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			Retrouver la motivation au travail

			
					Problématique ? Comment identifier les sources de démotivation et agir pour se motiver ?

					Utilité ? Il ne suffit pas toujours d’être compétent pour bien travailler, et l’épanouissement dans la vie privée n’est pas forcément un rempart assez solide pour faire face à la souffrance professionnelle. Quand la force nous manque pour nous rendre au travail et accomplir notre mission professionnelle, il est important de prendre le temps de réfléchir à ce qui peut être mis en place, avant d’atteindre le point de rupture. 

					Contexte professionnel ? Gestion des ressources humaines.

					FAQ ? 	Pour me remotiver au travail, dois-je uniquement me focaliser sur les aspects professionnels ?

	Comment réagir au stress professionnel qui me démotive ?

	Comment produire des solutions face aux situations difficiles ?

	Serais-je plus satisfait(e) et plus motivé(e) si je travaillais à temps partiel ?

	Comment font ceux qui s’adaptent aux changements organisationnels ?

	Dois-je envisager une reconversion professionnelle pour me remotiver ?




			

			Bien que de nombreuses entreprises fassent appel aux « personnes motivées » dans leurs offres d’emploi, la motivation n’est pas une compétence dont certains d’entre nous disposeraient et d’autres pas. Elle est une dynamique, une chimie entre un individu et son contexte qui prend, ou pas, ou plus, selon les évolutions. La motivation, ça se cultive, et si vous faites partie des jardiniers, vos collègues, votre manager et votre entreprise ont également leur rôle à jouer pour qu’il fasse bon vivre dans votre potager. Bien que vous n’ayez pas toujours la possibilité d’agir sur les autres et de changer leur comportement, nous espérons qu’une analyse de votre situation à la lumière des notions qui suivent vous motivera à vous relancer plutôt que de rester assis(e) à regarder pousser les mauvaises herbes. 

		


		
			B.a.-ba de la motivation

			Motivation, satisfaction ou implication ?

			La motivation est souvent confondue avec les notions de satisfaction et d’implication. Dans leur ouvrage, Motiver, être motivé et réussir ensemble, Éric Cobut et Géraldine Bomal nous expliquent que la satisfaction fait plutôt référence aux représentations que nous avons de notre situation professionnelle, alors que la motivation correspond plutôt à la force motrice qui est à l’origine de nos comportements. La satisfaction est un état, nous sommes satisfaits ou insatisfaits, tandis que la motivation correspond à une dynamique, à un processus nécessitant un effort pour nous mettre en mouvement dans notre contexte professionnel. Si nous sommes motivés, c’est toujours en référence à quelque chose ; il n’existe pas de motivation absolue. Ces auteurs distinguent l’absence de motivation de la « démotivation ». Il y a effectivement une nuance à prendre en compte entre le fait de ne trouver aucun élément qui vous donne l’envie de vous activer et voir votre envie de vous activer disparaître sous l’influence de l’altération de votre relation avec votre environnement de travail.

			L’implication (ou commitment pour les Anglo-Saxons) est un concept également confondu avec la motivation. Cette notion renvoie plutôt à la relation, au lien que la personne entretient avec l’organisation et ses membres. L’implication correspond quant à elle à notre degré d’identification psychologique au travail et influence notre image globale. Comme l’indiquent différentes études relatives à l’implication organisationnelle, dont celle d’Howard Klein, Thomas Becker et John Meyer, il existe différentes formes d’implication :

			
					l’implication au travail, relative à la place que ce dernier occupe dans notre vie ;

					l’implication envers l’organisation dans sa globalité, représentative d’une adhésion à ses buts et valeurs, d’une volonté de produire des efforts pour elle et d’un désir d’en rester membre ;

					l’implication envers la carrière ou la profession ;

					l’implication envers une fonction spécifique (job involvment). 

			

			Votre emploi et votre lien professionnel à l’organisation influencent donc la perception que vous avez de votre image globale ainsi que votre motivation au travail. Si vous vous sentez affecté par des éléments de votre contexte professionnel, il est donc important d’y consacrer un moment de réflexion afin d’identifier où le bât blesse.

			Évolution de la conception de la motivation 

			Dans son ouvrage relatif au management intuitif, Meryem Le Saget nous indique l’existence de trois générations de conceptions de la motivation depuis les années 1900. 

