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    À Roxane et Jonathan, mes enfants,

      la source de ma motivation.

  





  
    
      « Je paierais plus pour savoir ce qui motive

      les hommes que pour acquérir n’importe

      quelle autre compétence au monde. »

      John D. Rockefeller (1839-1937)

      Industriel américain, fondateur de la Standard Oil Company

    

    

    
      « Le monde à venir n’appartiendra pas aux managers 

      qui savent faire danser les chiffres.

      Le monde appartiendra aux leaders motivés,

      passionnés – des gens qui ont, non seulement

      une incroyable énergie, mais qui savent aussi

      transmettre cette énergie à ceux qu’ils dirigent. »

      Jack Welch

      Ex-président-directeur général de General Electric

    

    

    
      « Quand tu veux construire un bateau,

      ne commence pas par rassembler du bois,

      couper des planches et distribuer du travail,

      mais réveille au sein des hommes le désir

      de la mer grande et belle. »

      Antoine de Saint-Exupéry

    

  





  
    Avertissement

    
      La motivation est un sujet qui interpelle et intrigue. Elle fournit le thème d’ouvrages, de conférences, de séminaires de formation depuis plusieurs décennies. Il faut dire qu’elle constitue l’un des principaux leviers de la vente et de bien d’autres situations encore. Très nombreux sont les chercheurs qui s’efforcent de décrypter ses mécanismes. Si ce livre n’est pas le premier ouvrage que vous vous procurez sur le sujet, il est vraisemblable que vous soyez déjà familiarisé avec les théories de Maslow, Herzberg, Vroom, par exemple. Dans ce cas, nous vous recommandons vivement la lecture de la section 1 du premier chapitre : « Tout commence par un besoin », qui sera souvent évoquée au fil du livre. Vous pourrez ensuite vous rendre directement au chapitre 2 : « Idées reçues et croyances erronées à propos de la motivation ».

      L’art de motiver est émaillé de nombreux témoignages. Leurs auteurs ont parfois demandé à garder l’anonymat. Dans ce cas, seuls leur prénom et l’initiale de leur nom sont cités.

    

  





  
    Introduction

    
      Au fond d’une galaxie lointaine, sur la planète Sigma, se tient une réunion au sommet. Les dirigeants préparent en effet l’invasion de la planète Terre. Des experts de tous ordres viennent déposer leurs conclusions et recommandations. L’un d’eux présente les résultats d’analyses spectrographiques effectuées en relation avec l’étude des comportements ethnologiques locaux :

      
        
          « Les habitants de la planète Terre se déplacent au moyen de véhicules

          rudimentaires montés sur roues dans une ambiance saturée de gaz

          carbonique. Et là, ils défilent devant des pylônes qui diffusent

          des rayonnements tricolores, à des intersections de lignes droites.

          Nous ne savons pas encore très bien de quelle manière le corps

          de ces sigmatoïdes utilise ces fréquences, mais nous avons observé

          qu’ils prennent la fuite devant la lumière verte, tandis qu’ils s’agglutinent dès

          qu’apparaît l’orange, en attendant le rayonnement rouge.

           

          Nous proposons donc, à ce stade de notre étude, les conclusions suivantes.

          Premièrement : il est probable que les indigènes ont besoin de fréquences

          plus élevées pour maintenir la cohésion de leurs cellules. Nous constatons

          que la couleur verte leur est nocive car ils s’éloignent en hâte dès

          qu’elle apparaît et qu’en revanche, les rayonnements orange et rouge

          leur sont indispensables car ils s’y exposent longuement. Deuxièmement :

          le gaz carbonique apparaît vital pour eux puisqu’ils s’entassent là

          où la teneur en CO2 est le plus élevée. Partout sur la Terre, on observe

          que les zones les plus chargées en oxygène sont les moins peuplées.

          En conclusion, nous préconisons pour les envahir l’utilisation de lampes

          à faisceaux lumineux verts et de pulvérisateurs d’oxygène pur lors des

          opérations de débarquement. »

        

      

      Cette histoire illustre un phénomène hélas répandu : le diagnostic parfaitement juste peut donner lieu à une solution inappropriée, voire ridicule.

      La motivation dans l’entreprise est une problématique qui fait débat. Pour un nombre croissant de salariés, la motivation s’est éteinte, les nouveaux arrivants n’ont plus le feu sacré de leurs aînés, et de plus en plus d’observateurs s’accordent à dire, et à écrire, que l’entreprise n’est plus un lieu d’épanouissement. Nous en avons eu récemment une preuve éclatante : 53 % des jeunes aspirent à rejoindre la fonction publique ! L’entreprise ne motive pas ou pas assez.

      Le diagnostic est implacable, simple et largement partagé. Pourtant, le traitement appliqué, à l’instar des extraterrestres de notre histoire se préparant à envahir la Terre, est inadapté et totalement inefficace.

      À qui la faute ?

      Disons-le sans langue de bois : la faute en revient exclusivement au management de l’entreprise.

      Une motivation en berne peut s’expliquer par un mauvais recrutement (personnel inadapté à la culture ou à l’environnement de travail), un problème de reconnaissance des mérites, une pression trop forte, des objectifs irréalistes. Il peut s’agir aussi d’un problème d’autorité, de légitimité du management, de système de récompense, d’absence de vision partagée, de projet ou d’enjeu intéressant, d’un manque de confiance de la direction, de l’ambiance de travail… et de bien d’autres causes encore. L’analyse de chacun de ces thèmes fait apparaître qu’il est directement relié au management de l’entreprise.

      Ce contrôleur de gestion qui observe son écran d’un regard éteint sera peut-être dans quelques heures l’entraîneur dynamique de l’équipe locale de basket. Cette chargée de clientèle de banque qui relance sans grande conviction le client débiteur sera peut-être, le soir venu, la prospectrice téléphonique qui saura trouver les mots justes pour susciter des dons au profit d’une association humanitaire.

