PLBLICATION DE LA FEDERATION
DES ENTREPRSES ROMANDES GEMEVE
ADMINISTRATICH CP 5278

IN® 2889 - 12 MAI 2006

Assumer une fonction de cadre dans un processus de changement ne s'improvise guére, cela s"apprend.

Motiver les collaborateurs et améliorer la performance
ne tiennent pas du miracle

alors gue la mondialisation du

commerce chahute les esprits et
que les cycles de production indus-
trielle raccourcissent, releve d'un
exercice de haute voltlg{e I s’agit pour
charun d'apprivoiser le changement.
Marcel Lucien Goldschimid, profes-
seur en psychologie du management 4
I'Université de Lausanne, fait référen-
ce aux propos du philosophe grec
Heraclite pour rappeler que la seule
chose qui est permanente, c'est e
changement! Tout en précisant qu'il
;S': 10}_1[ de meme plus rapide aujour-

il

Saveir motiver son  personnel,

Diriger et motiver

ses collaborateurs,

est-ce veritablement plus difficile
aufourd hui?

Juelles attitudes différentes
observez-vous ces derniéres années
dans la relation chel-personnel?

La notion de loyauté a disparu, tant
du caté de 'employeur qui se sépare
d'un collaborateur a n'importe quel
moment gue cu coté de Vemployé qui
se sent libre de quitter 'entreprise
pour une autre. Autre phénomeéne, le
management  est plus  participatif.
L'employeur doit donc négocier avec
employe, trouver ce dont celui-ci a
besoin ou envie. Il ne peut plus se
contenter d'étre directif,

La difficulté, on 1'imagine. est
encore amplifiée lorsque la direction
générale est physiquement eloignée
de ['employe, par exemple basee
dans un autre pays o1 la culture
est différente. ..

I n'y a dans ce cas plus de contact per-
sonmel, alors que Paspect relationnel
est primordial pour la motivation.
Dot la nécessité d’aveir sur place une
personne qui assume a la fois le lea-
dership et le relationne]l de maniere
optimale.

Offrir un bonus,
unie augrentation de salaire,
ne suffit donc pas a motiver?

Les cadres se trompent s'ils pensent
que les aspects matériels (sa-laire,

La perfformance a besoin de motivation.

borus, vacances, horaire...) priment.
La recherche montre que ces gléments
doivent &tre suffisants, comparaison
faite avec le marcheé, mais qu’en soi ils
ne sont pas ces facteurs ce motiva-
tion. Leur effet stimulant dure au
maximum trois mois. Le relationnel a
des impacts bien plus puissants:
exprinier sa reconnaissance, valoriser
le travail et la personne, émettre des
remarques  positives... tout cela
contribue au plaisic de travailler! Et
soigner le relationnel co(te moins

cher quune
salaire!

augmentation de

Les chefs ont-ils tendance
a se faire une mauvaise image
des attentes du personnel?

Selon 1"étude internationale sur les
travailleurs «Waorker Surveys, les
cadres interroges sur leur propre
motivation au travail mentionnent
en premier lien le fait dewe
reconmu et apprécié a sa valeur; le
salaire vient bien apres. Dans mes
cours, jobtiens des réponses simi-

laires. Mais lorsque ['invite les
cadres a brosser le portrait de la
motivation des ouvriers, ils ne
mentionnent que les aspects maté-
riels. Cela reléve d'une méconnais-
sance dramalique. car les ouvriers
eux-mémes citent d’abord le rela-
tionnel!l Nous sommes tous des
&tres humains! Quand une per-
sonne fuitte une entreprise, les rai-
sons invoquees dans d0% des cas
touchent au fait que le chef n'a pas
su stimuler, offrir des défis intéres-
sants, développer les capacités. ..

La maniére dont le psychologue
americain Abraham Maslow

a aborde fa question de savoir

e qui fait agir les gens, sa théorie

‘jﬂ pyra:mde hierarchisee

d'f-s besoins de I'étre humain
allant des besoins biologiques

a l'épanouissement de soi

ﬂl passant par la securité,

{Jpa:‘rﬁnanrﬂ au groupe
estime... vous la jugez donc

mE simpliste?
Pour notre sociéte, cette théorie est
en bonne partie dépassée, car les
premiers niveaux de besoins sont
genéralement satisfaits, sauf dans
quelgues cas de working-poor ou
ci? chomage de longue durée. En
revarche, 'idée du besoin de se
sentir intégre et estime demeure
parfaitement valable,

11 nn'est pas facile de compaoser
une équipe de travaif
harmonieuse.

Quels sont les ecueils a éviter?

