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De nombreuses études montrent que la reconnaissance est le principal facteur d’engagement des salariés. Or, souvent, les blocages s’installent : les salariés estiment que leur travail n’est pas reconnu à sa juste valeur, le manager pense que son équipe ne voit pas tous les efforts qu’il fait pour elle, et le dirigeant est rarement bien vu puisqu’il est le boss.


Comment faire bouger les lignes ? Tourné vers l’action, ce livre aborde 30 facettes de la reconnaissance au travail, et propose au lecteur des réponses, de multiples exemples, des pistes de solutions simples. Car, au-delà des augmentations de salaire ou des primes, il existe une multitude de pistes pour développer la motivation individuelle et la mobilisation collective.


Un livre qui s’adresse tout autant aux managers, aux employés et aux responsables de ressources humaines qu’aux dirigeants des entreprises.


Professeur de management au Canada et expert-conseil au cabinet Empreinte humaine, Jean-Pierre Brun est l’auteur de nombreuses publications sur la reconnaissance au travail et la qualité de vie au travail. www.empreintehumaine.com
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PRÉFACE


C’est la première fois que nous unissons notre plume pour écrire la préface d’un livre sur la reconnaissance au travail.


Le Mouvement Desjardins et le Crédit Mutuel évoluent dans le même secteur d’activité. Nous sommes partenaires et nous appuyons sur les mêmes valeurs coopératives. Aider, servir, répondre aux besoins financiers des membres, sociétaires et clients demeure l’ancrage de notre mission.


Dans ce contexte, nous croyons tous les deux à l’importance de reconnaître le travail et l’engagement de nos collaborateurs. Nous en avons d’ailleurs fait un axe stratégique majeur.


Même si nos sièges sociaux ne sont pas basés dans le même pays, nos cultures convergent et nous constatons, partout où nous opérons, qu’il est primordial de miser sur la reconnaissance pour promouvoir le bien-être de nos employés et la performance de nos organisations.


Au sein du Groupe Crédit Mutuel et du Mouvement Desjardins, nous réfléchissons constamment aux façons de répondre simplement à ces besoins de reconnaissance.


Vous trouverez dans ce livre une multitude de conseils pour stimuler le débat et la réflexion.


Les auteurs, Jean-Pierre BRUN et Christophe LAVAL, nous encouragent à élargir notre vision de la reconnaissance en entreprise en abordant un ensemble de thèmes qui sont plus que jamais d’actualité dans le monde du travail du XXIe siècle.


Ils écrivent à juste titre : « Ce livre a donc pour objectif de vous démontrer que la reconnaissance a un pouvoir sur l’estime de soi, le bien-être, la santé mais également sur l’investissement dans le travail, l’efficacité du travail, la productivité et donc la performance des organisations. »










	

Guy Cormier


Président et chef de la direction du Mouvement Desjardins
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Président de la Confédération Nationale du Crédit Mutuel
















AVANT-PROPOS


Bienvenue dans ce livre-outil, un livre pour maîtriser le pouvoir de la reconnaissance.


Ce livre a pour objectif de vous démontrer que la reconnaissance a un pouvoir sur l’estime de soi, le bien-être, la santé, mais également sur l’investissement dans le travail, l’efficacité du travail, la productivité et donc la performance des organisations. Nous verrons que ne pas offrir de la reconnaissance a aussi un contre-pouvoir. Le pouvoir de démotiver, le pouvoir de vouloir faire quitter son emploi, le pouvoir d’augmenter l’absentéisme.


Ce livre vise à vous aider à faire bouger les lignes dans votre organisation. Il est donc tourné vers l’action en abordant 30 facettes de la reconnaissance au travail. Des réponses, de multiples exemples et des pistes de solutions simples sont proposés aux lecteurs.


Recevoir ou donner de la reconnaissance est d’abord et avant tout un devoir humain, mais aussi un devoir de management. Cet ouvrage s’adresse donc tout autant aux managers, aux employés, aux responsables de ressources humaines qu’aux dirigeants des entreprises.


