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Introduction 
Les trois objectifs de ce livre
Manager est un art délicat qui consiste à faire progresser, à motiver ou encore à recadrer les collaborateurs. Dans le cadre de nos activités de conseils, nous animons de nombreuses formations managériales auprès d’entreprises diverses et variées qui vont des PME aux sociétés du CAC 40 et auprès d’anciens ou de jeunes managers. Dans l’ensemble des stages, les attentes sont fortes vis-à-vis du fameux couple « Compétence et Motivation ». Pour autant, les attentes les plus fortes sont sans conteste celles concernant les différentes techniques de recadrage.
Le recadrage est l’acte managérial le plus délicat et le plus difficile à assumer pour la plupart d’entre nous. Traditionnellement, en dehors de certains managers « masochistes » que personne ne veut subir, notre éducation « formatée » fait que nous n’apprécions pas spécialement l’acte de recadrage. Le feedback de progrès est perçu comme négatif car notre culture prône la non-acceptation de la « mauvaise note » comme à l’école et comme pour le permis de conduire et la fameuse phrase associée « Tu as fait combien de fautes ? » et non pas « Tu as eu combien de bonnes réponses ? ».
Par ailleurs, la diversité des populations à gérer amplifie cette difficulté à recadrer dans les trois contextes identifiés :
• un manager plus jeune que son collaborateur ;

• un manager plus ancien que son collaborateur ;

• un manager du même âge que son collaborateur.


En clair, dans tous les cas de figure !
À cela s’ajoute l’amplification du manque de reconnaissance du manager en général qui semble de plus en plus incompétent. Vous pouvez faire ce premier test : pensez à vos dix amis les plus proches et imaginez leurs réactions par rapport à la compétence de leurs managers ! Rares sont les collaborateurs reconnaissant une véritable compétence à leurs hiérarchiques. Pourtant, et même si cela ne fait pas tout, les managers d’aujourd’hui sont formés, reformés, informés, eux-mêmes dirigés avec une intensité sans commune mesure avec ce qu’il se faisait trente ans auparavant. Notre point de vue est plutôt de lier ce manque de reconnaissance à une exigence de plus en plus affirmée des collaborateurs auprès de leurs supérieurs hiérarchiques. La logique est la même dans le sport pour les arbitres : si un joueur fait 30 actions et 5 erreurs, c’est normal, mais si un arbitre fait 30 actions et 1 erreur, c’est un drame. Le manager est aujourd’hui dans une position d’arbitre sans avoir toutes les cartes en sa possession.
Manager une équipe, c’est gérer des paradoxes et accepter le conflit générationnel des valeurs au sein d’une même équipe, entre la génération 68 qui avait 20 ans à l’époque des événements, et les générations Y ou Z.
Vous trouverez dans le livre les clés pour :
• développer une approche managériale favorisant la performance et évitant les recadrages ;

• organiser la progressivité des recadrages du manager ;

• développer la confiance en eux des utilisateurs à l’aide de la méthode Mentale PREFERA1. La méthode mentale PREFERA est déclinée pour des managers, des collaborateurs, des sportifs professionnels ou encore des étudiants. Chacun réalise son propre profil pour progresser sur le plan mental.


[image: ]Figure 1 : Profil de la méthode PREFERA
Deux conséquences, non négligeables, sous-tendent cette analyse : ces pratiques apportent de la valeur ajoutée à l’entreprise et elles sont parfaitement acceptées, voire appréciées des collaborateurs. L’une des premières attentes des collaborateurs est de se sentir sécurisés sur le mode de fonctionnement de leur propre entreprise, de leur propre département. La difficulté actuelle n’est pas de cadrer ou de recadrer mais « juste » d’être cohérent entre les valeurs globales de l’entreprise (généralement très saines), les valeurs des collaborateurs et la mise en application de ces valeurs par des actes managériaux adaptés.


 

1. PREFERA est l’acronyme de la méthode de préparation mentale de la société PREFERA : Plaisir, Raisons d’être, Échanges, Forme, Exigence, Réussite, Amour de soi.
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                                • 
                                    Bon nombre de recherches ou d’articles explorent (ou
                                        tentent d’explorer) les ressorts de la motivation.
                                 Nous savons tous, en tant que manager, que, sans
                                    motivation, aucun membre de notre équipe n’ira bien loin. Cela
                                    paraît si simple … sur le papier. Mais si complexe dans la
                                    réalité.

