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& par g denlf o suteor

Trois révolutions sont en cours aujourd’hui : celle de

DANlELCOHEN la finance qui place les managers des entreprises

dans le camp des actionnaires et les désolidarise
EST CLOS réduisant les colts de communication pousse les
firmes a externaliser leurs activités et segmente les

processus de production ; celle de Ila

des autres salariés ; celle du numérique, qui, en

mondialisation qui amplifie les effets des deux
premieres. Les conséquences sociales de cette
« grande transformation » n'ont pas fini de se

Par I"auteur de déployer : management par le stress, précarité,
Homo aggravation des inégalités, déclin de la classe

Economicus moyenne avec la disparition du modéle fordiste, qui

v 1. ALBIN MICHEL impliquait de nombreux postes d’encadrements ...
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Une approche pluri-disciplinaire
et trans-diciplinaire de I'organisation

Organisation

Sociologie

Psychologie ‘
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Le terme psychologie signifie étymologiquement la
« science de I'ame » ce que I'on traduit aujourd’hui par
I'étude des caracteres et des comportements humains.

En soi elle n’est donc ni positive, ni négative !
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La psychologie des organisations (qui est apparue
dans la fin du 19 eme siecle) étudie la maniere dont
lindividu (et plus genéralement les acteurs) influencent

'Organisation et réciproquement.

1 Psychologie Sociale
1 Psychologie du déeveloppement
1 Psychologie Positive
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Sommaine

O Comment définir simplement la psychologie positive (PP) ?
U Quels liens entre la psychologie positive et la GRH ?

O Quelques concepts en lien avec le bien-étre au travail

O Appréhender son travail de manieére « positive »

U Quelques leviers de la performance organisationnelle
 Les leviers d’un fonctionnement optimal des acteurs

[ Les défis de la GRH

1 Echanges
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Comment définir la
Psychologie Positive



PSYCHOLOGIE
POSITIVE !!!

@

PSYCHOLOGIE
NEGATIVE 777







Ceci renvoie au concept de I'entreprise développante contributrice du
développement professionnel et personnel du salarié et qui allie une

performance économique, financiere, sociale et environnementale.

L'intelligence collective et partagée, s’inscrit alors dans une approche

coopérative et bientraitante qui favorise le développement humain durable.
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S0CIAL

ECONCMIQUE

réssources
SCOSySiemes
cyche de vie des produits

ENVIRONNEMENT malvies dos reques
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Actionnaires Fournisseurs

Salariés

4
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Environnement
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Clients
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Actions de RSE 5 Mo 8 Que fait 'entreprise au profit
sy¥8 E T de ses parties prenantes ?
=FR5 L2
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D% 0wl a
Apports des actions RSE Questions clé
= Qualité des actifs immatériels Quelle est la valeur de ces parties
de l'entreprise

prenantes pour l'entreprise ?
Fidsalité, rentabilité, ment &l

solvabilite

Fidelité, compétence, Loyauté, compétitivité
motivation

Fatience,
competence
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En 1998, Martin Seligman fait un discours historique au congres de 'APA.
En 2000, Seligman et Csikszentmihalyi publient un article intitulé
"Positive Psychology”. Cet écrit fait le point des recherches dans le
domaine de la psychologie positive et constitue le point de départ d'une

dynamisation et d'un élargissement de ce courant.

La psychologie positive est alors présentée comme I'étude scientifique
des conditions et processus qui contribuent au fonctionnement
optimal des personnes, des groupes et des organisations en termes

de developpement et d’épanouissement (Gable et Haidt, 2005).
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La psychologie positive vise donc a découvrir et a
promouvoir les difféerents facteurs qui permettent
aux individus, aux organisations et aux communautes
d’atteindre un fonctionnement optimal pour pouvoir

se développer et pour pouvoir prospeérer.
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Facteurs permettant d’atteindre un
niveau de fonctionnement optimal

Déterminants Conséquences

Orientés autant sur la personne,
le groupe et I'organisation
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Les préejugés sur la Psychologie Positive

C’est une méthode de développement personnel de plus ?
C’est une nouvelle discipline ?