En effet, le sentiment de reconnaissance (ou de non-reconnaissance) est vécu à tous les niveaux de l’entreprise. Il ne s’agit pas seulement d’une attente des employés vis-à-vis de leur hiérarchie, mais également des managers vis-à-vis de leur équipe. Il s’agit aussi de la reconnaissance entre collègues, de la reconnaissance des clients, des usagers, des patients…


Et la notion de reconnaissance est bien plus large que vous l’imaginez : au-delà des augmentations de salaire ou des primes, il existe une multitude de pistes pour développer la motivation individuelle et la mobilisation collective.


Vous l’avez sûrement constaté, on évoque régulièrement le manque de reconnaissance dans des enquêtes et dans la presse économique et sociale : les salariés estiment majoritairement que leur travail n’est pas reconnu à sa juste valeur, le supérieur immédiat pense que son équipe ne voit pas tous les efforts qu’il fait pour ses collaborateurs, le directeur est persuadé que l’on pense qu’il n’a pas besoin d’être reconnu puisqu’il est le boss…


Ce livre se compose de cinq parties qui constituent un excellent tour d’horizon pour vous aider à passer à l’action ou poursuivre vos actions en matière de reconnaissance au travail.


La première partie, intitulée « Comprendre l’importance de la reconnaissance au travail », donne une première vue d’ensemble qui vous aidera entre autres choses à :




	convaincre de l’importance de la reconnaissance ;


	bâtir un programme de reconnaissance ;


	distinguer reconnaissance et rémunération ;


	ajuster la reconnaissance aux nouvelles générations.





La deuxième partie, qui a pour titre « Évaluer les pratiques dans son organisation », permet d’explorer toute la richesse du concept de reconnaissance au travail. En partageant nos expériences et notre expertise, nous aborderons plusieurs enjeux :




	développer une culture de la reconnaissance ;


	décoder les composantes de la reconnaissance ;


	distinguer politesse et reconnaissance ;


	éviter les effets pervers de la reconnaissance.





La troisième partie insiste sur le pouvoir de la reconnaissance. Intitulée « Mobiliser grâce à la reconnaissance », elle fait découvrir comment :




	agir sur la santé des collaborateurs à travers la reconnaissance ;


	identifier les obstacles à la reconnaissance ;


	former à la reconnaissance au travail.





Dans la quatrième partie, qui a pour titre « Témoigner de la reconnaissance au quotidien », sont abordées les manières les plus efficaces d’exprimer de la reconnaissance. À travers de multiples exemples, vous verrez comment :




	demander aux collaborateurs comment ils désirent être reconnus ;


	vérifier que vos pratiques de reconnaissance ont un effet positif ;


	partager la responsabilité de la reconnaissance.





La cinquième et dernière partie, « Identifier les conditions de réussite », aborde un certain nombre de prérequis pour agir efficacement en matière de reconnaissance :




	bien connaître les membres de son équipe ;


	exprimer de la reconnaissance à distance ;


	distinguer reconnaissance et considération.





Vous pouvez lire ce livre du début à la fin dans l’ordre chronologique, ou bien vous promener à travers l’ouvrage en fonction des éléments qui vous semblent plus utiles.


Dans chaque fiche vous retrouverez des arguments, des conseils, des schémas, des résumés et des retours d’expérience.


Des liens entre les fiches vous permettront d’enrichir votre connaissance du sujet afin de mieux maîtriser le pouvoir de la reconnaissance au travail et de passer à l’action rapidement.


Bonne lecture !



