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Engagement, désengagement : les entreprises sont confrontées à des enjeux de compétitivité qui appellent une très forte mobilisation des salariés. Or l’engagement semble faire de plus en plus défaut. Ce BASIC vous donne les moyens d’agir pour engager vos collaborateurs.




	Prendre en compte les fondamentaux actuels de la motivation et de l’engagement.


	Faire le point sur votre propre engagement et celui de vos collaborateurs.


	Surmonter 20 motifs courants de désengagement.


	Donner au manager les leviers pour agir.


	Créer les conditions pour que chacun retrouve son élan.







Emmanuelle Joseph-Dailly, Didier Noyé


Développez l’engagement de vos collaborateurs


Permettre à chacun de (re)trouver son élan
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Réinventer l’engagement


Les entreprises ont des enjeux de performance importants, car elles vivent des mutations majeures ; elles doivent faire preuve de réactivité, de flexibilité, d’innovation. Cela passe nécessairement par des salariés engagés, qui mobilisent leur énergie pour favoriser la réussite de leur organisation.


Or, de nombreuses entreprises constatent le mouvement inverse : une démobilisation, un désengagement d’un nombre important de salariés. L’insatisfaction ou le mécontentement ne donnent pas lieu à des mouvements de grève ou à des démissions ; ils se traduisent plutôt par un plus faible investissement dans le travail, une envie d’aller voir ailleurs, ce qui a un effet délétère sur la performance.


Le faible engagement des salariés prend parfois des proportions inquiétantes. La France est dans les derniers rangs des classements mondiaux concernant la confiance dans l’entreprise. Les indicateurs sont au rouge ou, pour le dire positivement, les entreprises ont des marges de progression possible très importantes.


La motivation et l’engagement dépendent de multiples facteurs, et chaque situation est spécifique : une PME est très différente d’un grand groupe ; le milieu hospitalier est très différent du secteur de l’énergie ou du monde de la banque. Il faut donc commencer par faire un diagnostic de la situation de travail pour prendre des mesures appropriées. Il existe de nombreux leviers sur lesquels agir. Tout n’est pas possible mais on peut faire beaucoup, et les managers tiennent une position centrale pour faire évoluer les situations.


Cet ouvrage identifie les causes fréquentes de désengagement des salariés dans les entreprises. En regard de ces causes, il propose aux managers et aux organisations des moyens d’action. Il invite également à approfondir les principaux facteurs qui favorisent l’engagement : les bonnes pratiques de management, l’action sur les leviers de l’organisation, et les composantes de la qualité de vie au travail.


Ce n’est pas l’injonction « Engagez-vous ! » qui permettra de restaurer une relation qui s’est dégradée. Réinventer l’engagement implique de réinventer le management afin de redonner aux personnes leur rôle crucial. [image: ]





1 Engagement, désengagement : situer les enjeux


[ Objectifs ]




	Clarifier les notions de motivation, engagement, et désengagement.


	Faire le point sur les situations de non-engagement rencontrées dans les entreprises.


	Repérer les effets du non-engagement des salariés.





S’engager pour quoi ? Pour qui ? Jusqu’où ?


De nombreuses entreprises sont confrontées à des situations de faible engagement de leurs salariés. C’est un enjeu de performance majeur. Disons que les entreprises ont des gisements insoupçonnés de productivité et de performance. Ce chapitre apporte des précisions sur ces phénomènes et leurs conséquences.


Vous trouverez en fin de chapitre, page 21, cinq questions à vous poser en rapport avec votre propre engagement. Les mêmes questions peuvent d’ailleurs s’appliquer à chaque membre de votre équipe. [image: ]
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Plusieurs formes d’engagement


















	

L’engagement dans mon travail




	

« J’ai tout ce qu’il faut pour travailler. »


« Ce que je fais m’intéresse beaucoup. »


« Je me consacre à ce que je sais faire le mieux. »









	

L’engagement envers l’organisation, l’entreprise




	

« Je suis fier de travailler pour cette entreprise. »


« J’ai confiance dans la direction. »


« J’ai des occasions d’apprendre et de progresser. »


« J’ai des marges de manœuvre et une liberté d’action. »









	

L’engagement par rapport à mon manager




	

« Mon responsable est très clair sur ce qu’il attend de moi. »


« Je peux vraiment compter sur mon manager. »


« Nous travaillons ensemble en toute confiance. »









	

L’engagement par solidarité avec mes collègues




	

« Je me sens proche de mes collègues de travail. »


« Nous avons des relations très cordiales dans notre service. »


« Notre équipe est très solidaire. »




















Motivation et engagement, de quoi s’agit-il ?


La motivation, une source d’énergie qui nous pousse à agir


La motivation est essentiellement personnelle, individuelle. C’est pourquoi il est difficile de définir des lois de la motivation. De nombreuses théories existent sur la motivation. Aussi intéressantes qu’elles soient, elles ont l’inconvénient d’être assez générales et de se voir mises en défaut par de nombreuses exceptions. Des personnes différentes ne sont pas motivées par les mêmes ressorts1.