      Un proverbe managérial dit qu’un bon manager est un importateur de stress et un exportateur d’enthousiasme. Mais les succès de la littérature pamphlétaire à l’égard de l’entreprise (L’Horreur économique, Bonjour paresse, Objectif zéro sale con, L’Open space m’a tuer, Travailler pour des cons, Pourquoi le travail nous emmerde, 18 bonnes raisons de détester son entreprise, Mon chef est un con, etc.) démontrent bien que l’entreprise n’exporte pas ou plus d’enthousiasme.

      Pourquoi la motivation déserte-t-elle le monde de l’entreprise ?

      Il n’existe pas de réponse simple à une question si complexe. Car bien des raisons expliquent ce phénomène. Citons pêle-mêle :

      – l’ignorance du management quant aux mécanismes de la motivation ;

      – la croyance fortement ancrée que le seul facteur de motivation est l’argent ;

      – la projection (le manager motive son équipe comme il aimerait être lui-même motivé par ses supérieurs, démontrant son ignorance du caractère très individuel des facteurs de motivation) ;

      – la reproduction des schémas du passé : le manager reproduit les méthodes qui lui ont été appliquées lorsqu’il était managé ;

      – l’application de techniques et méthodes inadaptées ou obsolètes (la plupart des théories sur la motivation ont plus de trente ans).

      On pourrait citer une autre raison souvent observée : le managé qui a fait l’objet d’un management autoritaire a beaucoup de mal, une fois manager, à offrir un meilleur traitement à ses subordonnés (de même que les enfants maltraités, devenus parents, maltraitent souvent à leur tour leurs propres enfants).

      
        Quels sont les enjeux de la motivation ?

        L’enjeu de la motivation n’est pas seulement celui du bonheur et du plaisir au travail, c’est également celui de la productivité et de la création de richesses. De nombreuses études ont démontré qu’un collaborateur motivé est bien plus performant qu’un collaborateur non motivé. Nos propres études dans le milieu commercial sont particulièrement éloquentes : dans le secteur de la vente à domicile, par exemple, un vendeur motivé peut réaliser un chiffre d’affaires plus de 7 fois supérieur à celui d’un collègue moins impliqué.

        « Un homme averti en vaut deux », assure le proverbe ; on pourrait ajouter qu’un homme motivé en vaut trois ; parce qu’un collaborateur motivé est plus créatif, s’investit davantage dans son travail, se révèle plus fidèle à son entreprise, ce qui permet une meilleure capitalisation d’expérience. En outre, un collaborateur motivé développe davantage le sentiment de fierté et d’appartenance à son entreprise et se sent davantage impliqué dans le futur de celle-ci ; de fait, les challenges, le changement et l’avenir ne font plus peur, ils sont même devancés, attendus, recherchés car la motivation fonde des certitudes d’action, un vrai désir d’audace.

        Une entreprise dont les équipes sont motivées peut laisser ses rivaux loin derrière, quand bien même ces derniers auraient de meilleurs produits. Une preuve ? Combien de guerres conduites par des armées suréquipées ont été perdues parce que l’adversaire était beaucoup plus motivé par la victoire ? Citons pêle-mêle la guerre d’Indochine perdue par les Français, celle du Viêt Nam perdue par les Américains, la guerre du Kippour perdue par les Égyptiens, ou plus loin de nous, la bataille d’Austerlitz, dont les récits rapportent que Napoléon, par quelques mots simples, galvanisait ses troupes éreintées, sous-alimentées et à l’armement amoindri. Elles triomphaient ainsi d’un ennemi moins motivé qu’elles… à un contre trois.

        Actuellement, dans le monde de l’entreprise, le manque de motivation – voire son absence – engendre une perte sèche pour cette dernière ; d’énormes flots d’énergie se volatilisent ou se réinvestissent ailleurs, causant dans l’entreprise un formidable gâchis de productivité. Des vies s’enlisent dans l’ennui, des talents se tarissent et d’autres n’éclosent jamais ! David Servan-Schreiber rapportant les propos de son père, Jean-Jacques Servan-Schreiber, dans son livre (Guérir, vingt ans aux USA), considérait que :

        
          
            « La différence entre les États-Unis et la France, il y a trente ans,

            c’était l’informatique, l’organisation, les méthodes de management.

            Mais aujourd’hui, elles ont saisi l’importance de l’intelligence émotionnelle,

            du travail en équipe, du respect de l’intégrité d’autrui, des encouragements,

            du feed-back positif. Elles savent à quel point les comportements négatifs

            et violents sont destructeurs pour l’entreprise. »

          

        

        Voilà pourquoi, chaque fois qu’un magazine titre « Quelles sont les entreprises où il fait bon travailler ? », les entreprises américaines remportent les premières places.

      

      
        Pourquoi ce livre ?

        Il existe beaucoup d’ouvrages consacrés à la motivation. Tous sont intéressants et apportent des enseignements. Mais la plupart d’entre eux traitent de la motivation sur un mode théorique, sans apporter de réelles solutions ou des modes opératoires. Motiver ses collaborateurs ne se résume pas à les inscrire dans les cases d’un tableau matriciel pour décider du comportement ou du système de récompense à adopter.

        Motiver exige un grand nombre de qualités : de la sensibilité, de l’écoute, de l’empathie, du bon sens et… la connaissance des techniques de motivation. Pour être un maître motivateur, on possédera donc à la fois du savoir, du savoir-faire et du savoir-être.