Partie 1


COMPRENDRE L’IMPORTANCE DE LA RECONNAISSANCE AU TRAVAIL



Fiche 1


CONVAINCRE QUE LA RECONNAISSANCE AU TRAVAIL EST UN ENJEU ESSENTIEL


Il a pu vous arriver d’insister en réunion sur l’importance de la reconnaissance au travail et de vous entendre répondre des phrases comme : « Ils ont qu’à mieux nous payer et tout va bien aller ! » ou encore : « Les gens ne cessent de demander de la reconnaissance, ils ne sont jamais satisfaits ! » De telles phrases sont parfois difficiles à contrecarrer. Si vous êtes vous-même convaincu de l’importance de la reconnaissance au travail, ce n’est pas le cas pour tout le monde. Voici donc quelques arguments de poids.


Il n’est pas facile de le dire, et encore moins de le demander, mais chaque personne a besoin d’être reconnue pour ce qu’elle est et ce qu’elle fait. L’avez-vous remarqué, la plupart des personnes ne demandent pas ouvertement d’être reconnues, mais nombreuses sont celles qui se disent non reconnues au travail. Ce n’est pas parce qu’on ne le demande pas qu’on n’en a pas besoin. C’est un peu comme l’amour. Qui dit : « J’ai besoin d’être aimé » ? Peu de gens. Mais beaucoup souffrent en silence d’un manque d’amour. Retenez cette comparaison, ce n’est pas parce que vous ne criez pas sur les toits que vous avez besoin d’amour (ou de reconnaissance) que votre entourage ne doit pas vous donner de l’amour (ou de la reconnaissance).


Comment expliquer ce besoin de reconnaissance qui est, avouons-le grandissant ? Voici quelques arguments :




	
Argument #1. La raison en est que, pour de nombreuses personnes, le travail devient le lieu central de la quête d’identité, de la création de sens et de la réalisation personnelle. En conséquence, leurs attentes en matière de reconnaissance ont tendance à se vivre de façon plus accentuée dans la vie au travail. En étant reconnus au travail, les gens voient une confirmation de leur existence et parfois même, du sens de leur vie.


	
Argument #2. Une autre partie de l’explication réside dans le fait que le travail s’est véritablement intensifié. Les exigences sont de plus en plus nombreuses, les délais de plus en plus serrés, les ressources de plus en plus rares et les changements de plus en plus nombreux. Beaucoup de personnes au travail ont donc le sentiment de donner beaucoup, voire de trop donner de leur personne et de leur santé. Puisque nous sommes aussi à une époque où le contexte économique est difficile, face à la contribution des personnes, les rétributions financières sont de plus en plus minces. Les employés sont donc en attente d’une forme de rétribution qui, si elle ne peut être financière, peut être symbolique, c’est ici qu’entre en jeu la reconnaissance au travail telle qu’elle sera abordée dans ce livre. La reconnaissance prend ici la forme d’une marque d’attention face à l’investissement, voire du fort investissement, des personnes.


	
Argument 3#. Quoiqu’il existe encore un décalage entre les besoins des individus et les pratiques de management, plusieurs organisations ont conscience du problème et tentent de développer des méthodes de management pouvant répondre à ce besoin de reconnaissance. Elles chercheront ainsi à faciliter les changements en milieu de travail, à conserver le personnel tout en lui apportant une plus grande qualité de vie au travail. Parmi les mesures concrètes, on notera une plus grande participation des travailleurs au processus décisionnel, davantage de travail d’équipe et un encouragement à la formation. Ces mesures parlent d’ores et déjà de reconnaissance au travail puisqu’il s’agit de reconnaître l’apport des personnes à l’organisation ainsi que leurs besoins en matière de développement professionnel. Par ces pratiques, la reconnaissance s’intègre progressivement et durablement dans la marque employeur.


	
Argument #4. La reconnaissance est un véritable levier de santé. De nombreuses études montrent que le mal-être et l’absentéisme sont plus élevés lorsque les salariés expriment un manque flagrant de reconnaissance au travail. Une étude britannique1 indique que lorsque la reconnaissance est absente dans la durée, le risque de maladie cardiovasculaire augmente de 1,7 fois. Une autre étude québécoise2 montre aussi que le manque de reconnaissance agit directement sur l’absentéisme (en l’augmentant d’un facteur 1,3). Enfin, pour beaucoup d’experts, le manque de reconnaissance est désormais identifié comme le premier risque psychosocial devant la charge de travail.