C’est une approche qui nie les problemes

C’est encore une methode d’autosuggestion ?

Encore des gourous en quéte de business STQQ S

P BES
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Quels liens établir entre la
Psychologie Positive et |a
Gestion des Ressources Humaines



Optimiser Valoriser

I'organisation du travail les compétences

Gestion de ressources
Humaines

Renforcer Reéussir

les rélations sociales le changement
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/\

Performance

Il n’est jamais inutile de rappeler 'importance du facteur

humain dans ['atteinte d’une efficacité organisationnelle optimale
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Part des salariés souffrant... ;

Salariés au travail / Rapport Ministére du travail novembre 2014 © Radio France
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Quelques concepts sur
le bien-étre et la qualite
de vie au travail ...

PPPPPP



Le bien éetre au travail

= [e travall est un domaine de vie aux enjeux specifiques

DN N N N SN

Importance du temps qui y est consacre

Permet de subvenir aux besoins grace a la remunération
Interdépendance de relations horizontales et verticales
Liens de subordination

Lieu de conflits et d’exercices de pouvoirs

Existence de regles et de valeurs culturellement admises
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Pourquoi s’intéresser au bien-étre ?

remédier aux
problémes humains

revenir

étre fier de son
entreprise

apporter du sens

réduire le turnover N )
faciliter le travail marque employeur

des salariés attractive
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Le travail :

Anciennement - la notion de labeur quotidien réfere
a l'expérience de la contrainte et de la domination,
Récemment : au-dela de la nécessité de produire il
est synonyme d'intégration sociale.

Le bien-étre au travail :

Un état qui prend en considération la personne
dans sa globalité et se traduit par un sentiment
d’épanouissement, de confort, de satisfaction
générale, corps et esprit.

Le stress au travail :

Un état accompagné de plaintes, dysfonctionnements
physiques, psychologiques ou sociaux, lorsque
I"individu se sent inapte a combler un écart entre les

exigences ou les attentes le concernmant  (accord
européen du strestressoctobre2004).

La performance individuelle :

« La valeur totale attendue par I’organisation
des épisodes de comportements discrets
qu’exerce un individu pendant une période
donnée » [Motovildo,2003].

La santé psychologique au travail :

Un fonctionnement harmonieux, agréable et
efficace d’une personne qui fait face avec
souplesse aux situations difficiles en étant
capable de retrouver son équilibre.
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En depit d’apports theoriques et managériaux des recherches
dediees au stress, I'éclairage du bien-étre au travail aura du
attendre 'émergence de la psychologie positive (travaux de
Seligman et de Csikszentmihalyi, 2000). Ce qui a incité les

chercheurs a délaisser l'identification des facteurs pouvant
nuire au travail, au profit de variables telles que le bien-étre

ainsi que des conditions et des facteurs qui le favorisent .
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Or, promouvoir le bien-étre au travail pourrait s’avérer
beaucoup plus efficace (et rentable) a long terme pour les
entreprises que la lutte contre le stress que les approches

visant a réduire ou les risques psycho-sociaux !
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= Le bien-étre subjectif (Diener, 1984) correspond a
'ensemble des évaluations individuelles, négative et positive,
cognitive et émotionnelle, que l'on fait de sa vie.

= Le bien-étre psychologique (Ryff et Keyes, 1995 est ici
congu comme un ensemble multidimensionnel largement
cognitif syntheétisé par un construit latent unique.

= |La santé mentale au travail (Warr, 1996) avec une

centration sur le contexte professionnel plutét que le bien-
étre general.
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» Qualité de vie (Meeberg, 1993)
v’ Sentiment de satisfaction envers sa vie
v’ Capacité mentale a évaluer sa vie comme satisfaisante
v'  Etat physique, mental, social, et émotionnel acceptable
v' Conditions de vie favorables évaluées par une source externe

= Le bonheur
v' Evaluation affective et subjective de la qualité de vie
v’ Etat transitoire et variable a court terme dépendant de 'humeur

= La satisfaction dans la vie
v’ Atteinte d’une part importante des désirs
v’ Réalisation d’objectifs personnels
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= [a satisfaction au travail est une état émotionnel estimé qui
permet a une personne d‘atteindre les valeurs qu'elle place
dans le travalil.

