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Lesalariédoitêtreconsidéré,dansuneapprocheclient-fournisseur,commeun

clientinternedontlasatisfactionestessentielleàlaréussitedel’entreprise.

Ilfautconnaîtresesattenteset,enparticulieraujourd’hui,sesbesoinsd’équité,

d’employabilité,d’épanouissement,d’éthiqueetd’écoute.[…]

Lamotivationetl’implicationdessalariés,ledéveloppementetlamobilisationdes

ressources,compétencesethabiletésqu’ilspossèdentcontribuentàlacréationde

valeurs.»

Peretti,Jean-Marie,2002.«Ressourceshumaines»,LibrairieVuibert,Paris,àlapage35.
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8Introduction

Lesétablissementsdesantéconnaissentparfoisunrenouvellementrapidedes

personnels.Cetteinstabilitéfragiliselesétablissementsetleséquipes.Quelleestla

causedeceturnover ?Ilestmulti-factoriel.

Pourdévelopperetprospérerdansuneactivité,unétablissementdoitparveniràune

finalitéindispensable :lasatisfactiondupatient.Eneffetlasatisfactiondupatient

estfondamentaleetstratégiquementincontournable.

Pourlesétablissements,lanotionderentabilitéestessentielle.Unétablissement

estensursislorsqu’ilneparvientpasàoffrirunepriseensoindequalité,ouà

équilibrersonbudget,ouàsatisfaireauxobligationsréglementaires(certification).

C’estlaraisonpourlaquelle,lesresponsablesdoiventtrouverlemoyendemotiver

leurssalariésafinqu’ilspuissents’inscriredansunelogiqued’efficience.

Lamotivationdessalariésestunélémentimportant :pourlesalarié,elleestsource

debien-être,etpourl’établissement,sourcedesuccès.Eneffet,l’évaluationdela

satisfactionpermet-elledeconnaitrelessourcesdemotivationdespersonnelsetde

proposeretmettreenplaceunpland’action ?

Ainsi,lasatisfactiondespersonnelsn’estpasunbutensoi,maisl’undesmoyensà

faire progresser,pourcontribuerà bâtirle managementde la qualité d’un

établissementdesanté.

Ce mémoire de master2 intitulé « Qualité etgestion des risques en santé »

s’intéresseàl’équipesoignanted’unhôpitaldejourdepédopsychiatrie.Cetteéquipe

aujourd’huisembledémotivée,aprèsavoirétépourtantmotivée,soudée,active.Que

s’est-ilpassé ?Commentensortir ?

Nouscommenceronspardécrirelasituation.Puisnoustenteronsuneanalyse,à

traversdeuxoutils :d’abordbibliographique ;nousprendronsletempsdelireet

commenterlestravauxetpublicationsensociologiedutravail,surlesujetdela

motivationetdel’évaluationdelasatisfaction.

Ledeuxièmeoutilseraprospectif,avecuneenquêtesurleterrainàpartird’un

questionnairedéjàexistantsurl’établissement.



9

I. Situationd’appel :Uneéquipesedémotiveetsedésengage

L’hôpital de jour reçoit des enfants atteints de pathologies graves du

développementet/oudelapersonnalité.

Lespatientsbénéficientd’unehospitalisationquidureaumoinstroisans. Ilest

définietdésignéunréférentpourlesuivideprojetdel’enfant ;ilestimportantquece

référentnechangepas.Leturnoverdespersonnelspeutavoirunimpactsurla

qualitéetlesuividelapriseensoindupatient.

Questionnementinitial

 Peut-onévaluerlamotivationdessalariésautravail ?

 Autravail,peut-ilyavoirmotivationsanssatisfaction?

 Peut-onêtresatisfaitautravailetpourtantdémotivé?

 Ladémotivationpeut-elleêtreliéeautypedemanagement?

 Lamotivationest-ellepersonnelleouliéeàunedynamiqued’équipe?

 Lamotivationinfluence-t-ellelaqualitédutravail?

 Uneévaluationdelasatisfactiondupersonnelpeut-elleêtrebiaisée?

1.2Hypothèsed’étude

« Lamesuredelasatisfactionautravaildesprofessionnelsest-elleuneimagefidèle

deleurmotivationautravail ? »

1.3Intérêtdecesujet

Lorsdemonmaster« EncadrementdesOrganisationsenSanté »(2014-2016)je

mesuisintéresséàcesujetdelamotivation :« Lamotivationpeut-elleêtresource

dedémotivationpourunsalariéautravail ? »Jecontinueàapprofondirlaquestion

enm’intéressantàlapertinencedel’enquêtedesatisfaction.

