satisfaction des besoins

d’autonomie, de compétence et d’affiliation sociale chez le subordonné.
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2.5.4 Le soutien a ’autonomie

Les relations interpersonnelles jouent un réle important dans le développement et la
motivation des individus.

Dans plusieurs domaines de vie, tels que 1’éducation, les soins de santé et le travail, les
relations interpersonnelles se retrouvent sous forme hiérarchique (c’est-a-dire, de type
supérieur/subordonne). Ce type de relation présente un enjeu détaillé.

Les gestionnaires ont un réle important a jouer pour faire valoir 1’utilité sociale du travail. 1ls
doivent avoir la compétence et 1’intégrité nécessaires pour clarifier les attentes, donner des
orientations explicites a leurs employés qui soient cohérentes avec la mission de

I’organisation.

Outils/Pistes d’actions

Le manager aura a jouer un role de premier plan dans la création d’une dynamique pour que
I’équipe puisse monter en performance et atteindre le seuil de I’efficacité.

Les gestionnaires sont appelés a mettre en ceuvre des actions et des outils au profit de
I’équipe, la gérer d’une fagon adaptative tout au long de son cycle de vie et parvenir & monter

progressivement une équipe performante :

Endosser le r6le managérial qui convient a chaque situation ;

Il n’existe pas de mode de management universel, valable dans toutes les situations. Un
manager doit adapter son mode de gestion au degré d’autonomie, ¢’est-a-dire de compétences
et de motivation de son ou ses équipes et au contexte de travail.

Il doit osciller en fonction des situations entre un management directif et un contréle plus
souple car motiver c’est faire évoluer autrui : le role du manager est de rendre ses

collaborateurs les plus autonomes possible.

 Donner des consignes au débutant (mode directif),

+ Consulter le débutant devenu autonome (mode persuasif),

« Valoriser le niveau d’expertise du salarié chevronné (mode participatif),

« Deléguer a I’expert autonome (mode délégatoire) tout en étant capable de revenir

temporairement a la mode d’origine si les circonstances le nécessitent.
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Concernant les managers eux-mémes, ils doivent s’interroger sur leurs propres niveaux de
motivation et sur leurs propres leviers de motivation. Il existe des outils, notamment des tests
permettant des autoévaluations. Il est en effet trés important de découvrir ses propres facteurs
de motivation pour comprendre ceux des autres.

Gérer une ou plusieurs équipes peut s’avérer difficile. Il faut s’adapter aux différences
individuelles tant du point de vue professionnel que personnel. Les managers doivent
composer avec ces différences.

C’est pourquoi il est important de bien connaitre ses collaborateurs, apprendre a
communiquer et créer une dynamique d’équipe. Il est important que chacun se sente impliqué
dans les objectifs a atteindre et en devienne acteur.

L’objectif final est de réussir a renforcer les capacités managériales et humaines des leaders
d’équipes de manicre a mener leurs collaborateurs a la réalisation des objectifs et a les aider
dans leur épanouissement.

En effet un responsable doit faire preuve de constance et doit manager équitablement. 1l doit
faire preuve d’équité et d’égalité de traitement pour chaque situation (gestion du temps de
travail, absentéisme, demandes individuelles, protestations...).

Pour ce faire, Les gestionnaires peuvent établir des tableaux de répartition d’activités en
prévoyant pour chaque tache un titulaire et un suppléant et établir également des tableaux de
présentation collective des objectifs et de leur répartition entre membres de 1I’équipe.

Et ils peuvent assister 1’équipe a développer une forme d’intelligence émotionnelle collective
et considérer I’intelligence émotionnelle individuelle comme un critére primordial de
sélection lors du recrutement de nouveaux membres.

e La communication a valeur ajoutée et L.’écoute active

Lorsque les gestionnaires et le personnel mettent en place des canaux de communication
efficaces, par I’intermédiaire d’'une communication a deux sens fréquente, un environnement
ou les employés se sentent a 1’aise de discuter des défis et des préoccupations.

Il est souvent question d'employer les techniques de négociation, notamment lI'argumentation
en premier lieu et lI'influence et la persuasion en second lieu afin d'aider le collaborateur a

rehausser le niveau de sa motivation et de son implication.

