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COMMENT AMELIORER LA MOTIVATION DU PERSONNEL
OU EVITER SA DEMOTIVATION AU TRAVAIL?
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bernard.uwamungu@ehl.ch

Christian MINDER
HEG-Vd
cminder@hegvd.ch

1. Introduction

La motivation, en plus des compétences, est un theme important dans la mesure ou elle influe
surla productivité des collaborateurs.

Des employés trés motivés mais qui ne disposent pas de compétences nécessaires, s"agiteront
au travail mais leur résultat sera insuffisant. De méme, des travailleurs qui sont tres qualifiés mais
démotivés auront aussi une performance faible. L'obtention d’'une productivité du travail élevée
nécessite donc a la fois des gens compétents et fortement engagés dans leur travail.

Cet article vise 2 mettre en évidence des outils utilisés dans quelques entreprises suisses pour
d’une part, réduire, voire éviter les sources de démotivation et, d’autre part, stimuler les motivations
existantes.

2. Les théories de la motivation

Les théories de la motivation sont habituellement classées en deux catégories. La premiere
comprend plusieurs tentatives de définir et de classifier les principales forces internes qui poussent
l'individu 2 agir : ce sont les théories des « contenus » de la motivation. La deuxieme comprend les
théories qui visent a expliquer comment ces forces internes ou besoins interagissent avec I'environ-
nement pour amener I'individu a agir de telle facon plutdt que de telle autre. On les regroupe sous
la dénomination de théories des « processus » de motivation.

Chaque catégorie prise isolément est incomplete en soi puisqu'elle n'arrive pas a englober
I'ensemble des facteurs de motivation. Les théories sont donc complémentaires. Dans cet article,
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nous ferons la synthese de quelques théories directement en rapport avec les pratiques d’entreprises
visitées dans le cadre d’un projet de recherche exploratoire effectué cet automne par des étudiants
de la HEG-Vaud.

De nombreux auteurs (Maslow, McClelland, Herzberg, Alderfer, etc.) ont travaillé sur la moti-
vation et beaucoup de théories générales ont été élaborées a ce sujet. La synthese des idées de ces
auteurs nous amene a mettre en évidence cinq aspects importants liés a la motivation au travail :

Premiérement, il existe une hiérarchie des besoins qui vont des besoins physiologiques
de base (manger, boire, dormir, etc.) aux besoins supérieurs d’épanouissement, en passant par les
besoins sociaux, les besoins de sécurité et les besoins d’estime. Pour motiver un individu donné, il est
indispensable de connaitre d’abord quel type de besoin peut étre satisfait en premier lieu.

Deuxi¢mement, il ne faut pas confondre des facteurs de motivation (travail intéressant et
varié, responsabilité accrue, possibilités de promotion, considération regue, perspectives de carriere)
qui poussent réellement I'individu a agir avec un effort soutenu avec des facteurs dits <hygiéniques»
qui tout au plus diminueront I'absentéisme ou la fluctuation du personnel mais n’inciteront pas
nécessairement les travailleurs a s'impliquer davantage (politiques de gestion, supervision regue,
relations interpersonnelles, salaires et avantages sociaux, conditions et climat de travail, sécurité de
I'emploi).

Troisiemement, il faut faire la distinction entre les démotivations générales (style de com-
mandement défectueux, abus de pouvoir, laisser-aller, communication et information déficientes,
etc.) qui touchent un grand nombre de collaborateurs d’'un département ou d'une entreprise et
les démotivations personnelles qui ne concernent que quelques personnes (Toussaint, J.-C., 1987).
Contrairement aux démotivations spécifiques qui sont plus diffuses et souvent plus difficiles 2 réduire,
des motivations générales sont plus aisément cernables et la solution se trouve le plus souvent entre
les mains des dirigeants.

Quatriémement, un traitement inéquitable peut étre une source importante de démoti-
vation. Rien n’est plus démotivant qu’un salaire jugé injuste par rapport a celui que regoivent les
collegues. Dans I'entreprise, 'employé a tendance a comparer son gain (salaire, avantages sociaux,
etc.) et sa contribution (nombre d’heures de travail, compétences mobilisées, effort physique ou
mental fourni, etc.) avec les gains et les contributions de ses collegues. Lorsque I'employé percoit
que la comparaison le désavantage, il tentera de rétablir 'équilibre en réduisant 'inéquité d’une
facon ou d'une autre.

