Motivation, cohésion d’une équipe
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Introduction


Connaître les facteurs de motivation d’un travailleurs et les éléments de cohésion de ce travailleur dans une équipe présente plusieurs intérêts pour le médecin du travail.

· Le médecin du travail fait partie d’une équipe de travail ; à la fois au sein de l’entreprise et au sein du service médical. Le terme d’équipe médicale est d’autant plus vrai que la pluridisciplinarité vas tendre à multiplier le nombre de partenaires. Le médecin doit pouvoir jouer le rôle que sera le sien dans la structure organisationnelle qui se dessinera.

· Le médecin du travail doit comprendre les mécanismes qui régissent la motivation et la cohésion d’équipe afin d’appréhender un des aspect du risque organisationnel. En effet, le défaut de ce facteur individuel essentiel qu’est la motivation ,et des relations interindividuelles, sont largement responsables du stress au travail, de dépression, d’absentéisme, voire de harcèlement moral.

· Enfin, le médecin peut avoir à côtoyer dans le cadre de son exercice le « coaching ». nous reviendrons sur ce sujet afin de donner quelques éléments permettant de comprendre ce qu’est le coaching , pourquoi dans ce cadre nous rencontrerons me « coaching » et quel est l’intérêt pour nous d’avoir des notions sur ce thème.

Facteurs de la motivation individuelle

Précisons tout de suite qu’il faut restreindre la définition de motivation à celle qui concerne la motivation du salarié à accomplir ses tâches. Il ne s’agit pas là d’explorer les différentes théories psychologiques (théorie freudienne, théorie du besoin …) de la motivation au sens de ce qui nous pousse à agir dans toutes nos actions de la vie, mais bien de rester dans le cadre des éléments déterminants qui constituent la motivation d’un travailleur à réaliser les tâches dans son cadre professionnel.

Replaçons nous donc dans le triangle  « Savoir - Vouloir – Pouvoir »  et donc plus précisément dans le « Vouloir » puisque c’est de ça qu’il s’agit.

Séparons tout de suite la notion de but et les facteurs constitutifs. Acceptons l’idée que la motivation à réaliser ses tâches viens d’un besoin de s’accomplir dans son travail, de trouver une identité professionnelle, et donc d’obtenir un accomplissement de soi. Cela suppose bien entendu que l’on se place dans le cadre du « travail constructeur » de cet accomplissement (en référence à la pyramide de Maslow ) 

Nous allons voir maintenant les facteurs constitutifs de cette motivation. La liste n’est bien sur pas exhaustive mais regroupe les principaux piliers.

· objectifs

· autonomie

· reconnaissance

· charge mentale

ajoutons à ces 4 éléments l’importance d’un « leadership », à savoir le rôle essentiel que joue l’instance « managériale » par sa capacité à transmettre sa propre motivation à atteindre un objectif et à gérer les facteurs individuels et interindividuels régissant le facteur humain de l’entreprise.

objectifs

il s’agit des buts à atteindre dans le cadre de sa tâche. Ne pas avoir de rôle ou avoir un objectif qui ne peut pas atteindre relève du supplice infligé à Tantale dans la mythologie. Les objectifs incohérents, flous , contradictoires sont des facteurs d’altération de la santé mentale. De même, le conflit de rôle rentre dans ce cadre

Avoir un but et donc un rôle permet de s’intégrer comme un rouage de l’entreprise et donc de trouver une place au sein d’une équipe et au delà d’avoir une satisfaction personnelle à la réalisation de la tâche. 

L’autonomie

Il faut le prendre dans un sens assez large c’est à dire la capacité à influer sur les moyens d’atteindre les objectifs, ou latitude décisionnelle.  Il est à noter que ce facteurs est régulièrement mentionné dans les grilles d’évaluation de santé mentale (questionnaire de Karasek, questionnaire de Siegrist) au travail. Ce facteur intervient dans le modèle de Karasek (cf) avec la charge mentale et le soutien social comme autres facteurs.

La reconnaissance

Sous ce terme est regroupé le feedback  du dirigeant, mais aussi la rétribution, la contribution, la possibilité d’évolution et i la stabilité organisationnelle( absence de restructuration, de remaniement des organigrammes et des fonctions.

