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         Introduction
      

Comment motiver les personnes de mon équipe ?

Cette question, vous vous l'êtes souvent posée, en tant que manager. Vous avez trouvé des éléments de réponse au cours de votre vie professionnelle ou dans les livres de management. Mais vous voudriez aller plus loin.

Vous avez probablement compris qu'il y a des démarches motivationnelles qui fonctionnent bien avec certains, et moins bien avec d'autres. Car chaque personne possède en elle-même les rouages de sa propre motivation. Vous aimeriez comprendre comment aider votre collaborateur à découvrir et à actionner ces rouages, à les entretenir au cours du temps, à découvrir d'autres rouages ou d'autres façons de les assembler, à entretenir l'énergie pour que les rouages tournent bien et longtemps.

Parmi ces multiples rouages, imbriqués façon puzzle, il y en a un fondamental. Il s'agit du sentiment que l'on est capable d'y arriver, que l'on a de la valeur, que ce que l'on fait sert à quelque chose. De la valeur à ses propres yeux et aux yeux de l'entreprise. Pour alimenter ce sentiment de valeur, de sens et de réussite, son propre regard ne suffit pas. On a besoin du regard des autres et en particulier de celui de son manager, représentant par excellence de l'entreprise. On a besoin de reconnaissance.

Or le manager n'est pas forcément sensible à ce besoin de reconnaissance et encore moins formé à le prodiguer de manière appropriée. En quoi le besoin de reconnaissance est-il une composante essentielle de la motivation ? Comment le détecter chez les autres, le comprendre et y répondre de manière appropriée ? Comment trouver les bons messages pour que cette reconnaissance entretienne les compétences, la motivation et l'engagement des personnes ? Au fil des pages de ce livre, vous trouverez des réponses à ces questions. Vous allez apprendre à regarder celles et ceux que vous managez, apprendre à les connaître, à les comprendre. Ou les connaître et les comprendre différemment. Plus profondément. Vous allez découvrir comment construire une relation riche avec vos collaborateurs afin de les aider à trouver l'énergie pour repousser les limites de leur performance et de leur épanouissement. Mais bien plus encore. Vous allez aussi trouver vos propres clés, source de votre propre motivation et de votre propre performance, des clés pour vivre votre rôle le mieux possible, avec passion, recul, professionnalisme et dans l'idéal… avec plaisir !

Analyse, réflexion, action

Ce livre va vous permettre de rentrer dans les arcanes de l'art de la reconnaissance au travail, d'en découvrir les concepts, d'analyser vos challenges managériaux grâce à des grilles de lecture et de mettre en œuvre des outils pragmatiques, directement opérationnels. Les études de cas et les exercices sur lesquels vous allez réfléchir ont pour objectif de vous aider à comprendre les problématiques d'insatisfaction, de démotivation et de désengagement des personnes de vos équipes et de trouver vos solutions. Des solutions qui marchent, non pas en termes de recette miracle, mais en termes de solutions adaptées à votre environnement de travail, à vos objectifs et à la manière dont vous souhaitez enrichir votre rôle de manager.

Il est bien entendu que le besoin de reconnaissance s'exprime aussi de la part des personnes qui ne travaillent pas dans une entreprise, ainsi par exemple les mères au foyer pour leur contribution au sein de la famille, les indépendants pour leur professionnalisme, les personnes au chômage dans leur statut de chercheurs d'emploi et dans leur statut de « ayant travaillé », les artistes pour leur talent. Toutefois, le périmètre de cet ouvrage concerne exclusivement le monde du travail au sein de l'entreprise occidentale.

Que savez-vous de l'impact 
de vos comportements ?

Nos comportements au travail sont souvent inconscients, hérités de notre éducation, notre histoire, notre culture et façonnés par la culture de notre entreprise. Sans nous en rendre compte, il peut nous arriver d'adopter des comportements dont l'interprétation peut être préjudiciable à la motivation des équipes.

Dans un monde où le besoin de reconnaissance s'exprime à tous les niveaux, pratiquer l'art de la reconnaissance au travail implique de prendre conscience de l'impact de nos comportements sur les personnes avec qui l'on travaille et d'adopter de nouveaux comportements, plus adaptés, plus efficaces, plus épanouissants.