Jechoisiscesujetpourmonmémoire« QualitéetgestiondesrisquesenSanté » :

D’unpart,parintérêtpersonnel :dansmafonctiondecadreadministratifetdesoins,

lemanagementdeséquipesetlaqualitésontprimordiaux.

Ilestessentielquel’ensembledeladirectionsoitsensibiliséàladémarchequalité
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auseindel’établissement.

D’autrepart,lamotivationestbaséesurlesbesoins,commelemontrentlestravaux

surcesujet,doncilfautprendresoindesprofessionnelsetlesvaloriser.Çapasse

paruneécoute,uneattentionàleursbesoins,leursattentes,celapermettraunbien-

êtredesprofessionnelsetdoncunimpactsurlaqualitédepriseensoindespatients.

1.4Postulatdedépart

L’HôpitaldeJourdisposed’uneenquêtedesatisfactiondespersonnels,suivie

depuis2012.Elleestréaliséeenmoyennetouslesdeuxansselonunegrilledéjà

définie.Cettegrilledéjàexistante,nouspermet-elledemesurerlamotivationdes

salariésautravail,danslebutdevérifiersil’équipeaunbienêtre,etquelespatients

ontunequalitédesoins(ceserauneautreévaluationquis’appellel’« enquêtede

satisfactiondesusagers »).

Aucoursdece3èmecycle,nousauronsàévaluersil’onalesélémentspourmesurer

lamotivationautravail.Sicen’estpaslecas,nousdevronsenvisager,selonle

modèleduPDCA(Annexe1),demodifieretaméliorerlagrilleetderepartirsurun

nouveau cycle avec une grille améliorée. La Qualité n’estpas figée,c’estun

processus continueld’amélioration continue,y compris pour ces éléments

d’évaluation.
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II. Contextedusujet

Lesdirigeantsd'établissementsonttoujourstentédesusciterl'engagementdes

personnels.AinsiauXXièmesiècle,dèslesannées1930estapparule«conceptde

motivation.Sonobjectifétaitdedévelopperlaperformanceindividuelleenfavorisant

letravailcollectif. »[1](GastonMvengMinkoulou,2005)Depuislesannéessoixante,les

étudesportantsurlamotivationsesontmultipliées« danslebutdecomprendrece

quipeutmotiverensituationprofessionnelle. »[2](CNAF,2009,p.3)

Eneffet,« Lamotivation,dansuneorganisation,estunenjeumajeurquireposesurle

principe selon lequella réussite de l’établissementdépend des performances

collectives, elles-mêmes dépendant des performances individuelles et de

l’investissementdechacun. »(CNAF,2009)

Nousallonsmaintenantprésenterunebrèverevuedestravauxetpublicationssurce

sujet,afindecomprendrelessourcesdemotivationautravail.

A.Genèseduconceptdemotivationautravail

Cequifaitvivrelesorganisations,cesontdeshommesetdesfemmesquiy

engagentleurintelligence,leurscompétences,leursambitions,leurénergie.Or,sila

ressourcehumaineconstituelasèvenourricièredesorganisations,cesdernières

devrontrépondreauxattentesdeceshommesetfemmes,quidonnentbeaucoupet

enattendentbeaucoup.

Laqualitédecetéchangeréciproqueestd’unetelleimportance,quedenombreux

chercheurssesontintéressésàl’analysedesbesoinsouattentesdeceuxpourquila

satisfaction estrecherchée au travail,donnantainsinaissance au conceptde

motivation. [3](GaëtanMorin,1994,p153)

L’évolution du conceptde motivation au travailestlargementmarquée par

l’anthropologie,etlaconceptionquel’onsefaitdel’Hommeetdesonrôledansla

société.

2.1Letravaildanslasociété

Dansuneperceptionprimaire,l’Hommeestconsidérécommeunesimplemain

d’œuvre,uneforcedetravailquel’employeurpeutacquérirsurlemarché,compte

tenudesbesoinsdemaximisationdelaproductionindustrielle.[4](MichaelEvans, Karl
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Etpourvivre,c’est-à-diresenourrir,sevêtiretseloger,l’ouvrierestobligédevendre

saforcedetravailtoutens’adaptantàlamachinedeproduction.[5](Alain Cottereau,

1994,p. 73-89)« Enéchangedesaforcephysique,l’ouvriervarecevoirunsalaire

proportionnelàsonrendement »[6](ChristineCloarec,2008,p.3)

Eneffet,« Larémunérationalongtempsétéconsidéréecommel’undesleviers

principauxdemotivationautravail »[7](GaëllePicut,2015,p.1)

Seloncettevision,laperceptiondel’Hommeseréfèreàsesseulsbesoinsvitauxou

primaires,postulantparconséquentquel’individuestfondamentalement motivépar

des préoccupations d’ordre économique.L’ouvrierestainsipayé en fonction

seulementdesonrendementparunitédetemps.[8](FrédéricWinslowTaylor,1911)

Cetteconceptiondel’individuafaitsespreuvesd’efficacitéproductive,commeen

témoignel’essoréconomiquedelapremièremoitiéduXX°siècleenoccident.