Comme l’être humain est assez stable dans ses motivations, il est utile pour un manager de bien identifier ce qui motive un collaborateur, de repérer ce qui l’incite à se mettre en mouvement pour répondre à ses attentes.


On ne motive pas quelqu’un, on favorise sa motivation par un environnement approprié et surtout on fait attention à ne pas le démotiver.


Les personnes sont différentes


Les gens sont différents : personnalité, parcours, groupe humain, projet professionnel, situation familiale, génération, etc. Donc il n’est pas possible de trouver une recette unique pour prendre en compte leurs motivations. De plus, les gens ne savent pas eux-mêmes clairement ce qu’ils veulent. Une insatisfaction peut en cacher une autre, et, sans mauvaise foi, les collaborateurs peuvent exprimer des doléances qui ne représentent pas leurs vraies frustrations.


Non seulement nous sommes tous individuellement différents, mais nous pouvons aussi être incohérents, vouloir des choses incompatibles : par exemple, la liberté sans la responsabilité, la reconnaissance des mérites et l’égalité pour tous, la stabilité dans le lieu et la variété dans la carrière, etc. L’être humain est difficile à cerner !


Des résultats d’études donnent des tendances


PerformanSe2 administre plus de 200 000 questionnaires de motivation par an auprès de salariés variés. Le traitement de ces questionnaires fait apparaître des résultats assez convergents, quels que soient les secteurs d’activité, les âges, les niveaux d’étude. Trois motivations arrivent en tête.




	La réalisation : l’envie de réalisation concrète et personnelle.


	L’organisation : le besoin d’un cadre bien structuré pour travailler.


	L’autonomie : le souhait de pouvoir évoluer avec une certaine liberté et des marges de manœuvre.





Autre résultat significatif de ces études : parmi les motivations qui figurent en fin de liste, on trouve « le besoin d’appartenance » et « l’altruisme ». Cela signifie que le sens du collectif n’est pas ce qu’il y a de plus répandu ; enfin, l’altruisme conditionne la qualité de la coopération et implique de rendre service, de donner de son temps. Ce n’est pas bon signe à une époque où l’on veut développer la coopération transversale3.


Il s’agit là de tendances globales, mais comme indiqué plus haut, chaque personne prise individuellement est différente.


L’engagement, une mise en jeu de soi-même


« L’engagement est un attachement, une action par laquelle l’homme se lie lui-même. L’engagement est une mise en jeu de soi-même. »
Peter Kemp4


Le sens éthique de l’engagement


S’engager a un sens fort et va plus loin qu’adhérer à une cause ou défendre des principes. C’est adopter des attitudes intérieures de pensée et de vie, c’est s’impliquer de tout son être dans ce que l’on fait, dans ce que l’on vit. C’est payer réellement de sa personne. Je me lie moi-même en exerçant ma liberté. On voit par là qu’être engagé est beaucoup plus qu’être motivé, surtout si on se souvient de son utilisation dans le jargon militaire : engager le combat !


L’engagement est un acte individuel, mais il intervient dans un contexte collectif, qui le permet ou non. Le titre de ce Basic, Développez l’engagement, est donc un raccourci, car on peut seulement créer un environnement qui favorise l’engagement.


D’ailleurs, notre époque n’est plus à l’engagement à vie. Nous sommes au temps des fidélités temporaires. Mais même si elles sont provisoires, limitées dans le temps, elles peuvent être tout à fait loyales.


Engagement par rapport à un travail


L’engagement est une relation entre une personne et son travail qui se manifeste par un comportement d’implication. Le collaborateur pleinement engagé mobilise ses efforts, sa créativité pour contribuer à la bonne marche de l’organisation. Il se sent responsable du résultat, il cherche à en faire plus pour le client, il va de l’avant pour résoudre les problèmes.




[image: images]L’amour du travail bien fait


« Mon métier, c’est de résoudre les problèmes de 7 heures à 15 heures. Les gens qui appellent la centrale ont la trouille : le gaz, ça fait peur. Alors quand j’arrive, ils sont plutôt contents. C’est valorisant. Mais s’il est 14 h 45 quand j’arrive, et que je n’ai pas terminé à 15 heures, je ne peux pas laisser le client en plan. Surtout s’il est encore inquiet et qu’il me demande des précisions. C’est une question d’amour du travail bien fait et de respect pour les gens. J’adore mon métier. » David, technicien gaz





Engagement par rapport à l’entreprise


En fait, on doit distinguer d’une part l’engagement d’une personne envers son activité professionnelle, son métier, la mission qui lui est confiée, et d’autre part l’engagement envers l’entreprise, l’organisation à laquelle elle appartient. Autrefois, tout était confondu, et le personnel était globalement fidèle et engagé. Ce n’est plus toujours le cas.