À cette fin, quels comportements adopter ? Le parcours que je vous propose va vous permettre de revisiter les situations de la vie professionnelle où le besoin de reconnaissance se fait sentir de façon particulièrement cruciale et d'examiner ensemble les comportements associés. Au cours de notre voyage, nous ferons souvent un détour par le monde anglo-saxon où les pratiques de reconnaissance et plus largement de renforcement positif font partie intégrante des outils motivationnels. Ce n'est pas pour autant qu'elles sont directement transposables à l'ensemble des pays occidentaux, l'art de bien manager les personnes étant intimement lié à la culture nationale des managers et des collaborateurs. Observer et comprendre les situations sur le terrain, prendre du recul, explorer ce qui se fait ailleurs, réfléchir, garder le meilleur et s'en inspirer pour construire vos propres pratiques managériales, voilà le programme de notre périple.

Laissez-vous secouer !

Cet ouvrage est le fruit d'une longue observation de la nature humaine et d'une profonde réflexion sur le métier de manager. C'est au cours de vingt année d'expérience au sein d'entreprises internationales que j'ai pu développer ma passion pour l'être humain, d'abord en tant qu'ingénieur, chef de projets, puis en tant que manager et en tant que « RH » au travers de diverses fonctions Ressources Humaines. Plus récemment, mon expérience de consultante coach aux États-Unis m'a sensibilisée à l'universalité du besoin de reconnaissance et à la diversité des réponses qui peuvent y être apportées.

Je sais que le rôle de manager est un rôle difficile car il exige de nombreuses qualités, qui peuvent parfois paraître contradictoires. Mais s'il est vécu avec passion et plénitude, cela peut faire partie des plus beaux moments de votre vie. Alors je voulais vous faire partager mes réflexions, mes points de vue, mes conseils. Je me permets de m'adresser directement à vous. Vous qui êtes manager ou qui souhaitez le devenir. Parfois, je vais vous interpeller, vous secouer peut-être, pour faire bouger les idées et les émotions dans votre tête et dans votre cœur. Cela ne va peut-être pas vous plaire… mais si vous êtes d'accord pour partager ce petit bout de chemin avec moi, laissez-vous secouer. Mon approche est bienveillante, car j'ai beaucoup de respect pour vous qui lisez ce livre et beaucoup d'admiration pour votre métier.

Pour les personnes de la gente féminine qui lisent mon ouvrage, qu'elles ne s'offusquent pas de la dénomination « homme » tout au long de ce livre et de l'emploi du masculin. Dans un objectif de simplification de lecture, « homme » s'entend ici comme « être humain ». Je préfère que vous utilisiez vos neurones à réfléchir à votre fonction plutôt qu'à décrypter des « e » entre parenthèses.

Les anecdotes, bien que correspondant à des situations vécues en entreprise ou dérivées de faits relatés en entretiens de coaching, ont été modifiées pour constituer des études de cas et pour préserver la confidentialité des échanges. Les prénoms ont également été modifiés. Afin de vous en faciliter la lecture, les managers ont des prénoms commençant par la lettre M, et les membres de leurs équipes, appelés collaborateurs dans ce livre, ont des prénoms commençant pas la lettre C.

Vous reconnaîtrez-vous parmi les protagonistes de ce livre ? N'attendez-pas pour le découvrir.
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La reconnaissance, 
un besoin vital 
aux multiples facettes


« Se sentir reconnu confère tout simplement un sentiment d'existence sociale, d'existence tout court »[1].
Christophe André


Échanges sur le terrain

Martin, manager, fait irruption en trombe dans mon bureau. Il explose :


              
– J'en ai ras-le-bol !


              
– Bonjour Martin. Qu'est-ce qu'il t'arrive ?


              
– Corentin, un de mes collaborateurs a déboulé dans mon bureau aujourd'hui (Tiens, comme lui, alors !) complètement démotivé et il m'a dit « Il n'y a aucune reconnaissance, ici ! ». Mais c'est quoi, la reconnaissance ?


              
– Tu lui as demandé ?


              
– Ben non… parce que si je lui avais demandé, il m'aurait encore parlé de son salaire.


              
– Ah bon ? Comment le sais-tu ?


              
– Je ne sais pas, mais c'est normal, vu comment on est payé ici !


            
Martin a demandé à Corentin : ce n'était pas de son salaire dont Corentin voulait parler aujourd'hui. En fait, Corentin a passé le week-end à préparer une présentation PowerPoint pour Martin afin que ce dernier présente en réunion de service les résultats du travail exceptionnel que Corentin a fourni dans l'urgence à l'occasion du dépannage d'un client important. Mais Martin n'a pas eu le temps d'aborder le sujet en réunion. Par conséquent, il n'a pas pu parler du travail de Corentin, vu « l'importance des sujets abordés » en réunion, et puis il a oublié de remercier Corentin pour le temps passé à faire la présentation PowerPoint pendant le week-end. Il y avait beaucoup de sujets stratégiques importants en réunion aujourd'hui.