= |La perception entre ce que l'individu veut retirer de son
travail et ce que son travail lui offre est ainsi au cceur de la
satisfaction.

= | g satisfaction au travail est un indicateur de bien-étre au

travail. Des fluctuations de satisfaction peuvent prédire des
variations de bien-étre.
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Le modele Dagenais-Desmarais

Dimension individuelle
projective

Sentiment d’efficacité personnelle

Dimension individuelle
introjective

Satisfaction ressentie dans
I'accomplissement des taches

Dimension relationnelle
projective

Relations avec ses collegues
et sa hiérarchie

Dimension relationnelle
introjective

Se sentir considéré et reconnu
par ses collegues et par sa hiérarchie

Dimension organisationnelle
projective

Sens et sentiment d’engagement

Dimension individuelle
introjective

Adéquation de la personne a l'organisation
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Les facteurs déterminants
pour la qualité de vie au travail

L'utilite sociale pergue du travail et du role

La qualité des relations sociales

La qualité du contenu et des enjeux du travail

La qualité de I'organisation du travail

Les possibilites de realisation et de developpement
La qualite de 'environnement physique du travail
La conciliation entre vie au travail et vie hors travail
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Appréhender SON travail
de maniere positive ...

PPPPPP



Il est possible de lister les raisons
d’appréhender son travail positivement

Faire ce que I'on aime /Aimer ce que l'on fait

Croire en 'importance de ce que I'on fait (sens)
Développer un sentiment d’appartenance liée a une cause
Tirer de la satisfaction et de la fierté de ce que I'on fait
Tirer un revenu équitable de ce que l'on fait

Nourrir un développement professionnel et personnel

Etre reconnu pour son travail et respecte dans sa personne
Exercer son activité dans des conditions securisées
Pouvoir se projeter et se situer positivement dans l'avenir
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AUTONOMIE

COMPETENCE

AFFILIATION SOCIALE
SOUTIEN SOCIAL

SOUTIEN ORGANISATIONNEL
RECONNAISSANCE
SECURITE



Objectifs Motivation
adaptes Management

N/

Performance — P = CxOxMxMxE

/ \ Environnement

Compétences Moyens
Organisation
adaptes a la situation

© Francis Minet Page 37



Objectifs Motivation
adaptes Management

N/

Performance — P = CxOxMxMxE

/ \ Environnement

Compétences Moyens
Organisation
adaptés a la situation

L’équation s’ajustant en permanence de maniere dynamique et
socio-dynamique, toute modification impliquant un parametre
induit un réajustement de I'ensemble des autres parametres
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Part relevant de I'entreprise

. AN ZAVL A VAN L 1 VAN —

Part relevant exclusivement du salarié
(attention a la maladie de la STACOSE)

© Francis Minet Page 39



Confribution au MAL Etre

Organisation du
avail, moyens et Les moteurs

les bases I

ressources

. Relations
Nature et de travail

Culture et valeurs

conditions de r‘ Relations
travail .monogé-
Réle du mana manager
Relations .
extérieures
(fournisseur/client) Rémuneération et  Perspectives,
formation mobilité et Gouvernance et

developpement communication

Transformation et
conduvite du
changement

Support Social

Les secondaires Les améeliorateurs

Contribution au BIEN Efre -~

Page 40



Quelques leviers fondamentaux de
la performance organisationnelle



La notion de performance
(Modele multi-factoriel de Campbell)

La performance dans la tache

La performance contextuelle (extra-role)

La performance citoyenne interpersonnelle (altruisme)
La performance citoyenne organisationnelle (loyauté)
L’esprit consciencieux vis-a-vis de la tache (initiative et
engagement volontaire)

La discipline personnelle (eviter les comportements négatifs)
La performance adaptative

Les efforts dans l'activité

Les compétences dans les taches spécifiques et non
specifiqgues a 'emploi
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Les leviers fondamentaux