La charge mentale

Ce terme comprends la surcharge ou la sous charge de travail, la pression du temps, le travail en urgence, le travail en zapping.

Au delà des charges mentale de travail , on peut rajouter les conditions de travail (ambiance physique pénible)

Leadership

Il s’agit de la capacité à gérer l’équipe et les éléments motivationnels, de fournir un feedback sur la performance, du soutien social et vis à vis des difficultés nées du travail, de donner des ordres précis et non contradictoires, et de la capacité à transmettre sa motivation) à travers ses capacités de communication, de faire participer son équipe aux prises de décisions, en montrant l’image d’un  leader.(phénomène de contre transfert).bref, via une certaine « autorité naturelle » et un certain charisme.

Certaines de ces notions peuvent faire l’objet d’actions dans le cadre d’une « démarche de coaching » (notion que nous aborderons plus tard)

Facteurs de cohésion d’une équipe

Une équipe est une entité constituée d’un ensemble d’individualités toutes nécessaires.

Comprendre les facteurs de la cohésion permet d’identifier les problèmes (s’agit-il d’un problème organisationnel, de management, de gestion de la communication…), et par quels moyens pourrait on agir (action sur l’organisation, démarche de coaching…)

Il ne s’agit pas d’une notion abstraite mais bel et bien d’une démarche active utilisable dans le quotidien du médecin du travail (exemple de legoff)

Citons les axes de la cohésion :
· facteurs organisationnels 

· types de management

· l’équilibre transversal

à noter que ces notions sont imbriquées, et qu’on ne peut les dissocier les unes des autres.

Facteurs organisationnels

Sans aborder le risque organisationnel, soulignons le fait que le type d’organigramme à une influence sur les relations au sein d’une équipe. Grossièrement, on peut comparer deux extrême que sont l’organisation pyramidale et l’organisation horizontale.

L’organisation pyramidale présente l’avantage de créer une cohésion de groupe face à une hiérarchie fixe. Par ailleurs, la définition des tâches et claire mais dans un cadre « managériale » autocratique, bureaucratique voire paternaliste, sinon favorisant l’autoritarisme dans le pire des cas (ces types de management seront revus plus bas)

Ce type d’organigramme favorise par contre la mise en place de stratégie de défense collectives (cohésion d’équipe) (ref. dejours usure, travail mentale). c’est le « tous unis contre l’ennemi commun ».

L’organisation transversale, a l’opposé, ne donne pas de répartition claire des tâches par exemple(cf facteurs de motivation). Par ailleurs, si elle n’est pas participative mais dans une optique de manipulation, nous nous retrouvons dans un management « diviser pour régner ».

Il n’y a plus de cohésion d’équipe dans ce cadre, puisque le but avoué et de mettre en compétition les membres de l’équipe.

Donc, le type d’organigramme favorise des types de management qui eux même agissent directement sur la cohésion des individus au sein de l’équipe.

Type de management

Là encore, on ne peut dissocier le type de management de l’équipe avec le management individuel et donc de la gestion de la motivation.

On peut opposé un management « agressif » visant à mettre en compétition les membres d’une équipe et un management paternaliste ou , si cette compétition disparaît, elle laisse place à une perte de l’autonomie ou de la réalisation d’objectifs (cf schéma production, humanisme). Ces notions sont regroupés dans le schéma « management et motivations « R Blake et j Mouton

L’équilibre transversal

La gestion des individus (cf items des facteurs de motivation) dans un cadre organisationnel et managérial permet d’aboutir à la notion  « d’équilibre transversal ». l’ensemble des individualités peuvent si le cadre s’y prête atteindre les objectifs dans un mode de fonctionnement participatif. On retrouve la notion d’objectif décris dans le paragraphe « motivation » et donc d’accomplissement. (encore Marlow…). 

L’équilibre transversale ne dépend pas que des conditions sus-décrites mais aussi des relations interindividuelles. La communication est bien sur primordiale sur ce point (gestion des conflits, gestion des modes de communications). C’est là encore que peut intervenir le coaching dans le cadre d’un « team building » par exemple. Les problèmes d’agressivité entre collègues etc… sont cités dans les échelles d’évaluation de la santé mentale au travail.

gestion de la motivation/ cohésion d’équipe. approche de la démarche de « coaching »

après avoir vu les facteurs de motivation et les éléments constituant le cadre de la cohésion d’équipe, nous allons aborder par quels moyens on peut agir sur certains de ces facteurs/éléments.