Cinquieémement, I'argent n’est pas le facteur le plus important de satisfaction et de motivation
au travail. Les individus ne cherchent ni a travailler a ou ils gagnent le maximum d’argent ni de fagon a
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gagner le maximum d'argent la ou ils travaillent. Ils préferent un travail 2 un autre du fait de I'ambiance
qui y regne, de la sécurité de 'emploi, du style de management bien plus qu'a cause du salaire.

Une simple augmentation de salaire n'a pas d’effets a long terme sur les résultats, méme si
I'on reconnait qu'un salaire insuffisant ou inéquitable peut affecter Ja performance. L'importance
démesurée qu'on accorde a I'argent vient probablement du fait qu'il permet de satisfaire un grand
nombre de besoins.

3 La motivation dans la pratique

En octobre 2003, le professeur Bernard Uwamungu a été, au sein la Haute Ecole de gestion
du canton de Vaud (HEG-Vd), chef d'un projet s'intitulant « Evaluation des outils de motivation du
personnel dans les entreprises ». Dans le cadre de ce travail, des étudiants” ont examiné quels outils
de motivation sont utilisés aujourd’hui. Pour cela, ils ont interviewé des responsables de départements
ressources humaines de quatre entreprises qui occupent une place dominante dans leurs secteurs
d’activités au niveau suisse et méme international.

Ces entreprises ont vécu, cette derniére décennie, une accélération du processus d’instaura-
tion d’outils de motivation ; imposé par la concurrence trés importante qui regne sur leurs marchés
(pour trois d’entre elles) et facilité parce qu'elles détiennent des capitaux considérables et bénéficient
d'influences culturelles du monde entier.

Les entreprises visitées utilisent des outils de motivation dont certains visent a renforcer la
motivation existante alors que d’autres, au contraire, sont davantage aptes a empécher la démotivation
des collaborateurs.

Dans ce qui suit, nous examinerons succinctement les constatations sorties de ce travail. Tout
d’abord le préliminaire a 'utilisation d’outils de motivation : la connaissance des besoins des collabo-
rateurs ; puis, les pistes les plus fréquemment utilisées par les quatre entreprises visitées, a savoir :
les récompenses extrinséques (stimulants monétaires et amélioration des conditions de travail) et
les récompenses intrinseques ('enrichissement du travail, le Management by objectives (MBO), la
communication et le feed-back, la formation).

Connaissance des besoins des collaborateurs

Avant de « proposer » des conditions, des récompenses aptes a satisfaire les besoins des col-
laborateurs, il est primordial de connaitre ces derniers. Deux catégories de besoins ont €té identifiées

*  Anna Fernandez, Liliana Gama, Andres Villar, Christian Minder
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par les entreprises interrogées :

- les besoins collectifs qui sont ressentis par tous les collaborateurs (du moins la majeure
partie d’entre eux), ils sont en rapport avec I'organisation et les conditions de travail ;

- les besoins individuels qui sont propres a chacun et peuvent s'étendre sur toute la pyra-
mide de Maslow. Ces derniers concernent essentiellement ce que les individus attendent de
leur travail. Ils sont treés divers et fonction de nombreux facteurs (aspirations personnelles,
age, sexe, etc.).

Le capital humain est trés probablement le plus important des facteurs de production dans
une entreprise. Les entreprises doivent donc étre a I'écoute du personnel afin d’évaluer au mieux
leurs besoins et leurs « offrir » ce qu'ils attendent.

Pour connaitre les besoins collectifs des collaborateurs, des enquétes de satisfaction sont
périodiquement effectuées aupres du personnel. Les besoins individuels sont en général discutés
directement entre la personne et son supérieur hiérarchique ou son responsable au département
des ressources humaines.

Stimulants monétaires

Le salaire est la contrepartie du travail fourni par un collaborateur. Il n'est et ne doit pas étre
utilisé comme un outil de motivation. Une rémunération comparativement élevée peut étre un facteur
de motivation a court terme pour une personne, mais si la nature de son travail n’est pas intéressante
ou si 'environnement n'est pas favorable, la motivation ne sera qu'éphémere.

D'une maniere générale, les salaires sont fonction du niveau d'études (diplomes) et de
l'expérience professionnelle. Les entreprises sont conscientes qu’une certaine équité est nécessaire
dans la fixation des salaires et utilisent donc des « niveaux de compétences » évalués en fonction de
criteres assez précis qui déterminent des classes salariales.

Bien évidemment de nombreux facteurs font que I'inégalité régne. Mentionnons par exemple
les augmentations de salaire utilisées pour retenir des collaborateurs performants ou a haut potentiel
pour éviter qu'ils ne quittent I'entreprise uniquement pour des motifs d’ordre financier.