Pour ce faire, divers techniques peuvent étre utilisés notamment I'écoute active, qui est une
attitude raisonnée et consciente qui permet de créer une situation de communication centrée
sur Dl’interlocuteur et basée sur la confiance et I’empathie. Cette attitude encourage

I’interlocuteur a exprimer ce qui est important pour lui d’une fagon sereine et apaisée.
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L’écoute active se caractérise aussi par une neutralit¢ bienveillante et compréhensive et
implique une réelle disponibilité a écouter la parole de 1’autre. Elle peut étre mise en ceuvre
aussi bien lors des entretiens individuels que lors des communications collectives.

Le questionnement efficace et la communication assertive sont aussi des techniques qui
doivent étre employées a bon escient et d'une fagon adaptée aux traits de personnalité du
collaborateur.

e Renforcer la rectitude morale dans le travail

Les gestionnaires ont le devoir de veiller au respect des employés, de leur temps et de leur
bien-étre. lls doivent avoir le courage de prendre des décisions stratégiques pour promouvoir
la santé et la sécurité du personnel, la justice et I’équité. C’est leur responsabilité de s’ assurer
que le travail et les pratiques organisationnelles reflétent le souci de la dignité humaine. lls
ont aussi a soutenir les efforts et les initiatives du personnel et a encourager les uns et les

autres a s’entraider.

¢ Reconnaitre les mérites des employeés

Par leurs attitudes et leurs comportements, les gestionnaires donnent I’exemple. Ils doivent
avoir le courage de fixer les régles de bonne conduite qui permettent de déterminer les mérites

de chacun et de favoriser le renforcement positif.

e Pratiques de soutien socio-émotionnel

Tout d'abord il faut souligner qu'il n'est pas du rdle du manager de motiver ses collaborateurs
mais de les aider a étre motivés.
Pour ce faire, le manager doit tout d'abord étre soi-méme motivé par le biais de sa conscience

de soi et sa maitrise de soi.
Les aptitudes empathiques permettent de déchiffrer efficacement I'état émotionnel du

collaborateur et d'apprécier son niveau de motivation a sa juste valeur, rencontrer, en prive,

les personnes aux prises avec des difficultés et les écouter avec empathie.
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o Habilitation du personnel

Mettre en place des procédures simples et efficaces, connues et comprises par tous, pour
diagnostiquer les problémes et les résoudre.

Le manager doit faire régulierement le point avec 1’équipe sur 1’évolution des activités et
déterminer au préalable les ressources nécessaires pour mieux accomplir les taches, il doit
aussi animer des rencontres visant a partager les informations, les idées et les solutions des

membres de 1’équipe.

e Conseil de carriere

Assister les employés dans leur choix quant a leur cheminement professionnel, surtout lors
d’une promotion ou d’un changement organisationnel.

L’avancée d’une carriére, exige que le salarié accepte a la cour de sa vie professionnelle de
nombreux changements de postes (mobilité interne ou externe).

La stabilit¢ de I’emploi ne doit pas étre considérée comme un critére de réussite. Ceci
engendre aussi une perte de motivation, avec le temps. D’autant plus, que les possibilités de
gravir les échelons dans une méme structure est mince.

C’est la raison pour laquelle, il faut augmenter la communication interne afin de diffuser
I’idée que la mobilité augmente et enrichit les compétences. Mais il faut aussi embaucher des
individus dont le profil correspond aux postes a pourvoir, a ’entreprise, aux valeurs qu’elle

véhicule.

e Développement des compétences

Avec ’assistance du responsable des ressources humaines, offrir une variété de programmes
de formation afin de stimuler le transfert des apprentissages et encourager la polyvalence en
offrant la formation et I’accompagnement nécessaires pour accomplir différentes taches,
favorisant ainsi la mobilité du personnel et la stabilité des équipes.

Offrir aux employés qui ont des aspirations elevées des responsabilités dans des projets

spécifiques.
e Pratiques de participation

Inviter les personnes visées par une décision a exprimer leur point de vue ; confier de

nouvelles responsabilités a des employés ayant besoin de défi ou de stimulation.
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Soutenir les efforts des employés lorsqu’ils s’impliquent dans une réunion de travail ou un
projet d’équipe.