L’engagement par rapport à l’entreprise suppose d’avoir confiance dans ses dirigeants ; c’est aussi se reconnaître dans les buts et les valeurs de cette entreprise.


Actuellement, on rencontre des personnes qui sont très engagées à l’égard de leur activité professionnelle ; elles mettent un point d’honneur à faire un travail de qualité. Par contre, elles rejettent de plus en plus l’idée d’engagement à l’égard de l’entreprise, qui est perçue comme une sorte de fidélité aveugle. Pire encore, elles considèrent parfois que les orientations de l’entreprise les empêchent de faire un travail de qualité.


Cette distinction entre engagement par rapport à un travail et engagement par rapport à l’entreprise est essentielle.


Engagement par rapport à son manager


Une autre dimension est l’engagement par rapport à son manager : je travaille avec ce manager qui me fait confiance et en qui j’ai confiance ; je suis engagé dans cette collaboration pour notre réussite commune. « Je le fais pour toi » est une phrase qui signe la force du lien affectif.




[image: images]Je le fais pour lui


« Je travaille pour mon chef, je le fais pour lui, pour qu’il soit content. Je cherche à être le moins possible un souci pour lui. Je veux progresser pour l’épater. Je suis entier, aligné. Donc si j’ai un chef qui ne tient pas la route intellectuellement, je me désengage complètement. Il doit m’impressionner par son expertise ou par son humanité. Par les deux, c’est encore mieux. »





Engagement en lien avec des collègues


Ajoutons une autre dimension. Une personne existe aussi par des liens interpersonnels. On identifie une autre sorte d’engagement : par rapport à des relations de proximité, aux collègues de travail.


L’engagement par rapport à une équipe : je fais partie d’une petite équipe, d’un service, et je suis solidaire de ce groupe auquel j’appartiens. La qualité des relations personnelles fonde l’engagement.




[image: images]Nous sommes solidaires


« Si mes collègues n’étaient pas là, j’aurais quitté l’entreprise depuis longtemps. Mais je suis très attachée à eux, nous formons une équipe, nous sommes solidaires à la fin de la journée. Tout ce que je ne fais pas reporte la charge sur eux. Donc je m’applique à le faire le mieux possible. »





Distinction : l’engagement affectif, normatif ou de continuation


Dans le modèle proposé par Meyer et Allen en 1991, il existe trois types d’engagement.




	L’engagement affectif, l’attachement émotionnel à l’entreprise : « Mon entreprise, c’est une deuxième famille. »


	L’engagement normatif ; c’est une loyauté, un sentiment d’obligation morale : « L’entreprise m’a donné ma chance alors que je n’avais aucune expérience, je lui dois tout. »


	L’engagement de continuation, plus calculé. Il est lié aux avantages acquis au sein de l’entreprise : « Ma vie serait complètement chamboulée si je démissionnais maintenant. Je n’ai aucune idée de ce que je trouverais ailleurs. Ici au moins, j’ai fait ma place, je connais les codes. »





Si les deux premiers schémas d’engagement sont vertueux, le troisième ne génère pas de bien-être et ses liens avec la performance ne sont pas établis. Le salarié se sent ici obligé de rester à son poste, en raison d’un environnement hostile ou des peurs qui sont les siennes. Dans le modèle proposé, son engagement au service de sa société est pourtant réel.


Le surengagement


L’expression « donner le meilleur de soi-même » a un côté inquiétant. On peut aussi tomber dans le surinvestissement au travail, et perdre l’équilibre nécessaire entre vie personnelle et vie professionnelle. Le surengagement peut être la source de stress et d’épuisement.


Comment se prémunir du surengagement, qui nous dévore ? Probablement en gardant une certaine distance, en travaillant sérieusement sans se prendre au sérieux. À chacun sa recette de prise de recul : l’humour, le regard des proches, la relaxation, etc.


La réciprocité de l’engagement


Les entreprises se préoccupent de l’engagement plus ou moins intense de leurs salariés. En sens inverse, on doit bien sûr également s’interroger sur l’engagement de l’entreprise envers le salarié. Cet engagement réciproque va au-delà de la rétribution contractuelle. L’entreprise apporte des conditions de travail, une organisation, de la formation, un accompagnement managérial, des perspectives d’évolution, une employabilité. L’entreprise affiche souvent une vocation, des principes, des valeurs partagées comme : l’équité, le respect des personnes, la reconnaissance des mérites, etc.


Parfois cet engagement de l’entreprise est explicite au moment de l’embauche, parfois ces aspects sont implicites. Que les engagements de l’entreprise soient explicites ou implicites, des salariés peuvent être déçus et avoir l’impression que le contrat n’est pas respecté ; il y a une rupture du contrat moral de la part de la direction. Dès lors, nous avons là une cause de désengagement des salariés.
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