Notons encore que le systeme du 13°™ salaire est encore utilisé mais tend a disparaitre au
profit de rémunérations monétaires au mérite.

Les primes (ou boni) sont une forme de rémunération variable ou « au mérite ». Dans la
plupart des entreprises, elles sont fonction du résultat global de I'entreprise (et de chaque groupe
d’affaire ou division) et de la performance individuelle. Les primes sont donc généralement tres vola-
tiles. Un collaborateur dont la performance est bonne et constante peut, une année ou le résultat et
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les perspectives sont mauvaises, ne recevoir aucun bonus.

Les entreprises visitées distribuent des primes si le résultat de I'année est positif. Mais elles
n'utilisent pas le systeme de la méme maniére :

- certaines distribuent des primes aux collaborateurs en fonction de leur performance indi-
viduelle, celle-ci étant évaluée en fonction de l'atteinte d’objectifs, de I'aboutissement de
projets. L'inconvénient de ce systéme est que la compétition interne risque de 'emporter
sur la collaboration ;

- d’autres offrent une prime a tous leurs collaborateurs indépendamment de leur performance.
Le but est donc davantage de redistribuer une partie des profits aux collaborateurs.

Des primes corrélées a d’autres facteurs sont également utilisées, comme les primes de
« non-absentéisme »,

Amélioration des conditions de travail

Les entreprises accordent une importance croissante aux conditions de travail. D’une part aux
moyens matériels (outils informatiques, ergonomie de la place de travail, etc.) qui sont indispensables
si 'on désire que le travail saccomplisse de maniere efficiente. D'autre part, aux horaires qui sont
de plus en plus flexibles ; les collaborateurs peuvent gérer librement leur temps de travail tout en
respectant des plages bloquées pendant lesquels la présence est obligatoire.

Les conditions de travail sont des « outils » dont le but est d’empécher la démotivation des
collaborateurs car ils leur permettent de travailler de facon optimale et agréable.

Enrichissement du travail

Autrefois, une activité professionnelle était avant tout le moyen de gagner 'argent nécessaire 2
satisfaire les besoins physiologiques. Aujourd’hui, les individus cherchent plus que jamais I'épanouis-
sement dans leur activité professionnelle. Le progres a permis 2 'Homme de satisfaire des besoins
toujours plus élevés de la pyramide de Maslow via son travail.

L3, la contribution des entreprises est tres variable en fonction de l'intérét personnel, du
secteur d’activité et du corps de métier.

Pour certaines personnes, I'activité professionnelle est une véritable vocation, elle répond
a une aspiration personnelle, c’est un choix. Dans ce cas, la contribution des entreprises se limite
essentiellement 2 offrir au personnel des conditions-cadres et des infrastructures leur permettant de
travailler de facon optimale.
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Pour d'autres, pour qui une activité professionnelle ne résulte pas d’un choix personnel et/ou
s'exerce avec des taches plus rébarbatives, les entreprises visitées utilisent de nombreux « outils ».
Parmi ceux-ci, le job rotation et 'élargissement horizontal des poses.

Mangement by objectives (MBO)

La pratique du « Management by objectives » s’est beaucoup répandue ces dernieres années.
Influencé par les Etats-Unis, cet outil a été instauré dans un grand nombre d’entreprises.

En général, les objectifs sont discutés et fixés en début d’année et doivent €tre atteints en
douze mois. Les collaborateurs ont ordinairement un nombre restreint d’objectifs qui se comptent
sur les doigts d’'une main. Les cadres peuvent en avoir davantage comme des objectifs de conduite
(leadership, etc.). Les objectifs ne couvrent évidemment qu’une part (env. 30%) des activités d'un
individu.

La fixation des objectifs est un processus complexe pour de nombreuses raisons :

- ils doivent étre fixés de maniére optimale : ambitieux mais réalistes ;

- ils sont plus difficiles 2 fixer et évaluer lorsqu'ils répondent a des critéres plus qualitatifs que
quantitatifs ;

- il faut tenir compte des environnements différents dans lesquels les collaborateurs tra-
vaillent.

Tous les objectifs sont bien évidemment dictés par la stratégie du groupe. IIs descendent donc
communément dans la hiérarchie jusqu’au plus bas niveau. Chaque chef d’une ligne hiérarchique
est ainsi responsable de I'atteinte des objectifs de son entité et doit les répartir au mieux entre ses
subordonnés.