Intervenir auprés de 1’équipe pour s’assurer que chacun a la possibilité de s’exprimer,
d’assumer des responsabilités a la mesure de ses compétences et d’étre reconnu de manicre

juste et équitable.

e Consolidation d’équipe

La consolidation d’équipe vise différents objectifs. Elle peut avoir des buts opérationnels tels
que clarifier la mission et les objectifs de 1’équipe, visé a renforcer le sens d’appartenance et
le cohésion de I’équipe en donnant aux membres la possibilité de parfaire leurs habiletés de
communication, de gestion de conflits et d’expression de leur créativité. Enfin, elle peut servir

a faciliter I’intégration de nouvelles recrues.

e Favoriser le développement de relations positives entre les employés
Organiser des activités sociales et installer des espaces de rencontre et de repos exemple :

faire des activités sportives en paralléle avec le travail.

e Savoir détecter a temps les symptomes de démotivation chez un collaborateur :

Le contact quotidien qui existe entre le manager et ses collaborateurs devrait lui permettre de
détecter a temps les signes précurseurs de démotivation.

Dans certains cas des signaux d’alerte qui peuvent €tre émis par un collaborateur en difficulté
et monter en intensité.

En I’absence d’une prise en charge adéquate, la personne concernée peut atteindre le stade de

désengagement total.

Parmi les symptdmes de démotivation nous pouvons citer :

- la dégradation soudaine et non expliquée de la productivité ;

- le manque d’initiative chez un collégue auparavant trés impliqué dans son travail ;

- le repli sur soi qui se manifeste par le manque ou l'absence d'interactions avec le reste de
I'équipe ;

- les retards fréquents et I’absentéisme.
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e Accompagner et encadrer pour motiver :

Aider a motiver ses collaborateurs en créant les conditions qui renforcent et augmentent leur
motivation et I'un des principaux roles du manager.

Ce dernier doit exercer son leadership en instaurant une forme de management par signaux a
travers I'exemplarité et les preuves,

Le manager perspicace prend en compte le fait que ’attention de son équipe est braquée sur
lui en permanence. Il est censé étre en mesure de montrer le chemin a travers des signaux qu'il
envoie autour de lui par l'intermédiaire de ses comportements et ses prises de position au

quotidien.

Nous exposons quelques valeurs que le manger doit s'efforcer a promouvoir par la preuve et

I'exemplarité et les signaux correspondants :

La ponctualité : étre toujours a I'heure, respecter ses rendez-vous, etc.

La bonne Volonté : se porter volontaire pour aider son collaborateur ou collégues quand la
charge de travail est élevée.

La courtoisie : étre accueillant et chaleureux vis a vis des visiteurs.
L'ouverture et I'honnéteté : inspirer confiance par le respect infaillible des engagements.
Le respect d'autrui : traiter les autres avec respect et adopter les bonnes manieres.

L'équité : avoir le souci permanent de garantir I'égalité des chances pour tous les
collaborateurs.

L'écoute : ne pas étre dogmatiques et bien pratiquer I'écoute active.

L'engagement : ne jamais « prendre la fuite » dans les moments difficiles et laisser 1’équipe
en difficulté sans faire preuve de solidariteé.

La pensée positive : ne jamais étre négatif, ne jamais se lamenter et ne pas dire du mal aux
autres.

Etre appliqué et méticuleux : c¢a peut arriver de faire quelques erreurs mais les faits et
chiffres doivent étre corrects, et les présentations soigneées.

La prise de décision et délégation : savoir comment prendre des décisions et quand laisser la
décision a I'équipe sans se dérober de ses responsabilités.

Le respect des réegles : port d'une tenue conforme au code vestimentaire de l'entreprise,
hygiene corporelle irréprochable, respect des consignes de santé et sécurité au travail en
vigueur, port d'équipements de protection individuelle quand cela est requis, parquer sa

voiture dans les endroits appropriés, etc.
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Dans le méme ordre d'idées, le coaching présente aussi une technique évoluée d'encadrement
que le manager pourra mettre en ceuvre afin d'accompagner le collaborateur en vue de

préserver et d'améliorer son état motivationnel et rehausser le niveau de son implication.

Dans une démarche de coaching, chaque personne est considérée comme experte de sa propre
vie. Le coach a pour rdle essentiel de ’assister a tirer profit de cette expertise selon une

approche personnalisée et définie d’'un commun accord entre « coach » et « coaché ».
Il peut étre pertinent de recourir a une action de coaching dans I’une des situations suivantes :

e aider les collaborateurs disposant de potentiel intéressant pour 1’entreprise a progresser
en améliorant leurs qualités relationnelles et interpersonnelles ;

e aider les collaborateurs présentant des signes de démotivation a retrouver un état
acceptable de motivation et d’implication ;

e aider certains collaborateurs a surmonter des difficultés liées a la gestion efficace de
leur temps ;

e aider des cadre ayant un comportement peu social a devenir plu