                            

                            
                                • 
                                    Concrètement de quoi se compose la motivation
                                 et comment identifier les leviers spécifiques à chacun
                                    de nos collaborateurs ?

                            

                            
                                • Comment éviter de laisser son collaborateur dans
                                    la routine ou le mettre en stress ?

                            

                            
                                • 
                                    Comment construire un plan d’actions de motivation dans
                                        la durée ?
                                

                            

                            
                                

                            

                        

                    

                

            

        
     
 
Le mythe du management bienveillant a fait des dégâts dans les entreprises. Le docteur Rodet, psychiatre célèbre et père du livre Le management bienveillant s’en émeut régulièrement. 
Dans une logique « d’évitement convivial », de nombreuses entreprises et managers se cachent derrière la bien-pensance « bienveillance » que nous pourrions aussi appeler « biaisveillance » à l’opposé du modèle prôné par le docteur.
Le modèle de management bienveillant ne fonctionne pas sans l’exigence. Pire, le modèle de management bienveillant seul se détruit lui-même en favorisant la démotivation par manque d’objectifs de progrès, de suivi, d’envie. Il est donc contre-productif de se poser sur ce seul et unique postulat.
Pour ceux qui pourraient douter de ces affirmations, il vous suffit de répondre à cette question : « Qu’a fait pour vous le meilleur manager que vous ayez eu ? » Nous vous laissons y réfléchir quelques instants. Nous avons déjà réalisé ce sondage dans de nombreuses entreprises, avec plusieurs milliers de témoins et les résultats sont toujours les mêmes, les trois réponses les plus courantes sont :
▬ le meilleur manager que j’ai eu m’a augmenté ;

▬ le meilleur manager que j’ai eu m’a fait confiance ;

▬ le meilleur manager que j’ai eu m’a fait grandir.


Et nous vous livrons un secret, les réponses ne sont jamais :
▬ le meilleur manager que j’ai eu m’a laissé tranquille ;

▬ le meilleur manager que j’ai eu a évité de me faire progresser ;

▬ le meilleur manager que j’ai eu a été gentil / bienveillant.


Cela ne signifie pas que les collaborateurs n’attendent pas des managers gentils ou bienveillants ou qui les laissent tranquille par moment, mais que les collaborateurs attendent d’un manager qu’il les challenge, le défi n’étant pas le micro-management et/ou le sur-contrôle abhorrés par tous. Le management étant l’art de conduire une organisation vers l’atteinte des objectifs fixés, la posture du manager qui veille et qui challenge s’apparente plus à celle d’un coach.
VEILLER, CELA VEUT DIRE QUOI ?
La notion de veille managériale permet, d’abord, de gérer les sujets qui préoccupent de plus en plus les entreprises.
Sur le sujet de l’équilibre personnel et professionnel, l’entreprise réduit ses limites, la culture du présentéisme français se réduisant au fur et à mesure. Les pays qui entourent la France prônent depuis longtemps un respect plus sérieux des horaires tardifs du soir et ne pâtissent pas de performances économiques inférieures à celles de la France. Le paradoxe étant de travailler un peu moins dans la journée, mais de travailler plus pendant les heures de travail. Le manager a un rôle de vigie pour éviter que les collaborateurs dérivent progressivement vers le burn out.
En ce qui concerne le sujet du bien-être via l’écoute, toutes les études montrent que des collaborateurs heureux sont plus performants. Il y a donc un cercle vertueux pour les collaborateurs, l’entreprise et au final les clients. En 2021, le cabinet Ernst & Young a interrogé plus de 1 000 salariés ayant quitté leur emploi lors de la période de la « grande démission ». Le constat est que 58 % des démissionnaires soulignaient le manque d’empathie de leur N + 1 comme l’une des principales raisons à la démission. L’empathie est une compétence qui se développe car l’empathie de « compassion » est usante pour le manager. Là aussi, le manager ne peut pas tout, le manager ne peut pas rien. L’alignement des planètes entre projet professionnel et projet personnel n’est pas toujours aisé. Ce dernier alignement impactant fortement la notion de sens, trop souvent perçu comme le « Pourquoi » alors que le plus important est certainement « Comment je me sens ».
Le sens a trois définitions, une première qui est justement la signification des choses, une seconde qui a attrait à la direction, la raison pour laquelle on fait les choses et une troisième qui est plutôt de l’ordre du ressenti, des 5 sens. On peut être pilote de chasse et devoir envoyer des bombes car c’est le sens de la décision politique pour protéger telle ou telle population. On peut se sentir mal de devoir bombarder des populations, ou se sentir bien car on en protège d’autres.
La notion de bien-être étant donc très personnelle, le manager peut le favoriser en évitant le micro-management et en mettant en avant l’écoute, la sécurité, l’ambiance et le droit à l’erreur.