	
Argument #5. La reconnaissance agit aussi sur la performance et la productivité. Une expérience réalisée par l’entreprise Rideau3 au Canada donne les résultats suivants :







	une personne qui reçoit une marque de reconnaissance réalise 2,8 fois plus de ventes ;


	la rétention des employés augmente de 6 % lorsqu’il y a des gestes réguliers de reconnaissance ;


	il existe une forte corrélation entre les gestes de reconnaissance et la rétention des clients.







	
Argument #6. La reconnaissance est un levier d’engagement. Selon Kévin Sheridan4, 56 % de la variation de l’engagement au sein d’une entreprise sont expliqués par la reconnaissance. La reconnaissance est ainsi l’expression d’un lien : si l’entreprise me reconnaît, c’est qu’elle tient à moi et donc, je suis plus enclin à m’engager dans cette entreprise par la même occasion.


	
Argument #7. La reconnaissance est un élément fondamental de la gestion du changement. La plupart des études internationales concluent que seuls 30 % des programmes de changement atteignent leurs objectifs. Une publication de McKinsey5 soulignait en 2009 que « de petites récompenses inattendues peuvent avoir d’énormes effets sur la satisfaction des employés engagés dans un programme de changement ». Elle poursuivait en indiquant qu’« une grande partie de l’énergie dépensée pour communiquer servirait bien mieux le processus de lancement si l’on se contentait… d’écouter » et concluait que « quand nous faisons nos propres choix, nous sommes nettement plus engagés envers le résultat (facteur de presque 5 pour 1). Les approches conventionnelles de la gestion du changement sous-estiment cet élément ». Comme indiqué un peu plus loin, écouter les gens, les impliquer dans les décisions sont deux pratiques de reconnaissance très puissantes.





Comme on peut le voir, la reconnaissance agit sur la santé, l’engagement, la rétention, la performance et la productivité. Il existe peu d’outils RH qui ont un aussi large éventail de retombées positives. C’est pourquoi la reconnaissance peut se comparer au couteau suisse du management. En effet, dans un seul instrument, comme celui de la reconnaissance au travail, se retrouve un ensemble de petits outils agissant à plusieurs niveaux !
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Schéma 1 • Le couteau suisse du management
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Fiche 14. En reconnaissant, vous améliorerez la santé de vos collaborateurs








1. http://jech.bmj.com/content/61/6/513.full


2. http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/09585190801953723


3. Rideau, Analyse prévisionnelle Vistance, 2012.


4. Kevin Sheridan, Building a Magnetic Culture, McGraw-Hill Education, 2011.


5. Carolyn Aiken & Scott Keller, « The irrational side of change management », McKinsey Quarterly, avril 2009.



Fiche 2


AMÉLIORER LA PERFORMANCE DE VOTRE ORGANISATION EN RECONNAISSANT VOS COLLABORATEURS


Quand vous reconnaissez un employé cela ne peut certainement pas faire de tort, nous le savons tous ! Mais la reconnaissance au travail est-elle un véritable levier de performance pour l’entreprise. Avons-nous des preuves que cela marche ? Et si oui, jusqu’où faut-il aller ? Devons-nous reconnaître plusieurs fois par jour ou reconnaître une fois l’an est-il suffisant ?


Pour intégrer la reconnaissance dans les pratiques de management et encore plus dans la culture d’une organisation, il est essentiel de faire la démonstration de son efficacité à partir de faits et d’études. C’est une manière solide de convaincre une entreprise d’aller de l’avant en matière de reconnaissance au travail. La responsabilité de cette preuve est entre les mains des directions des ressources humaines. On ne peut faire de la reconnaissance au travail une pratique forte au sein d’une entreprise uniquement sur la base de la bonne volonté.