= [’autonomie

v’ Participer a la définition de ses conditions de travail
v’ Pouvoir organiser ses taches et définir ses priorités
v’ Pouvoir prendre des décisions de maniére autonome

v’ Intégrer la richesse de ses compétences expérientielles
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Les leviers fondamentaux

jéﬂ K — m iﬁ %

v" Animer le processus de consultation des salariés

La participation aux décisions

v Organiser les « scénarios de dialogue »
v Accueillir positivement les suggestions des salariés

v" Savoir utiliser de maniére pertinente les flux bottom-up
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Les leviers fondamentaux

= | a clarification des rbles de chacun

v’ TABLEAU R-A-C-I-S
v’ Confilits de réles

v’ Ambiguités des roles
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Les leviers fondamentaux

= [acharge de travall

v’ Ce qui est demandé
v’ Ce qui est ressenti

v’ Ce qui est réellement fait

v’ Les superpositions de taches
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Les facteurs déterminants de la charge de travail

o s

Facteurs
( Tohe )\ ml Extraprofessionnels
CHARGE DE
TRAVAIL

CAPACITES

Floru et Cnockaert (1991)
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Perception

Les leviers fondamentaux  cuwe 2

Mode de
) pensée

= [aculture d’entreprise Habitude

Comportement

v" Maniére de penser, de sentir et d’agir communes

v' Cadres de pensées, systéme de valeurs et regles partagées

v Ensemble de références partagées construites dans l'histoire
en réponse aux différentes situations rencontrées

v" Conventions et tabous plus ou moins conscientes

v Comportements, postures, idéologies se traduisant par des

pratiques acceptables, autorisees ou encouragées
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Les leviers fondamentaux

ESPEQT

= [erespectau travall

v’ Intensification du travail (rythme, complexité)

v Impacts sur les relations (incivilités)

v’ Précarisation des emplois (chacun pour soi)

v’ Tensions liées aux changements

v Manque de compétences relationnelles et émotionnelles
v’ Multiplication des échanges informels
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Les leviers fondamentaux

= [areconnaissance au travail (4 formes majeures a combiner)

Existentielle Pratique de

travail

=
g
r
S
(0
n
n
e

TYPES DE
RECONNAISSANCE

P
r
o)
c
e
S
S
u
S

Résultats Investissement

dans le travail

~ Q) ~ - C v M 20
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Les leviers fondamentaux

= Conciliation vie professionnelle / vie personnelle
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Les principaux leviers du
fonctionnement optimal des
acteurs au sein d’une organisation



[ SAARIES VoIanT= 8
L€ S DE LBR TRAVAIL?

LE SENS DU TRAVAIL
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Que. -CA,}te_s-*chs? . Je tV‘ArVAr" l e PGUV‘
Je construis  |a gloire dv Seigueur!

uve cathédrale.
Je tallle des

Pie\r\res...
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- Orientation de la personne

Wl Orientation du poste
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(Sensus) la signification du travail, la valeur du
travail aux yeux du sujet et la définition ou la
représentation qu'il en a

Sens du travail

(Sumo) la direction, l'orientation du sujet dans
son travail, ce qu'il recherche dans le travail et
les desseins qui guident ses actions

(Phénoménologie) I'effet de cohérence entre le
sujet et le travail qu'il accomplit, entre ses
attentes, ses valeurs et les gestes qu'il pose
quotidiennement dans le milieu de travail

+ Superficief

+ Profond
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Les vecteurs sont ici de deux ordres: le «hard»: ['organisation, les
processus, les circuits de décision, les technologies; le «soft»
'humain, la culture d’entreprise, les valeurs
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% COMMENT eh ?
= | oY pEFINIT
U INTERET GENERAL )

L'INTERET AU TRAVAIL
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elevé

Compétences

faible

Bore-out

Ennui

Q&‘i

Stress

faible

Challenge / Difficultés

éleve

f-
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L’EVALUATION DE L’INDICE MOTIVATIONNEL

Activités Compétences Intérét au travail Profgsés\?;[).nnel Dévt personnel Contraintes
Note 144 Note 1244 . Note 1244 Note 4 a1
Note 124
Activité 1 4 4 4 4 4
Activité 2 3 3 3 3 3
Activité 3 2 2 2 2 2
Activité 4 1 1 1 1 1

N

/ |

Evaluation du niveau
de compétence sur
cette activité
(note de 1 a 4)