        Je me suis appuyé, pour écrire cet ouvrage, sur un sondage spécifique1 que nous avons conduit auprès de 2 183 personnes représentant 212 entreprises différentes. Nous avons interviewé des centaines de collaborateurs démotivés par leurs managers et recueilli autant de témoignages de collaborateurs admiratifs des capacités de motivation de leurs managers. Nous avons rassemblé et analysé – critiqué parfois – les travaux de recherche les plus récents. Surtout, nous avons élaboré une méthode originale, inédite et 100 % opérationnelle pour permettre à tous les managers non seulement d’auditer la motivation dans leur entreprise ou leur service, mais aussi de découvrir les techniques, outils et comportements qui permettent de susciter, redynamiser la motivation de chaque collaborateur, de manière à ce qu’il donne le meilleur de lui-même, prenne du plaisir à travailler dans l’équipe et atteigne ses objectifs.

        La méthode décrite dans les pages suivantes est enseignée aux managers qui viennent se former auprès de notre cabinet. Tous témoignent de la transformation intervenue dans la motivation de leurs équipes à l’issue de nos formations.

        Nous formons le vœu que vous trouverez, à la lecture de cet ouvrage, une source réelle de motivation et que son contenu sera à l’origine d’une dynamique nouvelle au sein de vos équipes.

      

    

    
      
        1. Le questionnaire complet de ce sondage figure en annexe 1, page 199, afin que vous puissiez le réutiliser si vous décidez d’effectuer un état des lieux de la motivation dans votre entreprise, association ou établissement.

      

      

  





  

  Partie 1

  Les principes
fondamentaux
de la motivation

  
    
      « Vous ne pourrez pas faire pousser une graine,

      vous ne pouvez que créer les conditions

      pour qu’elle se développe par elle-même. »

      Max A. Eggert

    

  





  

  Chapitre 1

  Les théories incontournables de la motivation

  
    
      Executive summary

      
        ►► Le mot « motivation » nous vient du latin motivus (motif) et movere (mouvoir), il désigne ainsi les motifs qui poussent un individu à l’action. Le manager motivant est, par conséquent, celui qui sait créer ou stimuler, chez ses collaborateurs, cette envie d’agir.

        ►► De nombreux travaux scientifiques ont été – jusqu’à récemment – menés sur ce sujet et ont conduit à beaucoup de théories différentes sur les facteurs générateurs de motivation. Pourquoi plusieurs théories et non une seule vérité ? Tout simplement parce que la motivation est à la fois un processus psychologique et une construction intellectuelle, propres à chaque individu. Il ne saurait donc exister de « recette » unique : ce serait comme prétendre qu’il n’existe qu’une seule forme de bonheur et une seule manière d’y parvenir.

        ►► Vous découvrirez, dans le présent chapitre, une synthèse concrète et pragmatique des théories les plus essentielles pour comprendre les mécanismes psychologiques et individuels pouvant déclencher la motivation.

      

    

    
      Tout commence par un besoin

      Pour appréhender la motivation, il faut comprendre le processus psychologique par lequel la motivation apparaît, se développe et s’éteint. Sigmund Freud, le premier, a théorisé sur le sujet avec la description du concept de l’énergie psychique qu’il appelle encore « excitation nerveuse ».

      Pour Freud, lorsque l’on se sent bien et que l’on éprouve un sentiment de quiétude et de bien-être, c’est que le niveau de l’énergie psychique est bas ! Il est dit linéaire et nous le symboliserons par une ligne droite.

      [image: ]
        
          Figure 1.1

        

      

      La naissance d’un besoin va générer une production d’énergie psychique. Cet état est appelé tension.

      Ainsi, lorsqu’un besoin, un désir apparaît, par exemple la faim, on commence à ressentir une tension ou une excitation intérieure : la motivation. Cette tension, générée par la poussée de l’énergie psychique, perdurera, voire s’accentuera, tant que l’on ne sera pas passé à l’acte d’assouvir son besoin.

      [image: ]
        
          Figure 1.2

        

      

      C’est le passage à l’acte qui permet à la tension de s’éteindre et donc à l’énergie psychique de s’établir à son niveau de base, entraînant ainsi un sentiment à la fois de satisfaction et de plaisir.

      Cependant, tous les besoins ne peuvent pas être satisfaits, de même que les désirs ne sont pas tous réalisables. C’est alors que le principe de réalité apparaît. En effet, si l’être humain cherche à faire disparaître ses tensions par la satisfaction de ses besoins, le principe de réalité prend en compte les exigences extérieures pour ajourner, reporter, abandonner voire changer ses motivations de manière à permettre une meilleure relation au monde, et parfois avec soi-même.

      [image: ]
        
          Figure 1.3

        

      

      Par exemple, j’aspire à de nouvelles fonctions dans l’entreprise. Si aucun poste ne se présente, je ne peux pas prendre celui de mon supérieur hiérarchique en lui expliquant que mon tour est venu. Je vais manifester mon désir, attendre que le poste se libère, peut-être ronger mon frein et en attendant, essayer de donner le meilleur de moi-même en espérant que cela favorisera mon ambition… Si la frustration devient insupportable, j’essaierai probablement de trouver un poste ailleurs.

      La notion de besoin est centrale dans le processus de la motivation. Un collaborateur est motivé lorsque ses besoins sont satisfaits. Il est démotivé lorsque des besoins qu’il considère comme fondamentaux ne sont plus satisfaits. Le besoin est donc le carburant de la motivation. Et tout comme il existe différents types de carburants (essence, diesel, électricité, éthanol, etc.), il existe différents types de besoins. Cette notion est fondamentale et nous y reviendrons souvent.

      Détaillons chacun des 15 + 2 besoins qui participent à la motivation des hommes, avec une mention spéciale pour deux d’entre eux.

      Pourquoi 15 + 2 et non pas 17 ? Vous le découvrirez plus loin !

      
        Besoin no 1 : la sécurité

        Besoin fondamental. Motivation essentielle. La quête de sécurité est profondément ancrée en chacun de nous. Elle puise ses racines dans le tréfonds de l’histoire de l’homme. Depuis des temps immémoriaux, l’homme cherche à se protéger des dangers extérieurs et à se mettre, ainsi que ceux dont il a la charge, à l’abri.