			« J’exécute mes tâches »

			La première génération est liée à l’époque de l’industrialisation et du taylorisme, offrant une lecture unique des travailleurs, avec des solutions identiques pour chacun d’entre eux. Être motivé, c’est alors travailler par crainte de l’employeur, par espoir d’atteindre une meilleure condition de vie, ou encore pour gagner sa croûte et nourrir sa famille.

			« Je participe à la réalisation du travail »

			La seconde génération prend conscience des notions de satisfaction et d’insatisfaction au travail. Elle tient compte des besoins des salariés, les groupant en grandes catégories hiérarchisées, la satisfaction des niveaux inférieurs étant nécessaire à l’accès aux niveaux supérieurs. Cette nouvelle génération comprend donc qu’une personne motivée a besoin, pour le rester, d’écoute, d’un poste adapté et que l’on reconnaisse sa contribution.
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			C’est entre 1950 et 1990, sous l’impulsion du mouvement des relations humaines (mouvement rattaché à l’étude des organisations né à la suite de la crise de 1929, qui étudie les relations de groupe au travail), que des théories, dont celle de la célèbre pyramide de Maslow, invitent à prendre en compte le fait que les motivations des uns et des autres ne sont pas identiques.

			Parmi d’autres auteurs, le psychologue américain Frederick Irving Herzberg (1923-2000) complète cette approche par sa théorie des deux facteurs, proposant de se montrer attentif à l’équilibre entre la présence et l’absence des facteurs de satisfaction et d’insatisfaction. En effet, selon lui, les facteurs de satisfaction agissent de manière indépendante par rapport aux facteurs d’insatisfaction. Ainsi, si l’absence de facteurs d’hygiène (salaire, bonnes relations, bonnes conditions de travail, etc. – l’hygiène du travail s’intéresse en effet à tous les facteurs susceptibles d’influencer la santé comme le bien-être des travailleurs) engendre de la démotivation, la présence de facteurs moteurs (retour de résultat sur l’effort investi, nature du travail, reconnaissance, autonomie, etc.) n’empêchera peut-être pas le travailleur de se sentir insatisfait dans son travail. Il s’agit de promouvoir les aspects satisfaisants tout en travaillant en parallèle à réduire les éléments d’insatisfaction. S’il veut motiver son personnel, l’employeur doit prendre en compte les besoins de ses salariés, ouvrir l’œil sur leurs facteurs de satisfaction et d’insatisfaction, et adapter les solutions aux différents cas de figure. 

			« Je m’implique dans mon travail parce que je peux m’exprimer et me réaliser »

			La motivation de troisième génération apparaît dans les années quatre-vingt-dix. Le manager est un leader intuitif à la lecture systémique, mis au défi de redonner du sens au travail et de traiter les personnes en adultes. Au-delà des grandes catégories, chaque personne est particulière et les solutions doivent donc être sur mesure, tout en s’intégrant dans un système complexe. Ce n’est plus la tâche qui est au cœur de la motivation, mais l’intérêt pour cette dernière. 

			Bien que les années quatre-vingt-dix annoncent l’avènement du management intuitif, tous les managers n’ont cependant pas évolué au même rythme que le concept. Il n’est pas rare d’observer sur le terrain des approches managériales centrées sur le découpage des tâches et sur l’organisation du travail, ou axées sur le management participatif sans avoir aucune idée de ce que pourrait représenter le management intuitif, ce dernier étant basé sur le capital confiance de la relation avec le travailleur et focalisé sur la quête du sens au travail.

			
				
					Me remotiver – réflexion 1

					Est-ce que je partage la conception de la motivation de mon organisation et/ou de mon manager ?

					Si vous vous sentez démotivé(e), il n’est pas impossible que votre conception de la motivation et vos attentes soient en décalage avec celles de votre organisation ou de votre manager. Voici un premier point de réflexion qui vous permettra de prendre conscience des raisons qui pourraient être à l’origine de votre démotivation. En vous appuyant sur le tableau ci-dessous, à quelle génération correspond selon vous la conception de votre organisation/de votre manager ? Et quelle est votre propre conception de la motivation ? Observez-vous un décalage ? Lequel ? 
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					Contrairement à certaines croyances, les personnes qui nous entourent ne lisent pas dans nos pensées, ne devinent pas nos attentes, et ne conçoivent pas nécessairement la motivation de la même manière ; il est par conséquent important de les exprimer. Maintenant que vous avez situé l’éventuel décalage entre votre lecture de la motivation et celles que vous percevez sur votre lieu de travail, il s’agit de le formuler. Il va de soi que la qualité de la relation et le niveau de confiance entretenu avec votre interlocuteur faciliteront ou complexifieront cette étape. Cependant, la situation n’évoluera pas si vous restez avec ce constat sur le cœur et que vous ne l’exprimez pas. Selon votre contexte professionnel, vous pourrez adresser votre message directement à votre manager, ou éventuellement à un représentant des ressources humaines, ou encore à une personne de confiance (mandatée dans le cadre du bien-être au travail) afin de chercher des solutions constructives. 