CHALLENGER, CELA VEUT DIRE QUOI ? 
Pour le philosophe Michel Serres, l’autorité, c’est l’acte de faire grandir. Nous sommes donc bien dans la logique du manager qui challenge. Partant du principe que le meilleur manager fait progresser et fait confiance, il challenge forcément son collaborateur pour le faire sortir de sa zone de confort. Faire cela impose donc de développer une exigence supérieure à la zone de compétences. Nous avons développé une approche de performance mentale qui se fonde notamment sur le flow et qui permet de bien cibler le niveau d’exigence ciblée.
Inspiré des travaux de Mihály Csíkszentmihályi, cette matrice met en évidence les différentes zones de pression, plus ou moins propices à l’action performante. La fluidité, le challenge et le contrôle sont des zones positives, contrairement aux zones d’anxiété, d’ennui et d’apathie qu’on cherche à éviter. La zone recherchée, source de performance et de fluidité, est un état d’activation optimale Flow dans lequel le sujet est complètement immergé dans l’activité. L’expérience en psychologie positive est qualifiée d’« autotélique », c’est-à-dire qui trouve sa fin en elle-même. Le niveau de compétences et les capacités de l’individu sont corrélés au niveau de challenge.
[image: ]Figure 2 : Le flow

L’ORIGINE DE LA MOTIVATION
La motivation est le graal recherché par tous les managers et toutes les entreprises. Qu’est-ce qui fait que Emma soit motivée par le fait d’apprendre des choses et Valentin ne réagit pas du tout à ce levier de motivation ? Qu’est-ce qui fait que Michel adore le travail en équipe alors que Sophie préfère travailler seule pour être motivée ? Consciemment ou non, certains managers démotivent leurs équipes, plus qu’ils ne les motivent. Cela pose un problème, excepté dans certains cas et avec certains individus, lorsque la « motivation négative » peut se révéler utile.
La motivation est « ce qui pousse à agir », de manière consciente ou non. Il existe de nombreuses théories sur le sujet car en définitive, il n’y a rien de véritablement stable, puisque nous touchons à l’humain, le rationnel n’est jamais bien loin, mais jamais tout près non plus. En dehors des théories de Maslow, qui, en revanche, n’a jamais écrit de pyramide, ou de Taylor, déjà très connues, que pouvons-nous dire sur la motivation ? À l’origine, la motivation est un besoin, et non un désir, dont la particularité est d’être exclusivement positif. Par déduction, la motivation pourrait-elle être négative ? Oui, cela s’apparente alors à une forme de « motivation inversée ».
Derrière « ce qui pousse à agir », il y a trois grandes familles de motivation :
▬ les récompenses : je suis récompensé donc je suis motivé ;

▬ le développement personnel : je suis content d’apprendre et d’évoluer, de faire de nouvelles choses, de travailler dans une ambiance agréable, de trouver un sens à mon travail, donc je suis motivé ;

▬ la demande / la pression / l’exigence : je suis sous « tension » donc je suis motivé.