        Plus généralement, l’individu qui manifeste un besoin de sécurité opère des choix qui ont pour seul objectif la réduction, voire la disparition de ses peurs. Un rapide inventaire des peurs conscientes ou inconscientes qui nous taraudent permet de mesurer l’importance de cette motivation : peur de la mort, de la maladie, de manquer, de l’abandon, de l’exclusion, de la précarité, du jugement d’autrui, du conflit, du changement, de l’inconnu, du risque, de l’échec, de l’accident, du ridicule, de l’arnaque, de la ruine… La liste n’est pas exhaustive.

        
          
            • La peur du chômage incite des millions de gens à se présenter aux concours de la fonction publique.

          

          
            • La peur du jugement d’autrui peut nous pousser à acheter telle marque de voiture, de vêtement ou à supporter un régime contraignant, à obtenir tel diplôme.

          

          
            • La peur de la maladie nous décidera à faire du sport, à adopter une alimentation diététique.

          

          
            • La peur de l’avenir nous incitera à reprendre des études, à ne pas nous engager dans tel ou tel projet.

          

          
            • La peur du risque, quant à elle, pousse les individus à investir leur argent dans la pierre et à s’éloigner de la Bourse, à vouloir être embauchés dans une grande entreprise, à voyager avec une compagnie régulière plutôt qu’avec une compagnie « low cost », ou à retourner en vacances dans un pays ou un lieu qu’ils connaissent.

          

        

        Les exemples de décisions ou d’orientations ayant pour but la réduction ou l’extinction de nos peurs sont innombrables. Ces dernières sont savamment entretenues par les médias, qui agitent en tous sens des épouvantails. Nos existences semblent menacées, encerclées de dangers, et c’est toute une industrie de produits et services qui prospère sur nos petites et grandes peurs. Sans elles, les marques, les compagnies d’assurances, les sociétés de conseil, les labels, les certifications ISO, Tripadvisor, les contrôleurs, Darty ou la Golf de Volkswagen n’existeraient pas !

        
          “Témoignage

          Quand j’ai achevé mon cycle d’études d’ingénieur, j’ai postulé auprès de quelques grands groupes très ciblés. Le choix de mon futur employeur était essentiellement conditionné par mon désir de rejoindre une entreprise structurée et structurante. J’avais besoin de méthodes, de processus maîtrisés et d’un cadre organisé. Pour moi, General Electric réunissait tous les attributs de l’entreprise idéale : solide, fiable, puissante, rigoureuse et disciplinée, et inventeur du processus Six-Sigma visant la qualité totale.

          Éric B. – Ingénieur – General Electric

        

        Ce témoignage édifiant fait état uniquement de valeurs sécuritaires. Où sont l’intérêt du travail, le désir d’aventure, le dépassement de soi ou le travail en équipe ? Un manager affectif et fonctionnant à l’intuition aura bien du mal à motiver ce type de profil !

      

      
        Besoin no 2 : l’amour et la reconnaissance

        Un certain courant psychanalytique soutient que toutes les activités humaines ne visent que l’assouvissement du besoin de reconnaissance et l’assouvissement du besoin d’amour.

        Nous ne souscrivons pas à cette théorie, puisque le propos de ce chapitre est précisément de démontrer qu’il existe de nombreuses motivations et que chaque individu est mû par une combinaison intime de motivations dont le dosage est à la fois très personnel et variable. Aussi la vision réductrice et simpliste ramenant toutes les motivations humaines au seul besoin d’amour ne correspond pas à la réalité. Néanmoins, les motivations affectives comptent parmi les forces d’entraînement les plus puissantes qui soient. Chacun aura pu le mesurer par lui-même, sur lui-même :

        
          
            • Que n’a-t-on pas fait pour conquérir le cœur de l’être aimé ?

          

          
            • Combien de soirées et même d’années a-t-on sacrifiées au travail pour obtenir la reconnaissance d’un pair, d’un père ou d’un manager ?

          

        

        Il suffit d’observer les résultats de notre sondage pour en conclure que les collaborateurs se sentent fortement sous-alimentés en reconnaissance et qu’il y a pénurie de nourritures affectives dans la sphère de l’entreprise (79 % des collaborateurs interrogés déclarent souffrir d’une absence de reconnaissance). Un gâchis, alors qu’il s’agit là d’un levier de motivation d’une incroyable puissance et parmi les plus simples à mettre en œuvre.

        
          
            • Qu’est-ce qui pousse les sportifs à se dépenser sans compter dans l’espoir d’une médaille ?

          

          
            • Qu’est-ce qui pousse l’adolescente à l’anorexie dans l’espoir d’avoir une silhouette de mannequin ?

          

          
            • Qu’est-ce qui pousse des millions d’individus à demander des « likes » sur Facebook ou à s’acheter de faux « followers » sur Twitter ?

          

          
            • Qu’est-ce qui pousse certains entrepreneurs à vouloir laisser une empreinte, entrer dans l’histoire, marquer leur passage ?

          

          
            • Qu’est-ce qui pousse les stars du show-business à s’agglutiner à Saint-Tropez ou Gstaad, alors qu’elles se plaignent du harcèlement des paparazzi ?

          

          
            • Qu’est-ce qui pousse les militaires et les politiques à vouloir conquérir des territoires ?

          

          
            • Qu’est-ce qui pousse les artistes, chanteurs, poètes et auteurs – y compris moi-même – à créer ?

          

        

        À toutes ces questions, une réponse : le besoin de reconnaissance.