Que s'est-il passé ?

Corentin attendait beaucoup de la présentation en réunion de service. Quelque part, cette présentation constituait pour lui la reconnaissance par sa hiérarchie de l'effort et de l'excellent travail qu'il avait accompli. Le fait d'ignorer sa présentation ainsi que le temps passé à la mettre en forme au détriment de son week-end constituait, de son point de vue, un manque flagrant de reconnaissance. Mais son manager, pris dans ses urgences et un peu maladroit dans le retour qu'il donne à son collaborateur sur la réunion de service, serait passé à côté s'il n'avait pas pris le temps de faire le point avec lui sur ce sujet. C'est là que la notion d'importance est… importante ! Les sujets importants pour Corentin (c'est-à-dire la reconnaissance de l'excellent travail qu'il a accompli dans l'urgence) ne sont pas forcément les sujets importants vus de Martin (c'est-à-dire les sujets stratégiques abordés en réunion de service). Au niveau macro de l'entreprise, néanmoins, les deux sujets sont importants. Car un Corentin démotivé, c'est potentiellement un client important mécontent.

Reconnaissance : de quoi parle-t-on ?

« Je ne suis pas reconnu », « on est traité comme des numéros », « on est des pions », « je n'attends pas forcément une augmentation, je comprends que les temps soient difficiles, juste un minimum de reconnaissance » … Tels sont les termes que j'ai entendu de multiples fois lors des entretiens que les salariés demandent à leur responsable Ressources Humaines.

La question de la reconnaissance est en général posée lorsque les personnes en ressentent le manque. J'ai rarement reçu des salariés qui venaient me voir pour m'exprimer qu'ils se sentaient reconnus.

Le thème de la reconnaissance n'est la plupart du temps abordé qu'en négatif, c'est-à-dire lorsqu'il y a absence de reconnaissance.


Dans le cadre du contrat de travail, l'individu apporte sa contribution à l'entreprise, il attend, en échange d'être reconnu pour cette contribution. Que cette contribution lui soit attribuée, qu'elle soit formalisée, officialisée. On pourrait penser que c'est bien là l'objectif de la rémunération. C'est vrai, mais ce n'est qu'en partie vrai. Car la relation du salarié à l'entreprise n'est pas que monétaire. La rémunération est indispensable, en termes de reconnaissance et de motivation, mais elle ne suffit pas.

La rémunération n'est pas la seule forme de reconnaissance attendue.


Au sein d'une entreprise, l'être humain passe beaucoup de temps au travail. Le travail représente une partie de sa vie. C'est là qu'il y construit une partie de lui-même. Il noue des relations, développe des compétences, échange, exprime, vit. Il acquiert, de manière consciente ou inconsciente, une identité sociale. Il est quelqu'un au sein de l'entreprise. L'entreprise moderne, au sein d'un contexte économique mouvant, demande de plus en plus d'autonomie aux salariés qui paradoxalement éprouvent de plus en plus de difficultés à l'assumer : restructurations fréquentes, limites floues, dématérialisation des structures, organisations matricielles ou en réseau, pression de l'urgence et manque d'informations… l'individu moderne est souvent en manque de repères, voire en manque de sens. Il a besoin de signes de reconnaissances, qui lui confirme le fait qu'il est bien là où il faut, à sa place (laquelle, d'ailleurs ?), qu'il est reconnu comme existant au sein de l'entreprise, comme légitime. Reconnaître une personne lui permet de se reconnaître.

Pourrait-on vivre chez soi sans miroir ?

Le salarié a besoin d'un effet miroir qui lui confirme qu'il existe au sein de l'entreprise.


Les définitions de la reconnaissance sont multiples. On retiendra l'une des définitions du Larousse, pour reconnaître : « Admettre comme vrai, réel, légitime », et pour se reconnaître : « Localiser sa position, être capable de retrouver son chemin ». Définitions qui prennent tout leur sens dans ce contexte, mais qui demeurent forcément bien incomplètes pour cerner la notion de reconnaissance.

On retiendra aussi la définition du sociologue François Dubet qui reprend l'intuition fondamentale du sociologue Axel Honneth en définissant la reconnaissance comme « la formation d'un rapport positif à soi-même, tel qu'il est à la fois construit et conforté par autrui »[2].

Il apparaît que, si vous interrogez des personnes sur « qu'est-ce que la reconnaissance ? », vous obtiendrez une multitude de réponses différentes. Certains vous parleront tout de suite de leur salaire, d'autres de leur positionnement, de leur titre, d'autres encore du travail qu'ils ont accompli, de leur capacité ou non à la prise de décision, de la façon dont ils se sentent traités par leur hiérarchie, de la participation à des projets importants… La notion est par essence très subjective, sensible, changeante. Elle dépend beaucoup de l'individu, de son histoire, de sa culture, du contexte dans lequel il évolue. Nos semblables sont différents. Chacun d'entre nous a sa propre perception de la reconnaissance.