Cette dernière motivation est un peu particulière par rapport aux deux précédentes, car il s’agit d’une « motivation négative », qui consiste à obtenir quelque chose par la pression. Bien entendu, elle n’a pas le même impact, elle ne peut d’ailleurs pas être durable ou permanente, mais elle existe, tant dans le monde de l’entreprise que dans celui du sport. Quand un manager dit à son collaborateur : « J’ai besoin de ton reporting pour demain », il « pousse à agir » mais il est rare que le collaborateur saute de joie. Et pour cause, toute demande sans marge de manœuvre s’apparente à un ordre.
Pourquoi cette approche ruine-t-elle la motivation individuelle ou collective ? On peut, pour y répondre, s’appuyer sur le modèle de Robert Karasek, un sociologue américain, qui a mis au point un outil d’évaluation des facteurs psychosociaux au travail, sources de démotivation durable. Ce dernier est composé de trois dimensions : la demande ou la pression psychologique ; la latitude décisionnelle et le soutien social. Prenons l’exemple d’un dirigeant qui demande à son équipe de s’atteler à un nouveau projet. Un de plus, avec des délais très courts et des directives précises sur les livrables attendus. La demande est forte car généralement urgente ; la latitude décisionnelle est faible puisque c’est le dirigeant qui a déterminé le produit fini, sans faire appel à la créativité de son équipe. Par habitude, ou routine, le manager ne prend plus la peine d’accompagner la demande ou de rappeler le sens de celle-ci. Les trois dimensions du modèle de Karasek sont « impactées » négativement. L’équipe se trouve donc en situation de frustration et partagera rapidement cet état de fait, ce qui affaiblira la force du collectif.
Intrinsèque versus extrinsèque
De nombreuses expériences ont été menées sur les sources de la motivation, notamment par Edward Deci et Richard Ryan, professeurs de psychologie à Rochester (État de New York), en dissociant la motivation extrinsèque (qui vient de l’extérieur, comme l’argent et les primes) et la motivation intrinsèque (qui est directement liée au développement personnel d’un individu). Par exemple, faites-vous du sport par plaisir (motivation intrinsèque) ou parce que vous ne voulez pas grossir (motivation extrinsèque) ?
Il est aujourd’hui prouvé que la motivation durable ne peut pas provenir de récompenses. Loin de nous l’idée d’affirmer que les récompenses ne motivent pas, mais il est vrai que les meilleurs managers font prédominer le levier du développement personnel. Pour autant, ne nous leurrons pas, pour beaucoup de salariés, le critère financier reste prépondérant dans le choix ou la fidélité à une entreprise.

SAPAR, le secret de la motivation 
Avez-vous déjà construit un plan d’actions de motivation pour chacun de vos collaborateurs ? Question étonnante à laquelle on répond généralement non. En entreprise, il y a des plans d’actions pour tout mais pas pour la motivation individuelle. Et pourtant, tout le monde est convaincu de la puissance de la motivation sur la performance.
Pour percer le secret de la motivation, vous pouvez vous fonder sur l’acronyme SAPAR car les humains sont motivés par l’une ou l’autre lettre du SAPAR.
Sens : Est-ce que ce que je fais a du sens ? Je le comprends ? J’y adhère ? Je me sens bien avec le projet ? Je me sens bien quand je fais mon travail ?
Argent : De nombreuses études montrent que nous ne sommes plus autant attachés à l’argent notamment les jeunes générations. Ces études sont surprenantes car l’argent était, est, reste et sera toujours un levier de motivation essentiel.
Plaisir : Joie de faire des choses qui me plaisent et le plaisir relationnel (avec mes collègues, avec mon N + 1).
Apprentissage : Quelle est ma dernière première fois ? En clair, quelle est la dernière fois où j’ai appris quelque chose ? Le cerveau humain a besoin d’être challengé et le meilleur moyen de l’être, c’est de découvrir quelque chose de nouveau.
Reconnaissance : Celle-ci prend la figure de l’encouragement, de la félicitation, mais aussi du challenge. Plus je challenge mes collaborateurs, plus je les reconnais.

La roue de la motivation individuelle
Le SAPAR est une approche macro indispensable mais non suffisante. Pour construire un plan d’action de motivation, le SAPAR doit être intégré dans une roue de la motivation construite sur mesure, permettant une prise de recul et une adaptation par rapport à chacun.
[image: ]Figure 3 : Roue de la motivation individuelle
Cet outil permet de cartographier les motivations réelles de chacun, en étant précis sur les éléments à porter dans la durée.
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