En 2013, Kaufman et al.1 ont réalisé une étude sur les liens entre la reconnaissance au travail, l’engagement et la performance. Ils ont sondé 2 400 personnes à travers dix pays. Il s’agit donc de résultats solides, qui proviennent de différents pays. Voici les principales conclusions de cette étude (voir tableau ci-après) :




	lorsque les employés sont fortement reconnus au travail, ils se disent deux fois plus engagés. Ce résultat est impressionnant, surtout lorsqu’on sait que l’engagement est actuellement en baisse dans de très nombreuses entreprises ;


	la qualité des relations avec les managers est aussi fortement influencée par le niveau de reconnaissance. Ainsi, le sentiment d’avoir de bonnes relations avec son manager fait un bond de 51 à 87 % chez ceux qui se disent fortement reconnus ;


	l’innovation, pierre angulaire de la mission stratégique des entreprises, est aussi influencée par la reconnaissance au travail. Si vous avez un employé qui se dit fortement reconnu au travail, il sera deux fois plus innovant qu’un employé faiblement reconnu ;


	nous voulons tous avoir des employés autonomes et proactifs ; quand s’ils sont fortement reconnus, 87 % d’entre eux sont plus proactifs (versus 54 % pour ceux qui se disent faiblement reconnus).







Les effets de la reconnaissance au travail sur la performance








	

	

Reconnaissance faible




	

Reconnaissance forte









	

Fort engagement




	

34 %




	

78 %









	

Bonnes relations avec le manager




	

51 %




	

87 %









	

Nouvelles idées




	

1,8 idée




	

3,0 idées









	

Proaction




	

54 %




	

87 %















Avouons-le, de telles améliorations uniquement grâce à des gestes de reconnaissance sont impressionnantes. Jamais une telle performance ne pourrait être atteinte à travers des changements technologiques ou des changements organisationnels. Il est temps de réajuster le tir et de montrer que la reconnaissance est un véritable levier de performance plus efficace que bien des changements actuellement proposés.


Poursuivons notre argumentation et la preuve par les faits. En 2015, à travers le baromètre OpinionWay « Performance sociale et compétitivité2 » de la CGC, les cadres français ont été invités à répondre à plusieurs questions, afin d’évaluer la performance économique de leur entreprise, en termes de croissance du chiffre d’affaires, des résultats ou des effectifs. Les mêmes personnes ont été invitées à évaluer leur entreprise en matière de performance sociale.


En moyenne, seuls 47 % des cadres se sentent reconnus à leur juste valeur. Mais ce pourcentage s’élève à 60 % dans les entreprises performantes, et chute à 37 % dans les entreprises peu performantes, démontrant ainsi un lien clair entre la performance économique de l’entreprise et la reconnaissance des collaborateurs.


Ici aussi les résultats sont sans appel ! Les entreprises les plus compétitives sont également les plus performantes sur les fondamentaux de la qualité de vie au travail des cadres, et notamment sur le sentiment de reconnaissance.


Comment se fait-il que de simples gestes de reconnaissance soient si efficaces ? Il est important de comprendre que la performance n’arrive pas par magie. C’est la somme d’une équation. La performance n’est pas un moyen, c’est une cible à atteindre qui est la résultante de l’équation suivante :


Bien-être + Autonomie + Reconnaissance = Performance/Résultat


Clairement, cela signifie que si votre entreprise ou vos managers sont fortement préoccupés par la performance, ils devraient accorder plus d’attention à la reconnaissance au travail et non uniquement au suivi de la performance. En effet, l’étude de Kaufman et al. montre bien que l’on n’obtient pas nécessairement plus de performance en étant obnubilé par les résultats, alors qu’en misant sur la reconnaissance au travail, le manager aura entre les mains un agent actif de performance et obtiendra de meilleurs résultats ! Quel paradoxe, en effet !
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