        J’ai toujours observé avec amusement ces patrons d’entreprise qui se disent insensibles aux marques de reconnaissance, mais qui courent après une rosette à fixer à leur boutonnière, arborent leurs diplômes, affichent une photo d’eux-mêmes avec Bill Gates ou notre président de la république, ou concourent au titre de manager de l’année.

        Concluons en disant que nul ne peut se passer de la reconnaissance d’autrui. La seule et véritable question est : jusqu’à quel point y sommes-nous sensibles ?

        Une réflexion de Cicéron l’exprime bien :

        
          
            « Chez tous les hommes de caractère, comme chez les plus grands génies,

            on trouve un insatiable désir d’honneurs, de pouvoir et de gloire. »

          

        

      

      
        Besoin no 3 : le plaisir

        
          
            « Les pères s’habituent à laisser faire les enfants,

            les fils ne tiennent plus compte de leurs paroles,

            ils n’ont plus le sens de l’effort, n’éprouvent point d’attirance pour le travail.

            Ils ne pensent qu’à s’amuser et à courir après maints plaisirs.

            Les jeunes méprisent les lois parce qu’ils ne reconnaissent plus

            au-dessus d’eux l’autorité de rien ni de personne. »

          

        

        Cette affirmation qui semble contemporaine est en réalité attribuée à Platon !

        La recherche du plaisir et l’évitement de la souffrance sont une activité parfaitement naturelle à l’homme. Les tenants de l’hédonisme y voient même la seule finalité de l’existence. Inutile donc d’ignorer la puissance d’entraînement du plaisir : elle s’impose dans toutes les sociétés humaines et auprès de toutes les catégories socioprofessionnelles.

        
          « Le plaisir est le souverain bien, par le fait que dès leur naissance, les êtres vivants recherchent le plaisir et fuient la douleur, par une inclinaison naturelle et sans raisonnement. »

          Diogène (300 av. J.-C.)

        

        Interrogé par un journaliste sur ce qui le poussait à toujours créer de nouvelles entreprises au lieu de développer ses entreprises existantes, Sir Richard Branson, le serial entrepreneur de sa majesté, répond :

        
          « Développer m’ennuie. C’est créer qui m’amuse. J’entreprends par plaisir et le monde des affaires n’est qu’un terrain de jeu. Le business n’est qu’un prétexte pour m’amuser… »

        

        
          “Témoignage

          J’avais une mauvaise image des call-centers et je ne m’imaginais pas télé-opératrice plus de trois mois, le temps de trouver un job véritable. Mais j’ai été prise au piège de l’ambiance du plateau, de l’esprit de camaraderie qui règne entre tous, du management ludique que notre supérieur hiérarchique a instauré avec les mini-compétitions et autres challenges permanents qui nous permettent de nous amuser chaque jour. Le matin, je suis pleine d’entrain à l’idée de rejoindre mon poste de travail et cela fait maintenant trois ans que j’occupe ce poste.

          Marine Marzotti – Télé-conseillère

        

      

      
        Besoin no 4 : le confort

        Quelle est la finalité de toute entreprise ? Gagner de l’argent, diront certains. Sûrement. Et comment y parvient-elle ? Essentiellement en proposant des produits et services qui apportent un mieux-être à la société, facilite notre existence et nous rendent la vie plus simple et plus pratique. En un mot, elle vend du confort.

        Une société qui se développe voit la qualité de vie de ses membres s’améliorer : automobiles, télévision, machines à laver, micro-ondes, ordinateurs, Internet, fibre optique, téléphonie mobile, transports en commun, vacances, système de soins, etc.

        On lit dans de nombreux éditoriaux que la société moderne réclame toujours plus de bien-être et de confort, que les nouvelles générations sont moins travailleuses que leurs aînées, que le goût de l’effort tend à se perdre, par exemple. Osons une question : est-ce un mal ? N’est-ce pas là l’un des buts ultimes du travail : produire des biens et des services qui adoucissent notre existence et plus encore celle de nos enfants ? Qui donc aspire à une vie plus dure ? Qui donc, sinon celui qui confond la fin et les moyens, souhaite persévérer dans une vie âpre ?

        La quête de confort est naturelle à l’homme. Chacun rêve de pouvoir s’offrir un peu de confort matériel, et même une place au soleil. Quant à ceux qui renoncent à la société de consommation ou la rejettent, les moines, les ascètes ou les adeptes de la pensée anticapitaliste n’aspirent-ils pas à un ordre nouveau censé apporter un plus grand confort de l’esprit ?

        Le confort est une valeur suprême dans nos sociétés modernes. De nombreux ouvrages s’en font l’écho : L’Éloge de la paresse, L’Art de ne rien faire, pour n’en citer que deux.

        Aujourd’hui, les entreprises se démènent pour attirer et garder les meilleurs talents, à coups de services et d’arguments de confort venant s’ajouter aux salaires : avantages en nature, crèche d’entreprise, logement de fonction, voiture de service, télétravail aménagé, ordinateur personnel, chèque service (CESU pour les services à la personne), tickets-restaurant, incentive, concierges, salle de repos…

      

      
        Besoin no 5 : la nouveauté et la créativité

        Probablement avez-vous vécu le phénomène suivant.

        Dans votre métier, votre entreprise, vous êtes reconnu comme un bon, voire un excellent professionnel. Les relations interpersonnelles sont excellentes, vos managers ou vos clients vous apprécient. Mais vous n’êtes plus motivé.

        Que vous manque-t-il ? Réponse : de la nouveauté ! Vous avez envie de défricher de nouveaux territoires, d’explorer de nouveaux espaces et même, de rencontrer de nouvelles personnes car votre quotidien ne vous surprend plus !

        L’homme est ainsi fait : un instinct de découverte le pousse vers l’aventure. C’est pourquoi nous ne nous contentons jamais du statu quo. Et à part quelques communautés, tels les Amish qui refusent tout progrès, l’homme est toujours en quête de meilleurs lendemains. Cet instinct est plus ou moins développé selon les individus, mais il est toujours présent.