(Alain Cottereau,1994,p. 73-89)Rapidementapparaissentleslimitesdesapproches

primaires du travail.En effet,le salaire etles autres avantages accordés aux

travailleursnesuffisentpluspourstimulerlesrendements.D’aprèslesrecherches

récentesdePinketAriely« La rémunération n’estpasla principalesourcede

motivation,mêmesibienévidemmentelleresteunélémentimportant »(GaëllePicut,

2015,p1)Lapriseencomptedesfacteurshumainsdanslesorganisationsestnéeen

1929avecl’apparitiondel’écoleditedes« relationshumaines »[9](MarcMousli,2007)

avecnotammentEltonMayo.Sestravauxderechercheontaboutiàdesconclusions

quel’onpeutainsirésumer :lessalariésontdesbesoinssociauxqu’ilssouhaitent

satisfairepours’épanouir.[10](MichelFoudriot,2007,p.7)

Pourredynamiserla production,les dirigeants chercherontune autre approche

auprèsdessociologuesqui,eux,vontchercheràcomprendrecequisepasseducôté

desdimensionssocialesdesindividus.(Alain Cottereau,1994,p. 73-89)

Ensomme,lesmanagersquisouhaitentconstruiredenouvellespolitiquesde

gestion delaressourcehumainedevrontimpérativementconnaîtrelesbesoins

sociauxetlesfacteursd’épanouissementdestravailleurs,afindeleuroffrirles

opportunitésdesatisfaireleursbesoins,étantentendusqueceux-cirestenten

harmonieaveclesobjectifsdel’organisation. [11](Pierre Rolle,1971,275p.)« Le

travailleurcommenceàêtreprisencomptecommeun êtrehumain »[12](Michel

Amiel,FrancisBornet,JosephJacobs,1998,p.7)
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2.2Lamotivationdel’individuautravail

Définirla« motivationautravail »estundéfitantlesavisetlesanalysesdivergent

surcesujet. 

Nousretenonstoutdemêmeladéfinitiond’Hellriegel,Slocum etWoodMan :« le

terme« motivation »représentelesforcesquiagissentsurunepersonneouausein

decelle-cipourl’ameneràsecomportercommeuneforcepréciseorientéeversun

objectif. »[13](Hellriegel,Slocum,2004) Lemot« objectif »montrequ’iln’yapas

d’individumotivéensoi,maismotivépourquelquechose,pourun« motif ».

Celasignifiequel’actionengagéeparlebesoindel’individuesttoujoursdirigéevers

l’atteinted’unobjectif.Eneffet,« lemot«motivation»alamêmeracineque«

moteur»:c’estcequitransmetunmouvement,metenmarche,transformeune

énergieenaction.C’estdonclaforcequipoussel’individuàfaire.Toutefois«un

comportementestmotivéquandilestconsciemmentvoulu,quandilaunobjectifet

unsens.Lamotivationestunprocessuspsychologiquequicauseledéclenchement,

l’orientationetlemaintiend’uncomportement»(CNAF,2009,p.3).

En effet,La motivation désigne le « degré d'engagementd'un salarié dans la

réalisationd'uneactionproposéeparl'organisation »[14](Copin,2000,p.1) 

Lamotivationestunphénomènepersonnel.Etantdonnéquetousleshommes

n’ontpasforcémentlesmêmesbesoinsetneperçoiventpasunmêmeproblèmede

lamêmemanière,ilsnepeuventniavoirdesbesoinsidentiques,niressentirlemême

besoinaveclamêmeintensité.Lesbesoinsétantalorsindividuels,ilvadesoiquela

motivationestindividuelle.Lamotivationestun« processus »,doncellenepeut

guèreêtredécrétée.

D’aprèsGastonMveng Minkoulou,Maitreensciencedegestion,« leniveaude

motivation d'un individu nedépend doncpasseulementdelui,maisildépend

égalementdesonenvironnement.»(GastonMvengMinkoulou,2005)« Lesfacteursde

motivationinternes[…],etexternes[…]sontchangeantsetpropresàchaqueindividu.