					Afin de vous inspirer, voici quelques exemples de ressentis que vous pourriez avoir envie de formuler si vos lectures motivationnelles sont décalées :

					
							« Lors de notre dernier entretien, nous avons essentiellement discuté des tâches que je suis amené(e) à exécuter. À l’issue de cet échange, je me suis senti(e) contrarié(e), parce que j’aurais besoin d’avoir davantage de feedback sur la qualité de mon travail. Pourrions-nous convenir d’un rendez-vous pour approfondir ce point, afin que je puisse mieux me situer ? »

							« Lors de l’entretien d’évaluation, nous avons essentiellement parlé de l’atteinte des objectifs. En rentrant chez moi, je me suis senti quelque peu frustré(e). J’aurais aimé avoir l’occasion de participer davantage à la mise en œuvre du projet et ne pas devoir me contenter d’exécuter des consignes. Pourrions-nous aborder ensemble certains aspects stratégiques du projet, afin que je puisse être plus autonome à l’avenir ? »

							« J’ai apprécié le feedback que vous m’avez donné la semaine dernière. Malgré tous ces points positifs, je sens que je perds de l’énergie. J’ai besoin de donner du sens à ma fonction. J’ai eu quelques idées. Pourrions-nous trouver un moment, ces prochains jours, pour parler des possibilités d’évolution de ma mission au sein de l’équipe ? »

					

				

			

			Quel est le sens de mon travail ?

			Les tâches que nous devons effectuer dans notre travail exercent une grande influence sur notre motivation, notre satisfaction et notre productivité. Certains chercheurs se sont donc intéressés de près aux caractéristiques qui lui donnent du sens, en définissant ce dernier comme « un effet de cohérence entre les caractéristiques qu’un sujet recherche dans son travail et celles qu’il perçoit dans le travail qu’il accomplit » (MORIN (Estelle M.), « Sens du travail, définition, mesure et validation », in DELOBBE (Nathalie), KARNAS (Guy), VANDENBERGHE (Christian), Développement des compétences, investissement professionnel et bien-être des personnes (vol. 2). Dimensions individuelles et sociales de l’investissement professionnel, p. 12). Huit facteurs influenceraient le sens du travail :

			
					le respect des valeurs ou l’éthique au travail ;

					l’autonomie au travail ;

					le soutien que l’on reçoit dans l’exercice de son travail ;

					l’utilité du travail ;

					les possibilités d’apprentissage ;

					la reconnaissance ;

					la qualité des relations au travail ;

					le plaisir retiré en accomplissant son travail.

			

			
				
					Me remotiver – réflexion 2

					Si vous vous sentez démotivé(e), c’est peut-être parce que vous ne ressentez plus de cohérence et que votre emploi actuel n’a plus de sens pour vous ? Vous pouvez dès lors vous poser les questions suivantes :

					
							Ai-je le sentiment que mes valeurs sont respectées ? Que nous suivons des principes éthiques importants à mes yeux ?

							Ai-je le sentiment de pouvoir prendre des initiatives, proposer des solutions, m’organiser librement ?

							Ai-je le sentiment d’être soutenu(e), par mes collègues, par mes supérieurs, par mon organisation ? 

							Ai-je le sentiment que mon emploi est utile ? En quoi est-il utile ? En quoi est-il inutile selon moi ?

							Quelles sont les dernières choses que j’ai eu la possibilité d’apprendre ? À quelle occasion ? Est-ce que cela est suffisant, satisfaisant ?

							Est-ce que je me sens reconnu dans mon travail ? Par qui ? De quelle forme de reconnaissance ai-je besoin ? 

							Les relations professionnelles que j’entretiens sont-elles agréables, constructives, confortables ? Ou au contraire, tendues, insatisfaisantes, inconfortables ? Avec qui ? Pour quelles raisons ?

							De manière générale, qu’est-ce qui me plait dans un emploi ? 