        
          Mise en situation

          
            En voulez-vous une preuve ? Imaginez que vous passez vos vacances dans l’un des plus beaux lieux de la Terre, entouré des personnes qui comptent le plus pour vous… Vous y êtes ? Maintenant, dites-vous que vous ne pourrez pas en repartir avant trois mois. L’endroit vous deviendra vite insupportable.

          

        

        Le besoin de nouveauté est un puissant levier de motivation. Songez à l’effet du mot « nouveau » sur le packaging d’un produit ! Il agit comme un aimant qui attire le consommateur et l’incite à se saisir du produit pour voir en quoi il est novateur.

        Le besoin de créativité participe du même processus. Et c’est le besoin de nouveauté qui nous incite à créer.

        
          Anecdote

          
            Dans les années 1950, au cours d’une conférence qu’il donnait à la Sorbonne sur le thème de la mode, un journaliste interpella le couturier Christian Dior :

            « Pourquoi nous imposez-vous de nouvelles créations chaque saison, poussant ainsi les femmes à la consommation ?

            – C’est précisément le contraire, cher ami, répondit le célèbre couturier. Nous créons des robes qui plaisent aux femmes. Elles les achètent, les mettent et les remettent. Elles voient les mêmes toilettes autour d’elles tant et si bien qu’elles finissent par s’en lasser. Ce sont les femmes qui nous enjoignent de créer de nouveaux modèles, parce qu’elles sont lasses de porter les mêmes vêtements. »

          

        

      

      
        Besoin no 6 : la justice

        Les hommes se sont rassemblés en sociétés parce qu’ils en retirent de nombreux avantages : partage des ressources, spécialisation des tâches, défense, entraide…

        Toutefois aucune société n’est envisageable sans justice et sans lois pour régir les relations entre ses membres. Les valeurs de justice et d’égalité sont si indispensables à la survie de la société que des hommes, de tout temps, ont sacrifié leur vie pour les imposer ou les défendre. Toutes les révolutions puisent leurs racines dans le combat contre les injustices. Ainsi, la Déclaration des droits de l’homme a vu le jour dans la douleur à l’issue de la Révolution française.

        À une moindre échelle, le syndicalisme mène un combat pour une plus grande justice dans l’entreprise. Nombreuses sont les personnes qui décident un jour de réparer une injustice, de s’engager dans une association, une ONG, ou de militer dans un parti politique. Le besoin de justice, à l’inverse de tous les autres, s’active lorsqu’on le menace. La motivation « justice » se révèle surtout en réaction :

        
          
            • L’Abbé Pierre, pendant l’hiver 1954, décide de s’engager dans un combat contre la pauvreté à la suite du décès d’une femme sans abri, morte de froid.

          

          
            • Lénine ou Trotski, devant l’injustice de la condition ouvrière en Russie, décide de fonder le parti bolchevique.

          

          
            • Le salarié paisible décide de créer son entreprise parce qu’il s’estime trop mal payé dans son entreprise.

          

        

        Les actions et les décisions de la vie qui trouvent leur origine dans le sentiment d’injustice sont innombrables. À cet égard, les résultats de notre sondage1 sont éloquents : 80 % des sondés estiment que le système de rémunération de leur entreprise est injuste et 72 % pensent que l’attribution des promotions, primes et autres récompenses n’est pas équitable.

        Le sentiment de démotivation qui naît dans de nombreux services et départements d’entreprises n’est pas à rechercher ailleurs. Les dirigeants d’entreprises qui s’octroient des primes indécentes, des parachutes dorés et des stocks-options sans commune mesure avec leur contribution aux résultats de l’entreprise portent une lourde responsabilité dans la démobilisation de leur personnel.

        Les découvertes les plus récentes des chercheurs en sciences cognitives ont révélé que le sens de l’équité était une prédisposition innée, héritée de notre évolution. Grâce à l’imagerie cérébrale, les neurobiologistes ont fait cette découverte inouïe, mettant un terme au conflit de générations de psychologues et de philosophes sur la part de l’inné et de l’acquis dans la présence en l’homme du sens de l’équité.

        Deux aires cérébrales, l’insula antérieure et le cortex préfrontal dorso-latéral, sont liées à la production d’émotions telles que la douleur et la colère, lorsqu’un sujet est confronté à une situation inéquitable. Les chercheurs de l’université de Zurich sont parvenus à inhiber ces deux aires par stimulation magnétique. Ils ont observé que des volontaires que l’on confrontait à des situations inéquitables les acceptaient facilement alors qu’ils les refusaient dès que ces deux aires cérébrales revenaient à leur état normal (d’après Koenigs, Nature, avril 2007).

        Savoir que le cerveau réagit d’instinct à tout sentiment d’injustice devrait inciter les managers à la plus grande prudence lorsqu’ils fixent les salaires et décernent les primes et promotions.

      

      
        Besoin no 7 : le développement de soi

        Ce besoin spécifique à l’homme ne se retrouve pas chez l’animal. L’homme cherche à apprendre et s’améliorer. Il se lasse de son état, il veut renouveler son stock de connaissances, accéder à de nouveaux savoirs et se sentir progresser, cela de sa propre initiative. L’animal, pour sa part, ne progresse que s’il y est contraint, s’il subit un conditionnement. L’être humain, en revanche, abandonnera une activité pour reprendre des études, désirera accéder à de nouvelles fonctions dans l’entreprise dès qu’il aura le sentiment de ne plus rien apprendre, à moins que le besoin de sécurité (de maîtriser son métier) ne l’emporte sur son désir d’explorer de nouveaux territoires et de développer d’autres compétences. Dans ce cas, la motivation « développement de soi » se traduira par le désir de toujours maîtriser davantage son métier afin de devenir un spécialiste. Le chirurgien, l’artiste ou l’artisan cherchera à acquérir le « geste parfait », l’ingénieur ou l’historien voudra devenir un expert reconnu dans son domaine.