Evaluation du niveau
d’intérét pour cette
activité
(note de 1 a 4)

Evaluation du niveau
de déeveloppement
professionnel en lien
avec cette activité
(note de 1 a 4)

Evaluation du niveau
de développement
personnel en lien avec
cette activité
(note de 14 4)

Evaluation du niveau
de contrainte associé a
cefte activité
(note de 1 a 4)
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L’EVALUATION DE L’INDICE MOTIVATIONNEL

i —=TMterét au travail Devt Dévt personner—=-
Activités . Professionnel .
Note 124 . Note 124
Note 1a4
Activité 1 4 4 4
Activité 2 3 3 3
Activité 3 2 2 2
Activité 4 1 1 1

7

—

/]

<

|

/

Evaluation du niveau
de compétence sur
cette activité
(note de 1 a 4)

Evaluation du niveau
d’intérét pour cette
activité
(note de 1 a 4)

\ N\

Evaluation du niveau
de déeveloppement
professionnel en lien
avec cette activité
(note de 1 a 4)

Evaluation du niveau
de développement

personnel en lien avec

cette activité
(note de 1 a 4)

Evaluation du niveau
de contrainte associé a
cefte activité
(note de 1 a 4)
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RECONSTRUIRE LA
CONFIANCE MUTUELLE
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La confiance

La confiance renferme 3 éléments immanents :

- Lerisque qui est la cause de son existence,
- La vulnérabilité

- L’anticipation du comportement de l'autre
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La confiance

La confiance rationnelle basée sur l'interét (théories de 'agence et
des colits de transactions) ou sur la cognition (reconnaissance a l'autre

partie de sa compétence)

La confiance spontanée, intuitive, primitive est une variable affective

C’est au travers de la juxtaposition de ces deux variables, le rationnel et
'émotionnel que va se construire la confiance organisationnelle

VA - variable affective

VR : variable rationnelle

VA

VR

VA

VR

Confiance

Instrumentale ou technique

Sociale ou comportementale

Confiance

VA

VR

Confiance

Morale ou affective
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Le jeu de I’évitement des responsabilités managériales

6. « Soyez

meilleurs ! » pas manager. »

Cadres sup.
E « Debrouillez-vous ! » J 1. « Aidez-nous ! »

Cad
4. « Ils ne =
savent pas
manager. » Equipes J

Direction | J 5. « lls ne savent

3. « lls ne nous
donnent pas
les moyens. »

Source : MUCCHIELLI, 1997, p. 441

Voir aussi GIRIN & GROSJEAN (1996), DUJARIER 2006) ,et BERTRAND et STIMEC (2011) oo 65
age



- Carte stratégique connue - Capacité a se parler efficacement
- Mission mobilisatrice - Charte définie et respectee
- Objectifs court et long terme - Différences connues et valonsees

1 - Définir une ambition commune i 5"*_“““ intera_gir_, :
creer une chimie collective

Batir et
piloter la

confiance

2 - Se donner des -
: et 4 - Developper un sens du resultat
methodes d’organisation PP

- Méthode de compréhension de - Mesure des résultats
lensemble (systematique)

- Méthode de travail
- Méthode de décision

- Méthode de coordination
de I'inforrmation

- Rdle de chacun bien défini
- Responsabilité partagee
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‘ Acteur incompétent
et irrationnel

Incapacitation

- Acteur rationnel
issuasion et égoiste

Acteur
/ersuasm\ vereu

LA PYRAMIDE de BRAITHWAITE
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Justice Justice

procédurale interactionnelle

Justice
organisationnelle

Justice

distributive

PROMOUVOIR ET DEVELOPPER
LA JUSTICE ORGANISATIONNELLE
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Sowic ; Sark | 1008
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—

Pas directement

Seulement par ses Agit sur Ia confiance Satisfaction  envers

effets sur les P b e RN supérieur
attitudes management hiérarchique
(implication, immeédiat
satisfaction)
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Schéma de I'échange Individu / Organisation de Adams (1965)

Inputs : Travail, temps,
qualification, expérience,
engagements, compétences ...