En théorie, les avantages de ce systeme se trouvent dans la motivation intrinseque d’une
personne. Celle-ci doit trouver dans 'atteinte de ses objectifs une valorisation et un véritable défi
professionnel. Méme si cela est bien évidemment le cas, les entreprises ont souvent accompagné
l'instauration du MBO d’un systeme de rémunération en fonction de I'atteinte des objectifs (rému-
nération au mérite), créant donc un facteur de motivation extrinseque.

Communication et feed-back

Le flux d’informations au sein d'une entreprise est primordial. La transmission d'informations
est source de savoir, qui est un des capitaux les plus importants de I'entreprise.

Les entreprises visitées, de part leur taille importante et leur dispersion géographique, ont da
développer leurs outils de communication. Les technologies de I'information ont été un moteur.
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La plupart des entreprises sont conscientes que I'information « en vrac » n’est pas optimale,
qu'il est inutile de submerger le personnel d'information via différents outils comme intranet. Il faut
plus communiquer qu'informer. Au sein d’autres entreprises par contre, les collaborateurs ne peuvent
que se perdre dans le labyrinthique réseau intranet.

L’émergence de ce systeme ou la culture de la performance et du résultat régne a contraint les
entreprises 2 donner davantage de feed-backs. Au niveau collectif, ils sont donc donnés plus souvent.
Les réunions, séances et assemblées sont beaucoup plus fréquentes qu’auparavant.

La communication est également nécessaire dans le but de faire connaitre la stratégie du
groupe a tous les collaborateurs. Tout individu ressent le besoin de savoir pourquoi il travaille, quels
sont les objectifs de son employeur, de savoir si ceux-ci sont en accord avec ce qu’elle recherche et
son éthique personnelle. C’est pourquoi, la direction doit en permanence faire connaitre jusqu’en
bas de la hiérarchie la politique de I'entreprise.

Les entreprises visitées ont également fait part de la nécessité de créer une «culture d’en-
treprise » qui soit la plus forte possible, car celle-ci est un facteur de motivation trés important pour
le personnel.

Formation

Les possibilités de formation sont bien développées au sein des entreprises visitées. Proposer
des formations est important pour deux raisons principales :

- permettre aux collaborateurs de satisfaire leur besoin de développer leurs connaissances
(Maslow avait parlé des « besoins cognitifs » sans l'intégrer 2 sa pyramide a cing catégo-
ries) ;

- développer des talents a I'interne est une bonne maniére de s’entourer de collaborateurs
compétents au lieu d’aller les chercher a 'extérieur.

La formation est donc une forme de récompense intrinséque car les collaborateurs y recher-
chent des connaissances qui leur permettront d'évoluer plus aisément et de fagon plus valorisante
dans leur activité professionnelle. Leur motivation sera donc accrue.

4 Conclusion

La réussite de toute entreprise, dépend avant tout des contributions optimales de ses colla-
borateurs, et ce, a tous les niveaux. L'utilisation d’outils de motivation permet de rendre le personnel
plus performant. Mais la motivation ne favorise la performance que jusqu’a un certain seuil. Une fois
ce seuil dépassé, on arrive 2 un exces de motivation qui est contre-productif dans la mesure ou il peut
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briser I'équilibre affectif qui repose sur la vie professionnelle, la vie privée et la vie relationnelle. Une
sur-motivation durable de I'individu dans sa vie professionnelle risque fortement de le fragiliser et de
le briser physiquement et mentalement. C'est typiquement le cas des « drogués du travail » (workolic)
et autres prisonniers du succes qui n’arrivent pas a se détacher de leur travail.

La question de la motivation est avant tout celle de la démotivation : au lieu de chercher
des sources de motivation supplémentaire, il faut avant tout faire en sorte de ne pas démotiver les
collaborateurs dont la plupart ont envie de trouver du plaisir dans ce qu'ils font.

Les entreprises visitées sont conscientes de cette situation et jouent 2 la fois sur les facteurs
pouvant améliorer la motivation au travail et ceux permettant d’éviter la démotivation.

Compte tenu du nombre tres restreint de personnes interviewées, cette recherche explo-
ratoire ne prétend pas avoir dégagé une liste exhaustive d’outils de motivation utilisés dans les
entreprises suisses. C’est pourquoi nous recommandons qu’une recherche de grande envergure
soit entreprise au niveau suisse pour d’une part, faire un inventaire complet des outils concrets de
motivation appliqués dans les entreprises suisses; d’autre part, pour déterminer les critéres de choix
des ces outils, et enfin, pour évaluer les difficultés rencontrées ainsi que les conditions de réussite
de leur mise en ceuvre.
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