Le besoin de reconnaissance est universel, inhérent à la nature humaine, mais la définition du concept de reconnaissance dépend beaucoup de l'individu, de sa personnalité, de sa culture, de son histoire et du contexte dans lequel il évolue.


La difficulté réside dans la différence de perception qu'il peut y avoir entre les différents acteurs au sein d'une organisation. Connaître la perception de ses collaborateurs, en matière de reconnaissance, est un atout majeur pour le manager.

La notion de reconnaissance étant par nature protéiforme, inhérente à chaque individu et difficile à cerner, il m'apparaît plus facile de travailler sur les signes de reconnaissance. C'est-à-dire les éléments formels ou informels que l'entreprise et les individus qui la représentent renvoient aux salariés pour leur témoigner de la reconnaissance.

Il est plus facile d'agir sur les signes de reconnaissance que sur la reconnaissance en elle-même.


L'importance de la culture

Les signes de reconnaissance peuvent prendre différentes formes, verbales ou non verbales, monétaires ou symboliques, en public ou en face-à-face. Le manager doit être particulièrement attentif à ce que le signe soit bien perçu par le collaborateur comme vecteur de reconnaissance, les aspects culturels étant essentiels dans ce contexte.

Par exemple, un manager anglo-saxon dira ou écrira « Good job! » à son collaborateur lorsque ce dernier aura fait simplement son travail, pour témoigner son soutien et l'encourager à continuer. Un manager français dira « Good job! » ou « Bon travail ! » lorsque le collaborateur a fait son travail de manière particulièrement performante ou bien lorsque la personne est allée au-delà de ce qui était attendu. Le manager anglo-saxon distribue très fréquemment les « Good job! » alors que le manager français le réserve aux performances au-dessus de la moyenne et le considère comme un signe de reconnaissance.

Tout n'est qu'affaire de perception. Et le « perceptomètre » de chacun est très calibré par sa culture.

L'émission et la réception des signes de reconnaissance sont modulées par plusieurs filtres, dont la culture.


Les composantes de la reconnaissance

Si chaque personne a sa propre définition de la reconnaissance, on peut néanmoins dégager des constantes que l'on retrouve régulièrement. En effet, l'individu a besoin d'être reconnu pour :


              	ce qu'il est : besoin d'être reconnu en tant que personne ;

              	ce qu'il fait : son activité, ses actions, ses efforts ;

              	ses résultats : ce qu'il a réussi, sa performance, ce qu'il apporte à l'organisation, sa contribution ;

              	son talent particulier, ses compétences, son potentiel ;

              	son comportement : éthique, coopératif, engagé.

            

En fonction des personnes, ces différentes composantes sont plus ou moins marquées. Certaines personnes, orientées vers la tâche, ont besoin d'être reconnues pour leurs résultats. D'autres, orientées vers les personnes, les relations, ont plus besoin d'être reconnues en tant que personne. C'est en écoutant les personnes, en apprenant à les connaître que l'on arrive à discerner à quel type de reconnaissance la personne est le plus sensible. Parce que reconnaître, c'est d'abord connaître.

En quoi est-ce important ?

Un besoin vital

C'est comme si l'on demandait pourquoi est-ce important d'être en bonne santé… c'est quand on ne l'est plus que l'on se rend compte que c'est un besoin fondamental. Le besoin crucial de reconnaissance se fait surtout sentir en cas de manque. L'individu et l'entreprise sont co-responsables. À eux d'anticiper ensemble afin d'éviter d'avoir à faire face à une situation de manque, toujours plus difficile à traiter qu'une bonne gestion prévisionnelle.

Nous savons que cette plante dans notre jardin a besoin d'eau pour grandir et nous essayons d'anticiper son besoin avant qu'elle ne se dessèche. Les entreprises et les hommes qui les représentent ont-ils conscience que les personnes ont besoin de reconnaissance et qu'il convient d'anticiper avant l'apparition des symptômes de dessèchement ? Si oui, comment faire ? Les chapitres qui suivent donnent des clés pour détecter les besoins et apporter des réponses.

Un vecteur de performance

Des études ont montré que la qualité de la relation entre un manager et son collaborateur est un des premiers facteurs de productivité de ce dernier et de son attachement à l'entreprise[3].