= CONTRIBUTION

QOutputs : Salaire, avantages,
emploi stable, formation,

avancement ...
= RETRIBUTION

Perception
de la justice
organisationnelle

Opérationnalisation
de la Relation

d’échange social

Comportements et
attitudes au travail

Page 71



L'equité constitue une base motivationnelle importante des attitudes et
des comportements des employés au sein de l'organisation, et plus
particulierement des contributions qui vont au-dela des r6les qui leur
sont prescrits (Théorie de I'échange social, modele du don / contre-don)

Confiance accordée

Justice procédurale  f------==-====mm=mmmmmmmmmmemmee ooy o -
_________ a l'organisation
Justice distributive szt
------------------------ > Confiance accordée
s a 'encadrement

Justice interactionnelle

~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
\\
~

Justice interactionnefle | "~ Confiance accordée
horizontale a ses collegues
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Competences comportementales
les plus attendues :

Adaptablilite

Gestion du L

stress Travail en
8% equipe
P . PESP

L

30% 33%

RENFORCER LES APPROCHES SUR
LES COMPETENCES COMPORTEMENTALES
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~ Equilibrer vie privée
et vie professionnelle

" Se repositionner Reconquérir la
- professionnellement confiance en soi

Mieux gérer
son temps

Refonder son

. unité de vie

stress

La personne en situation

I La personne dans son
professionnelle ou de management

environnement relationnel

D La personne

Page 74




Maitrise de soi

o
-

Intell i't'g ENCE

émotionnelle —m
Motivation

Conscience Sociale

= INTELLIGENCE DE SOI

= INTELLIGENCE DES SITUATIONS
= INTELLIGENCE RELATIONNELLE
= INTELLIGENCE EMOTIONNELLE
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Concept de I'intelligence émotionnelle selon Cooper (1996)

s W o

g

e

| Comseience de ses dmotions et celles ds awires
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La capacité a comprendre
ses émotions

)

La compréhension
des émotions d'autrui

Peut étre développée Le développement des émotions
et entrainée Qu'est-ce et la gestion des conflits

' r b ' -
Elle se développe 4 -. que c'est? Un moteur hybride _
avec le temps @

Les compétences
émotionnelles ne sont

san: dus talants nnks Point de vue personnel _

.. Outils du développement  l'a : 7 - L'intelligence Au travail
Emotionnelle et o
Explorer‘différentes Management enerices ?

- perspectives

£ i . Découvrir sa personnalité
IAtrat ot Suin) AR paur pour mieux se connaitre
les probléemes des autres
Une écoute approfondie Zf_}\; Prendre conscience
. = de ses emotions
Décoder I'état i o
pEmotionnel d un groupe Comment Accueillir les sensations
Optimiser le potentiel comprendre =
_ émotionnel de son équipe celles des Déchiffrer leur nature exacteg
autres ?
Encourager le dialogue Comment Exprimer la sensation et
oot la discussion ouverte | comprendre son contenu principal ®

ses propres
émotions ?

Prendre du recul et se
remettre en question
s

Utiliser les émotions
positive pour créer une
nouvelle vision
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Maitrise de soi

Contréle de soi
Conscience de soi Fiabilité
Conscience de soi émotionnellg Conscience professionnelle
Adaptabilité

Auto-évaluation précise
Innovation

Confiance en soi
i ) Motivation
Glestion dei_reiaimns Exigence de perfection
Leadership Engagement
g{iﬁ?ﬁicaﬁon initiative
; Optimisme

Gestion des conflits , Sl

Catalyseur du changemen

Collaboration
“Travail d'équipe

Conscience Sociale
Empathie
Passion du service
Développement des autres
Exploitation de la diversité
Sens politique
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Amotivation Motivation Motivation

Extrinséque [ntrinséque
Régulation Régulation Fégulation Régulation

Faderne Introjectéa Identifide Intepgrée

4 Continuum d'autodétermination |+ + + 3

FAVORISER LE DEVELOPPEMENT
DE LA MOTIVATION INTRINSEQUE

Page 79



MOTIVATION EXTRINSEQUE ET INTRINSEQUE

Mous agissons dans l'intention d'obtenir
une safisfaction extédeure a l'activité
comme recevoir une recompense, eviter
de se senfir coupable, gagner
I'approbaftion. Le travail devient le moyen
d'atteindre une fin (bien &tre materiel).