					

				

			

			
					Les sensations fortes, la possibilité de m’améliorer, de me dépasser.

					La possibilité d’apprendre de nouvelles choses ou de les comprendre, de satisfaire ma curiosité.

					La possibilité de donner du sens à ce que je fais, de m’accomplir, de relever des défis.

			

			
					Est-ce le cas dans l’emploi que j’occupe actuellement ?

			

			Pour chacune des réponses à ces questions, demandez-vous :

			
					Sur quoi puis-je agir directement ?

					Sur quoi puis-je agir indirectement ?

					Sur quoi est-il impossible d’agir ?

					Quelles sont les pistes de solutions qui me viennent à l’esprit ?

					De quoi aurais-je besoin pour les mettre en œuvre ?

					À qui pourrais-je en parler ?

			

			Les différentes formes de motivation 

			Il existe de nombreuses définitions de la motivation. Florence Cassignol-Bertrand, Pierre-Henri François et Claude Louche, chercheurs aux universités Paul Valéry de Montpellier et de Poitiers (cités dans LABERON (Sonia), Psychologie et recrutement. Modèles, pratiques et normativités, Bruxelles, De Boeck, 2011, p. 201-218), nous indiquent que les nombreux auteurs qui traitent le sujet de la motivation s’accordent à la considérer comme une force, puisée à l’intérieur ou à l’extérieur de soi, déclenchant des comportements (avec une certaine intensité et dans une certaine direction) et permettant à ceux-ci d’être durables. Selon la théorie de l’autodétermination, notre motivation serait « autodéterminée » lorsqu’elle se rapporte aux actions que nous choisissons et approuvons, et « non autodéterminée » quand nous nous imposons de faire les choses ou qu’elles nous sont imposées. 

			La motivation intrinsèque

			Elle s’exprime lorsque nous faisons les choses par plaisir. Elle est très autodéterminée et trouve sa source dans trois formes différentes :

			
					des actions qui offrent des sensations fortes, par le désir de grandir, de se professionnaliser, de se montrer capable de répéter un geste indéfiniment pour s’améliorer ;

					le plaisir d’apprendre de nouvelles choses, d’en savoir plus, de satisfaire notre curiosité ou de comprendre ;

					le désir de donner du sens, l’accomplissement et le sentiment de relever des défis.

			

			La motivation extrinsèque

			Elle s’exprime lorsque nous faisons les choses pour des raisons instrumentales, « dans le but de… ». Elle prend des formes différentes qui s’étirent entre la non-autodétermination et l’autodétermination :

			
					l’évitement d’une sanction ou l’obtention d’une récompense (la régulation externe). Par exemple : c’est la fin de la journée, le soleil brille, nous sommes tenté de remettre notre tâche au lendemain. Cependant, nous nous motivons à clôturer le dossier pour éviter d’entendre la voix stridente de notre manager : « Je t’avais dit que ce dossier était urgent ! Comment puis-je te faire confiance si tu ne respectes pas les délais ? » Il s’agit d’une forme non autodéterminée de motivation : nous nous sentons obligé(e) de le faire.

					la culpabilité (la régulation introjectée). Par exemple : « Si je ne clôture pas ce dossier aujourd’hui, Martine devra combler mon retard et postposer la réunion avec le directeur. » Il s’agit d’une forme non autodéterminée de motivation : nous nous obligeons à le faire.

					la possibilité de concilier la situation avec d’autres activités importantes ou d’atteindre un autre objectif (la régulation par identification). Par exemple : « Je dois parfois mettre les bouchées doubles pour clôturer mon dossier, mais le fait de passer à mi-temps le mois prochain me permettra d’accompagner Lucie aux entrainements de gymnastique, allez, courage ! » Il s’agit d’une forme autodéterminée : nous choisissons de le faire, même si ce n’est pas par plaisir.

					l’utilisation de mes valeurs, des principes que j’ai intégrés (la régulation intégrée). Par exemple : « Je suis quelqu’un sur qui on peut compter, je n’ai jamais quitté le bureau sans avoir bouclé mes dossiers, soleil ou pas. C’est une question de principe ! Je vous rejoindrai plus tard. » Il s’agit d’une forme autodéterminée.