Le chef a généralerment tendance &
choisir des gens qui lui ressem-
blent ef qui affichent les mémes
valeurs, ce qui ne joue pas foreé-
ment en faveur du prajet, car d'au-
tres stimulations sont nécessaires.
[1 taut a la tois des gens d'action,
des créatifs, des méthodigues et

des personnalités verséss sur les
relations er destinées a étre le
ciment de l'équipe. La complé-
mentarire est essentielle

Cuiant a I'estime,
de quoi s alimente-t-elle?

Il est malheureusement trés ancré
dans la nature humaine d'exprimer
plus facilement sa désapprobation

Soigner le relationnel
coiife moins cher
(quume angmentation
de salaire!

que des compliments. Le systeme
légal a le meme deéfaut. Pourtant.
les actions positives sont beaucoup
plus influentes que les punitions.
Pouwr corriger les erreurs dans une
enireprise, il est bien str nécessaire
de dire aussi ce qui ne va pas; le
feed-back doit alors étre fait dans
les plus brefs délais et de maniére
précise. Lorsque la plainte a su &tre
parée, il est important de faliciter et
de ne pas considérer I'amélioration
comme normale, Méme les PDG
ont hesoin d'étre valorisés!

Quiels sont les autres moyens
de metiver?

Il s’agit de mettre en euvre le
développement du collaborateur
el sa polyvalence, ce qui le rendra
plus employable. Rien de philan-
thropique! [I est trés rentable pour
Pentreprise d'améliorer la flexibi-
lite du personnel et sa faculté de
s'adapter au changement. Le colla-
borateur diffusera aussi une image
plus positive de la maison. Il peut
sagic daller plus loin dans la
responsabilisation ou empowerment
en offrant la possibilité de gérer un
budget & son niveau, de signer des
papiers... Seuls 10 a 15% des gens
disent ne pas se sentir a I'aise dans
ce type de role; les aulres se sen-
tent walorisés et satisfaits de la
confiance qui leur est accordee. Un
pas de plus vers la motivation. La
notion de controle ne disparait pas
pour autant, mais il faut savoir la
doser. Face a un ravail routinier, il
est plus difficile de waloriser: il
canvient alors de varier les taches.
Tout cela contribue a attirer et rete-
nir  les meilleurs  travailleurs,

jets et

Sachant que remplacer un bon élé-
ment coute cher.

Cité délegation de pouvoirs,
la riuesuan se pose--¢lle

de la méme maniére

pour une PME

et pour une grande entreprise?

L'empowerment est moins évident a
mettre en place dans une petite
entreprise, du fait que le chef est
genegralement aussi le propristaire
La prise de risque touche directe-
ment son porte-monnaie et il déle-
gue moins facilement des pou-
voirs, ce TUi a pour corollaire de
nuire a lengagement que l'on
pnur:alr attendre ces employeés,

d'augmenter le stress du patron
qui n'a plus le temps de penser
vision et stratégie, car trop impli-
que dans I'opérationnel.

Ce que vous decrivez

ne s'improvise pas.

Accéder a une tonction de cadre
er de manager de personne!
représente donc un neuvean
métier!

Un excellent ingénieur ne sera pas
forcément d'emblée un bon mana-
ger de personnel. Si les cadres ne
sont pas formes pour exercer cette
fonction, il leur sera difficile de le
faire avec aisance. Il arrive trés
souvent gu'ils se disent cépassés
par les événements, face & un
rythme accelérd de nouveaux pro-
décisions, susceptible de
démativer,

La motivation, dites-vous,
fait partie du management par
la performance. mais qu ‘est-ce

que fa_performance avjourd fui?

Lorsque je pose cette guestion aux
cadres, ils répondent: la qualité, la
rentabilité, la productivité, Rares
sont ceux qui evoquent le renou-
vellement, la créativité et la rapi-
dité, Des eléments pourtant pri-
maordiaux  dans  un  marche
mondialisé, Un PDG  exprimait
récemment son souhait de voir son
personnel passer la moitie de son
temps 4 réinventer son travail! 11
ne s’agit pas de travailler plus,
mais d obtenir plus d'engagement.

Propos recueillis par
H Pierrette VWeisshrodt

L'Université de Lausanne met
sur pied des modules de forma-
tion continue en psychologie du
management, & [l'usage des
cadres, sous la conduite de Mar-
cel Lucien Goldschmid.,

Ces cours trés pragmanques
s‘échelonnent jusqu'en octobre
et sarticulent en quatre grou-
pes thématigues: fonctionner
efficacernent au quotidien, réali-
ser la vision de [entreprise,
devenir plus performant dans le
changement, valoriser le poten-
tiel de lindividu. Renseigne-
ments et inscriptions:
www.unil.ch/formcont  (cours-
liste; psychologie du manage-
ment),