Nous effectuons des activités volontairement, par
intérét pour elles-mémes et pour la satisfaction
gue nous en retirons Nous avons besoin de nous
consid érer responsables de nofre fravail, d'étre
aufonomes, que notre travail ait un sens. Nous
aimons en connaditre les résultats et sommes
attentifs a la qualité du feed-back regu.

On considére génﬁmhmnt que la
motivation intrinséque est la plus nfﬂnm
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Py Motivation Motivation
Amotivation o SIS

extrinséque intrinséque

Non Régulation il Régulation Régulation J
externe identifiée intrinséque

Régulation g} Régulation

introjectée intégrée

réegulation

Moins Plus

autodéterminée autodétermineée

Non engagement

3 [
Engagement

Source : D’aprées Deci et Ryan.
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Beaucoup d'entreprises n'ont agi que sur des leviers de motivations

extrinseques. Elles sont rentrés dans des surenchéres du toujours plus.
En voulant acheter la paix sociale a n'importe quel prix elles ont créée

toutes les conditions de la dégradation du climat social lorsque a la fois

les moyens ont été réduits et les contraintes augmentées
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Trois a quatre tour de pistes ...
Et on donne la queue du Mickey !
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Compétence percue =forte

Contrainte Autodete rmination

Compétence percue = nulle
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Déperdition du sens et de la molivation au cours
de la fransmission d'une décision

L'environnemenl de I'entrepnise

Lo direclion

|‘-_—a-- - - i - e

Le Middle Management | & I
- E

‘ Les codres & employes l

|
o
i

molivation |

Transmission
d'une decisio

I
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FORT

ENGAGEMENT

FAIBLE

>

ENGAGEMENT
DURABLE

SUR LE

DEPART

FAIBLE RESILIENCE FORT

LA RESILIENCE
ORGANISATIONNELLE

-
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L’ldentite Organisationnelle

Champs théarigues de Pidentids individieelbe et collective ‘

M'H.\_ ..l. .-_.-
-"\. & |I ._-l'
3 / 3
"MH‘ F
Cormslructivn
Ol sommmes-nous en .x"l— Subjective vl
tant gu'organisaton 7 ¢ N ; Intersubjectbre des
Iientificaton Soclale r— ' » ::;:ﬁ[:;i::zfm
truction e T =
i r Y de Uidentité 0 une
I Idemtind O gambvat nmn el _: orgunisalion

H.\.h-

--..

Paradioe Intcrprétatis Consmmetivizte
S R = 0 R R SN T '

/ liteniit e {hrganEationnelle = Tdeatite Individoelle ef € olleciive

.\\.\ It raction
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Flanification

Résilience
organisationnelle

Impacts de
I'environnement

Copyright 6ZR12 Group

Page 88



Evolution temporelle d’'un changement organisationnel

A
+
©
v
/
Ve
7
Efficacité ’
Motivation R - o i
”~
7’ g N - -
~ /”a’—— ét\ N\ - 'f"\\ _ - ,,/’ \\@
per’ .= N\ \\\ ﬁ—“—%’ N "’7‘
’I w . '
Apprivoisement Désenchantement Consolidation @
- Engagement Ajustement ou non

Temps >
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Facteurs de nsques individuels

et environnementaux

Milieux defavonses
Charge de travail
Autres stresseurs

j4841

Facteurs de protection
individuels et
environnementaux
Compétences professionnelles
Soutien
Autres conditions positives

Changement

Reésilience
Développement de

compétences
professionnelles

Homéostasie

Maintien des

compétences
professionnelles

Réintégration avec
inadaptation
Perte de motivation
ou désengagement

Réintégration
(Développement
professionnel ?)