La performance globale de l'entreprise dépend de la performance des individus qui la composent. Un individu, pour être performant et entretenir durablement sa motivation, a besoin de reconnaissance, de structure, de sens, de perspectives. C'est particulièrement vrai au sein de la Génération Y[4]. Non pas que ce ne soit pas important pour les autres. Mais la Génération Y le clame haut et fort, ose l'affirmer, le revendiquer.

Une meilleure résistance au stress

Un autre effet non négligeable de la reconnaissance est qu'un individu qui se sent reconnu et apprécié aura plus confiance en sa capacité à réussir malgré les difficultés, se sentira plus fort face aux épreuves, aura une motivation accrue pour atteindre ses objectifs malgré les difficultés et présentera une plus grande résistance au stress. Dans les entreprises modernes, c'est un atout majeur.

Au Canada, la chaire en gestion de la santé et de la sécurité du travail de l'université de Laval, innovant dans ce domaine, a mené des études sur la reconnaissance au travail. Les résultats ont montré que les pratiques de reconnaissance agissent de manière importante sur la réduction du stress des individus au travail[5]. Cette université développe et propose aujourd'hui des outils favorisant l'implémentation de pratiques en ce sens.

Les signes de reconnaissance 
selon l'Analyse Transactionnelle

L'Analyse Transactionnelle est une théorie de la personnalité et de la communication développée dans les années 1950 aux États-Unis par le psychiatre Eric Berne. Selon cette théorie, le besoin de signes de reconnaissance, appelés « strokes[6] », est un besoin vital chez l'individu : l'individu, depuis sa plus tendre enfance et tout au long de sa vie, a besoin d'échanges physiques et psychologiques avec les personnes qui l'entourent. Le besoin de stimulus physique du bébé se transforme petit à petit au cours de son existence : bien que ne disparaissant jamais complètement à l'âge adulte, le besoin physique évolue en besoin de stimulations sociales[7] (statut, position, honneurs, pouvoir, argent…).

L'individu recherche en permanence des strokes, de préférence positifs. Une personne préférera cependant recevoir un stroke négatif plutôt que de ne pas en recevoir du tout. Certains comportements « tape à l'œil » ou d'échec en entreprise sont à rapprocher du comportement d'un enfant qui fait des bêtises pour attirer l'attention de ses parents. Tout plutôt que l'indifférence de la part de l'autorité.

Les strokes peuvent être conditionnels, donnés à la personne pour ce qu'elle a fait, ou inconditionnels, donnés à la personne pour ce qu'elle est. Une prime liée au rendement est un stroke conditionnel. Un compliment donné sans condition, par exemple « Vous êtes toujours d'une efficacité remarquable » est un stroke inconditionnel.

Les strokes positifs conditionnels aident les collaborateurs à atteindre l'objectif visé. Ils constituent un excellent levier de motivation lorsque l'objectif est clair et accepté. Les strokes inconditionnels sont importants pour aider la personne à progresser et à être autonome. La promesse d'un bonus financier lié à l'atteinte d'un objectif (stroke conditionnel) ne sera efficace que si la personne a suffisamment confiance en elle dans sa capacité à atteindre cet objectif, c'est-à-dire si elle a reçu suffisamment de strokes inconditionnels qui lui ont permis d'acquérir cette confiance en elle.

L'utilisation et la maîtrise des  est un formidable outil pour le manager, qui communiquera des  positifs pour motiver, négatifs pour redresser une situation, conditionnels pour aligner des collaborateurs sur des objectifs, inconditionnels pour renforcer la confiance en soi de collaborateurs. Évidemment, le tout avec tact, finesse et discernement, n'est-ce pas ?



Notes
[1]  Christophe André, Imparfaits, libres et heureux. Pratiques de l'estime de soi, Odile Jacob, 2009.
[2]  François Dubet, Injustices : de l'expérience des inégalités au travail, Seuil, 2006.
[3]  Shawn Achor, The happiness advantage, Crown Business, 2010.
[4]  Pour plus de détails sur la Génération Y, voir le chapitre 10.
[5]  http://www.cgsst.com/fra/accueil-reconaissance-travail.asp
[6]  La signification du mot stroke en anglais, qui veut dire à la fois coup et caresse, montre bien le double sens du mot, à la fois positif et négatif. En fonction des ouvrages traitant de l'Analyse Transactionnelle, le concept de stroke sera traduit par caresse ou signe de reconnaissance ou stimulation.
[7]  Eric Berne, Des jeux et des hommes, Stock, 1998 ; Alain Cardon, Vincent Lenhardt, Pierre Nicolas, L'analyse Transactionnelle, 2e édition, Éditions d'Organisation, 2005.
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