        Ils ont tous un ennemi commun : la routine, l’habitude qui se transforme en lassitude. L’ennui s’installe, et avec lui la démotivation.

        Il s’agit d’un véritable défi pour les DRH. Aujourd’hui, 85 % d’une classe d’âge est bachelière. Un nombre croissant de diplômés de l’enseignement supérieur se bousculent aux portes des entreprises. Ces nouveaux salariés sont habitués à une vie intellectuelle stimulante, et les technologies actuelles – logiciels, sites Web, blogs, apps, quotidiens gratuits, podcasts, MOOCS, etc. – multiplient les possibilités de la développer. Or, une fois au travail, nombre d’entre eux se voient attribuer des tâches répétitives ou trop rapidement maîtrisées, qui ne maintiennent plus leur intérêt en éveil.

        
          “Témoignage

          Pourquoi j’ai fermé mon cabinet dentaire ? Parce que j’en avais assez de faire la même chose : détartrer, boucher des canaux, placer des couronnes. Après douze ans d’exercice, j’étouffais, j’éprouvais le besoin vital de faire autre chose. J’ai ouvert une agence immobilière en franchise. J’adore visiter les appartements, les villas, négocier avec les propriétaires et les clients. C’est exaltant car toujours différent. Cela fait maintenant sept ans que j’ai ouvert mon agence et j’apprends tous les jours sur le droit immobilier, la valeur des biens, les techniques de vente, la publicité, Internet et même les autres cultures, car de plus en plus d’étrangers viennent acheter des biens. Impossible de m’ennuyer.

          Élisabeth Sabbah – Directrice d’agence

        

      

      
        Besoin no 8 : la séduction et le sexe

        
          
            « L’instinct sexuel est la plus violente passion, l’appétit des appétits

            la concentration de tout notre vouloir. »

            Arthur Schopenhauer

          

        

        De toutes les passions humaines, la plus puissante est celle qui a pour origine la pulsion sexuelle. Cela se comprend aisément puisque la continuité du genre humain en dépend. Nous sommes tous déterminés par cet instinct, lequel subit des transformations à mesure que l’on s’élève dans l’échelle des fonctions psychiques. Pour Freud, c’est le processus de sublimation, par lequel l’énergie d’une pulsion sexuelle est déplacée sur des buts socialement valorisés. C’est elle qui pousse l’artiste à créer, le savant à chercher, l’architecte à bâtir.

        Plus prosaïquement, la conquête du pouvoir par les hommes à des fins de conquêtes féminines est un phénomène bien connu. Dans leur ouvrage Sexus politicus, Christophe Deloire et Christophe Dubois n’hésitent pas à dire, en parlant des hommes politiques, qu’ils sont portés sur la chair, la séduction des femmes et que leur véritable moteur est le désir :

        
          « Énarque besogneux qui a longtemps mis ses pulsions en berne, ancien militant de base ayant passé ses nuits à coller des affiches au lieu de rester au chaud dans son lit, Sexus politicus cherche la récompense. Après tant d’efforts et d’abnégation, le pouvoir lui offre enfin la faveur de plaire aux dames. Le pouvoir, cet “aphrodisiaque absolu” selon le mot de Kissinger, qui rend beaux même les plus laids. »

        

        Comment cette motivation se manifeste-t-elle dans les couloirs de l’entreprise ? Essentiellement de cette façon : l’individu montrera plus d’ardeur au travail pour prouver sa valeur et se rendre désirable aux yeux du sexe opposé.

        
          “Témoignage

          Notre service ronronnait. Nous sommes quinze ingénieurs, tous des hommes. Nous travaillons dans le même bureau paysager. Lorsqu’Audrey est arrivée, ce fut amusant de voir tout le monde redoubler d’énergie, faire le paon, vouloir lui rendre service à tout bout de champ. C’est fou ce que l’arrivée d’une femme a pu dynamiser notre service. Six mois plus tard, l’ardeur n’est plus la même car elle s’est entichée d’un chef de projet de l’entreprise. Et l’on sent bien que chacun a perdu son énergie, en même temps que s’est envolé l’espoir de la conquérir.

          Jean-Yves Boisard – Analyste programmeur

        

      

      
        Besoin no 9 : le beau et l’harmonieux

        Un des traits les plus caractéristiques de l’homme est son besoin d’art et des valeurs qu’il incarne : le sens du beau, du bien, du sacré, et plus généralement de tout ce qui dépasse l’existence immédiate et fait de l’homme quelque chose de plus qu’un animal.

        Il y a 17 000 ans, dans la grotte de Lascaux, l’homme ornait les parois de ce probable sanctuaire et révélait ainsi son besoin de s’élever au-dessus de sa condition en exprimant son besoin de beauté.

        La première figurine ancienne, la « Dame de Brassempouy », découverte dans le Sud de la France (Landes) et datant de plus de 30 000 ans, porte une chevelure tressée de nattes régulières, ce qui démontre le souci d’élégance des femmes en ces temps si lointains.

        Certes, chaque culture comme chaque société a sa propre conception du beau : on admire aujourd’hui les peintures impressionnistes alors que la bonne société au xixe siècle, les rejetait. Il ne s’agit pas ici de définir ce qui est beau et ce qui ne l’est pas, mais de dire qu’à toutes les époques et en tous lieux, l’homme a eu recours à l’art pour exprimer son humanité. Ce besoin de beauté est essentiel pour donner du sens, de la saveur à l’existence. Un lieu uniquement fonctionnel, tel les villes de l’ex-Union soviétique, devient rapidement déprimant, voire angoissant et les révoltes qu’il engendre sont la preuve manifeste d’un manque : le manque de beauté !