Certains de ces facteurs sont sensibles à une action type organisationnelle. (c’est à dire action sur l’organigramme, sur les tâches dévolus, sur l’autonomie, sur le type de management)

D’autres sont sensibles à une démarche de coaching.
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le coaching, c’est quoi ?

la société française de coaching donne cette définition : « le coaching est l’accompagnement d’équipes ou de personnes pour le développement de leurs potenciels et de leur savoir-faire dans le cadre d’objectifs professionnels »

en étant plus prosaïque, cela consiste à donner des pistes à un membre d’une équipe (cadre dirigeant ou pas) pour résoudre un problème (par ailleurs analysé) , que ce soit par l’action sur les facteurs motivationnels ou sur les facteurs de cohésion. Ce coaching peut s’adresser à une personne ou à une équipe.

Par exemple, il peut s’agir d’un dirigeant souhaitant agir sur le feedback  et analyser son type de management afin de s’orienter vers un management participatif .

Il peut s’agir aussi du souhait d’une équipe afin d’apprendre la gestion des conflits au niveau équilibre transversal.

Le coaching est deja largement utilisé dans le sport. Il peut donc s’agir d’une équipe de sport de haut niveau (qui possède déjà le « savoir,vouloir » de développer le pouvoir dans le but d’accomplir un objectif, comme par exemple remporter la prochaine coupe du monde de rugby.

Nous reviendrons plus tard sur un exemple concret de démarche de coaching tout à fait réalisable par le médecin du travail.

Démarche comportementale et démarche cognitive

La démarche comportementale consiste à modifier ou améliorer certains comportements jugés comme inefficaces ou inappropriés, comme par exemple un comportement agressif, de fuite, de méfiance…

Cette approche s’intéresse plus au « comment ? » qu’au « pourquoi ? ».

La démarche cognitive s’intéresse au « pourquoi ? » . cette thèse défend l’idée qu’un dysfonctionnement (par exemple difficulté à prendre des décisions) proviens d’un traitement erroné de l’information. comme par exemple :

Tirer une conclusion négative sans aucun rapport avec la situation décrite, surestimation des liens entre les événement négatifs et soi même etc…

Exemple concret de démarche de coaching

Je parle d’une « démarche de coaching » et non de « coaching » car il s’agit d’utiliser une technique dans la gestion d’une atteinte de la santé mentale au travail sans qu’il y ai toutes les étapes du coaching à proprement parler.

Madame M, 54 ans, travaille comme retoucheuse. Elle estime être victime de harcélement au travail, elle et ses collègues.

L’interrogatoire des collègues contredits ces dires mais relève néanmoins des éléments de management assez directifs.(que reconnais l’employeur)

Une démarche de coaching pourrait consister à demander à la patiente de relever tout ce qu’a dit ou fait l’employeur et qui lui a fait ressentir une agression. Puis, de revoir sur chaque point si l’employeur ne pouvait pas vouloir dire autre chose. Si c’est le contenu ou la façon dont ca a été formulé qui l’a blessé. Bref, d’essayer de lui faire prendre conscience qu’il y à un défaut de traitement de l’information.

Les outils

L’écoute ! elle est primordiale. Il ne s’agit pas d’imposer son propre point de vue.

L’écoute empathique et la re-formulation pour recadrer le problème et donner une autre vision au sujet de son problème. Les réponses sont détenus par le coaché.

Pour conclure

Le coaching s’adresse au savoir-être . il est un outils pour un travailleurs de mieux se réaliser sur son lieu de travail et à travers son activité professionnelle.

Conclusion

Nous avons décrit les facteurs de motivation d’une personne dans une entreprise,  et les élément de l’entreprises régissant la cohésion de l’équipe.

Il s’agit de facteurs importants, de la réalisation de cette personne sur son lieu de travail, et au delà, de la santé mentale au travail.

Puis nous avons abordé (très rapidement) les moyens d’action sur certains de ces facteurs , avec plus particulièrement le coaching .
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