			

			« L’amotivation »

			Elle concerne les personnes qui exercent leurs activités avec résignation, ne percevant aucune relation entre leurs actes et les résultats, soit pour des raisons externes (aucun feedback constructif perçu), soit pour des raisons qui leur sont propres (elles se croient de toute façon incapables d’atteindre les objectifs). Il s’agit de la forme de motivation la moins autodéterminée. Elle n’est pas intentionnelle, la personne n’agit ni par choix ni par plaisir.

			Luc Pelletier et Robert Vallerand (cités dans LABERON (Sonia), Psychologie et recrutement. Modèles, pratiques et normativités, Bruxelles, De Boeck, 2011, p. 205) ont constaté que la motivation autodéterminée (par choix) a un impact significatif sur la performance et des effets positifs au travail. Elle permettrait donc de mieux prédire la performance et la satisfaction que les motivations non autodéterminées (imposées). 

			
				
					Me remotiver – réflexion 3

					Dans le tableau ci-dessous, indiquez une croix noire pour situer vos motivations au moment où vous avez commencé votre emploi. Marquez ensuite d’une croix rouge vos motivations actuelles.
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					Vos motivations ont-elles changé ? À quel niveau ? Quelles sont vos déductions ? La forme de motivation actuellement dominante est-elle en adéquation avec la fonction que vous occupez ? Qu’est-ce qui devrait changer ? Sur quoi pouvez-vous agir directement ? Sur quoi pouvez-vous agir indirectement ? Sur quoi ne pouvez-vous pas agir ?

				

			

			Pourquoi suis-je démotivé(e) ?

			Si nous sommes motivé, c’est entre autres parce que nous nous sentons compétent, parce que nous interagissons adéquatement avec notre contexte professionnel, et parce que nous aimons détenir l’initiative de nos comportements (autodétermination). Si vous devez relancer votre motivation, il est important d’identifier ce qui a pu l’impacter. De nombreuses recherches démontrent que c’est lorsque l’on touche à la satisfaction de nos besoins de compétence et d’autodétermination que notre motivation diminue.

			Si vous ne vous sentez pas compétent ou que vous n’avez pas le sentiment d’être à l’origine de ce que vous entreprenez, votre motivation intrinsèque (comportements émis par choix et par plaisir) peut diminuer, ainsi que certaines formes de motivations extrinsèques (comportements émis pour obtenir ou éviter quelque chose, ou par culpabilité). Des études indiquent que si vous vous sentez surveillé(e) dans votre travail, si vous ne recevez pas de feedback ou si votre travail est critiqué, si vos compétences sont remises en question, ou si vous ne disposez pas de marges de manœuvre pour prendre des initiatives, il ne serait absolument pas surprenant que vous vous sentiez démotivé(e), que vous soyez moins performant(e) et qu’il vous arrive d’avoir l’intention de quitter votre job.

			Subir ou agir ?

			Si la situation actuelle vous démotive, n’attendez pas que les autres y fassent quelque chose, changez ce que vous pouvez ! Le psychologue et consultant en management américain Spencer Johnson, dans son récit Qui a piqué mon fromage ?, décrit différentes possibilités de se positionner face au changement. 

			Polochon et Baluchon sont à la recherche de fromage, condition de leur bien-être. Alors qu’ils étaient habitués à le trouver toujours au même endroit, arrive le jour où ils tombent de haut… plus de fromage ! Ne sachant « qui a piqué leur fromage », chacun des compagnons développe sa propre stratégie face à cette situation nouvelle :

			
					Polochon attend passivement que les choses s’arrangent, préférant rester sans fromage et répéter inlassablement les mêmes comportements infructueux plutôt que se lancer dans un labyrinthe aux contours inconnus. 

					Bien qu’également séduit par cette option dans un premier temps, Baluchon décide finalement de cesser de tourner en rond. Acceptant l’idée selon laquelle la vie se compose d’une succession de changements, et suivant son intuition, il se met en route, l’estomac noué par la peur de l’inconnu. Maintenant le cap sur son objectif, Baluchon découvre progressivement un sentiment de liberté. Il finit par trouver un « nouveau fromage » qui lui fait peu à peu oublier celui qu’il avait toujours connu.

			

			Vous sentez-vous démotivé(e) par la situation actuelle ? Qu’avez-vous entrepris pour que la situation évolue ? Comment avez-vous accueilli les changements survenus dans votre situation professionnelle ? Souhaitez-vous simplement attendre que ça passe, comme Polochon ? Ou envisagez-vous de dépasser vos peurs et vos vieilles certitudes pour explorer les possibilités et découvrir
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