Réintégration
dvsfonctionnelle
Epuisement ou
abandon
professionnel
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. Déficit de reconnaissance et de confiance
«  Relations managériales de type parent-enfant

Facteurs de risque

Facteurs personnels

+  \Vision taylorienne de I'organisation « X » de 'homme
«  Souffrances au travail, perte de sens

+  Relations managériales négatives

«  Pas d’accompagnement des transformations
Multiples injonctions paradoxales

Facteurs environnementaux

Besoins et attentes
Niveau de
satisfaction

Lol

Croyances Histoire — Culture
Représentations Gouvernance - Systéme de management
Compétences Organisation

Habiletés [ Facilitateur —saiHme Dbstacle]

= Interaction > =

CAPACITE DE RESILIENCE
ORGANISATIONNELLE

[F‘articipatinn sociale —~s—e-  Situation de handicap]
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Les regles de gouvernance doivent alors imposer
des systemes managériaux congus et animes
en intéegrant des « normes anti-sismiques » !
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LA BIENTRAITANCE INSTITUTIONNELLE
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7 PERFORMANCE S

v

E—

: e -
J'AGIS POUR 4“ m::‘;" ~

| [ o

LE PLAISIR LE PLAISIR .
DE FA'RE DU RESULTAT LECHEC

SAVOIR-ETRE

SERENITE
SECURITE
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71N

Agression Assertivité

’%’ Les auuas\ OK
AR el

Abandon SOUMISSION

Fas OK
Comportements humains et positions de vie

LES RELATIONS
MUTUELLEMENT BENEFIQUES
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nouveaux besting

. 7
—

et interrogations
dans un mnnl:frh'.mr'i e
ol qQui B'ouvTe..

LE DEVELOPEMENT PERSONNEL
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Comment les principes de la Psychologie Positive
peuvent-ils influencer une organisation de travail ?
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X X X X X X

Le capital psychologique positif

Auto-efficacité (performance au travail)

Optimisme (satisfaction au travail)

Espoir (implication organisationnelle)

Résilience (engagement et fidélite)

Motivation intrinseque (état motivationnel au travail)
Confiance (soutien organisationnel et social)

Développement (leadership positif, modele du serviteur leader)
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X X X X X < X X

Théorie de I'auto-détermination

Besoin de sens

Besoin d’autonomie (pouvoir choisir comment agir dans un cadre de confiance)
Besoin de compétences (interagir efficacement avec son environnement )
Besoin d’affiliation sociale (se connecter positivement a son entourage)

Besoin de reconnaissance (existentielle, efforts, pratiques, résultats)

Besoin de sécurité (se projeter dans 'avenir sans stress / peurs excessives)
Besoin de realisation

Besoin d’ évaluation (feedback)

Besoin de développement
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Quels défis a relever pour les acteurs en
charge de la Gestion des Ressources Humaines
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Optimiser Valoriser

I'organisation du travail les compétences

Gestion de ressources
Humaines

Renforcer Reussir

les rélations sociales le changement
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Futur

Agent du

Changement

Processus Individus

Présent

Les 4 missions majeures de la fonction RH

DJemedeveloppe com
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AN

AN

Les défis de la GRH

Reconfigurer la gouvernance dans une approche réellement humaniste
Travailler beaucoup plus sur la co-creation de sens avec les équipes
Créer et injecter de la confiance dans la chaine managériale

S’inspirer du modele du serviteur leader pour favoriser le management
appréeciatif (réinventer le management)

Ne plus traiter les cadres de proximité comme des exécutants, mais les
positionner en tant que « strateges ordinaires », qu’« architectes du
changement » et que « jardiniers de la motivation »

Former I'encadrement au management transformationnel pour favoriser
I'apprentissage adaptationnel
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Les défis de la GRH

Recentrer les approches motivationnelles sur les habiletés a nourrir les
facteurs de motivation intrinseque

Travailler en amont a partir des croyances pour faire évoluer les
pratiques et les comportements

Renforcer considérablement le développement des habiletés
comportementales des salariés

Considérer que les valeurs réelles sont les « conséquences » d’un
systeme et non des ambitions de depart

Mettre en ceuvre des démarches favorisant la bientraitance
institutionnelle en compléments de celles sur les RPS

Integrer systematiquement I'amélioration du bien-étre et de la qualité de
vie au travail dans les démarches d’amélioration permanentes
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Merci pour vofre attention

Place aux echanges ...
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