        
          “Témoignage

          J’ai toujours voulu travailler dans le secteur du luxe. Depuis mon plus jeune âge, je savais que j’évoluerais dans cet univers. Je rencontre tous les jours des personnes élégantes, je vends des articles magnifiques et mon cadre de travail – ma boutique – est un véritable petit écrin. J’ai besoin de cela pour m’épanouir. On doublerait mon salaire pour diriger un magasin de vêtements en bordure de nationale que je m’y refuserais.

          Céline Voisin – Directrice de boutique de maroquinerie de luxe

        

      

      
        Besoin no 10 : le dépassement de soi

        Toujours plus. Telle est la devise de l’adepte du dépassement de soi. Toujours plus vite, plus fort, plus haut, plus loin, plus riche…

        C’est notamment cette force qui pousse le milliardaire britannique Richard Branson à se lancer de nouveaux défis personnels, comme le tour du monde en avion sans escale, ou des défis professionnels : lancer un nouveau Cola (Virgin Cola), créer sa compagnie aérienne, son tour opérateur spatial pour emmener dans l’espace des touristes fortunés en mal de sensations.

        L’homme est ainsi fait qu’il accepte mal une situation statique. Il lui faut se dépasser : construire des tours plus hautes, vivre dans une villa plus spacieuse, réaliser un chiffre d’affaires supérieur. On voit rarement un chef d’entreprise fixer à ses troupes, pour l’année à venir, un objectif de chiffre d’affaires identique, voire inférieur à celui de l’année écoulée.

        Si vous vous avisez de poser la question « Pourquoi devons-nous faire mieux que l’an dernier ? », vous obtiendrez invariablement la réponse : « Parce que lorsqu’on n’avance pas, on recule ! » Un dicton populaire le disait déjà.

        De plus, dans une économie libérale, il y a toujours quelqu’un, quelque part dans le monde, qui fabrique des produits similaires ou qui s’évertue à mieux les concevoir ou à les vendre à un prix inférieur.

        Pierre Choderlos de Laclos écrivait, dans Les Liaisons dangereuses :

        
          « Ou vous avez un rival ou vous n’en avez pas. Si vous en avez un, il faut plaire pour lui être préféré ; si vous n’en avez pas, il faut encore plaire pour éviter d’en avoir. »

        

        Cette tirade s’appliquait à la séduction des femmes, mais il en va de même dans le monde de l’entreprise. Voilà pourquoi chacun s’efforce de se dépasser pour éviter que la concurrence ne prenne sa place.

        On peut se demander si la volonté de dépassement de soi est un caractère inné ou acquis. L’observation nous conduit à penser que cette motivation relève davantage d’un modèle acquis. Les tribus primitives, les sociétés les moins développées poursuivent un objectif de survie, de plaisir immédiat et ne préparent pas de lendemain meilleur. Le sentiment de projection qui nous fait anticiper l’avenir est, dans ces sociétés, beaucoup moins fort ; et de fait, ses membres paraissent moins soucieux de dépassement de soi.

        En Occident, c’est le recul de la religion, et donc du déterminisme, associé au progrès de la science, qui pousse au dépassement de soi. La médecine fait reculer les frontières de la mort, les progrès de l’agronomie comme de la chimie ont permis d’enrayer les grandes famines, tandis que le progrès technologique offre de plus en plus de loisirs et de confort matériel. C’est le besoin de dépassement de soi qui est à l’origine de tout cela.

        On se souvient de Marie Curie que l’on trouvait évanouie dans son laboratoire car elle avait travaillé jour et nuit sans s’alimenter, passionnée par ses recherches et le défi de la découverte de la radioactivité !

      

      
        Besoin no 11 La réalisation de soi

        
          
            « Tu dois devenir l’homme que tu es. Fais ce que toi seul peux faire.

            Deviens sans cesse celui que tu es, sois le maître et le sculpteur de toi-même. »

            Friedrich Nietzsche

          

        

        Qu’est-ce que se réaliser ? C’est accomplir ce que l’on considère être son but, son objectif ultime de vie : créer, bâtir, faire le tour du monde, faire le bien, faire avancer la science, laisser une trace dans l’histoire ou encore participer à une œuvre humanitaire. La réalisation de soi est très liée à l’image idéale de nous-mêmes – dont nous parlerons plus loin – qui nous pousse vers un but à atteindre, consciemment ou non.

        Aussi bien Bill Gates que Warren Buffet, les deux premières fortunes du monde, décident d’affecter l’essentiel de leur fortune à une fondation pour aider les plus nécessiteux, encourager la recherche contre le fléau de la maladie, créer des écoles… Le cadre d’entreprise décide de tout abandonner pour ouvrir un gîte rural et faire découvrir sa région aux touristes…

        Si la réalisation de soi est un puissant moteur, c’est parce qu’il est alimenté par un combustible inépuisable : la quête de sens. Cette dernière varie selon les époques, les individus et la société à laquelle ils appartiennent. Jusqu’à une époque récente, l’existence du plus grand nombre avait pour but ultime d’assurer un toit à leur famille et de la préserver du besoin. Y réussir équivalait à réussir sa vie. Mais aujourd’hui, pour un nombre croissant d’entre nous, particulièrement en Occident, ce combat pour la survie a pris fin. Une question s’élève alors : « Pourquoi dois-je aller travailler ? Pour créer ? Avoir des relations sociales ? Apprendre ? Améliorer la société ? M’amuser ? Faire progresser l’humanité ? Bâtir un monde nouveau ? »

        
      

    

  



Notes
1. Le questionnaire complet de ce sondage figure en annexe 1, page 199, afin que vous puissiez le réutiliser si vous décidez d’effectuer un état des lieux de la motivation dans votre entreprise, association ou établissement.

1. Voir ce sondage en fin d’ouvrage, annexe 1.
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