Leniveaudemotivationpeut « êtresoitfaible,soitfort,variantàlafoisentreles

individusàdesmomentsdéterminés,etchezunemêmepersonneàdifférents

moments,etselonlescirconstances. » [15](Pinder,1984,P.8)

Enfin,« la motivation n’estpasun simpletraitdepersonnalitéindépendantdu

contexte.Cen’estpasnonpluslaconséquenceautomatiquedeteloutelmodede
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toujoursremisenquestion.Eneffet,l’individuetsonenvironnementévoluent,le

contenudutravailchange,dufaitdel’employeur,maisaussidesrésultatsdutravail

dusalarié,cequileconduitàdevoirtrouverdenouvellessourcesdemotivation. »

(CNAF,2009,p.3)

B.Unebrèvegénéalogiedesthéoriesdelamotivation

Leprocessusdemotivation,dansunedescriptionsimplifiée,peutsedécrireainsi :

unindividuressentunbesoinouunmanquequicréeunecertainetensionenlui.Une

actions’enclenchealorspourréduire,voiresupprimercettetension.Sil’actionatteint

sonbut,lebesoinestalorssatisfaitetlatensionestréduitevoiresupprimée.(CNAF,

2009,p.40-41)

Ceprocessusresteabstrait,lamotivationn’étantpasunphénomèneobservable,et

doncimpossibleàvérifier.Deplus,lamotivationétantindividuelle,ilseraitmaladroit

devouloirqu’unprocessusdonnépuisseêtrevalablepourtouslesindividus.

VoyonscequelessociologuesdontTaylor,Maslow,Mayo… ontproposépour

expliquerceprocessus.L’étudedecesthéoriesmontrecomments’affinepeuàpeu

lacompréhensiondesressortsintérieursdesindividusquiconstituentlaressource

principaledesinstitutionsetdesétablissements.

Lesdifférentesthéoriesenvisagéespermettentdemieuxappréhenderlacomplexité

duphénomènedelamotivationetd'entrevoirquelasatisfactiondesbesoinsn'est

pasleseulmoteurexistant :l'insatisfactionelleaussiestgénératriced’actions.C'est

uncontresensdedirequequelqu'unestmotivéounel'estpas.Ill'esttoujours.La

questionestseulement:pourquoiest-ilmotivé?Lasociétésupposetoujoursque

toutlemondeestnaturellementmotivéparletravail.Celadépendénormémentdu

typedetravailetdesconditionsdanslesquellesildoitsefaire.

Danslecadredecemémoire,l’objectifdecettebrèverevuebibliographiqueestde

décelercommentlessociologuesécriventetanalysentlesélémentsquipeuvent

conduireàladémotivation.



152.3L’organisationscientifiquedutravail :l’hommemachine

Taylor(1911),ingénieuraméricain,innovadansuneconceptionunidimensionnellede

l'hommeetrenonçaàl'idéedemotiverparlacontrainte.

Selonlathéorieclassique,fondéesurlesprincipesdumanagementscientifiquede

Taylor,« lemeilleurélémentmotivantestl’argent.Ils’agitduconceptdel’homo

economicusquiagitdemanièrerationnelleprenantainsiladécisionquiluipermet

d’accroîtrel’ensembledesescompensationsmonétaires.Siuneincitationfinancière

suffisanteestassociéeàlaproductivité,l’individuchoisitlaproductivitécomme

moyenluipermettantd’obtenircetterécompense.

Cettethéoriearaisondemettrel’accentsurl’incitationmonétaireentantqu’élément

de motivation mais elle néglige,à trop d’égards,d’autres facteurs eta,par

conséquent,unevaliditéréduite. »(CNAF,2009,p.41)

L’«homoéconomicus»estguidéparl’OrganisationScientifiqueduTravail(O.S.T.).

C’estl’utilisationmaximaledel’outillage,laspécialisationstricteetlasuppression

desgestesinutiles.

L’écoleclassiqueconçoitdoncletravaildécoupéenunitésélémentairesauseinde

postesdetravail,c’estletravailàlachaîne.Ils’agitdetrouverlebonpostepourla

bonnepersonne.Lesfonctionsdeconception,deplanification,d’exécutionetde

contrôlesontséparéesetrépartiesauseind’unehiérarchieverticaleavecunetête

quipenseetuncorpsquiexécute. Cetteorganisationetcetteconceptiondel’homme

au travailpermirentun bond en avantconsidérable pourl’économie des pays

concernés.»[16](ChantalRivaleau,2003)

Mais on en perçu rapidementles limites.Chaplin ne l’a-t-ilpas vertement

dénoncé danssonfilm Lestempsmoderne ?[17](CharlesChaplin,1936)

2.4Lesrelationsauseindel’équipe

EltonMayo(1940),psychologueetsociologueAustralien,aucoursd'uneenquête

menéede1928à1932 « prèsdeChicagodansunefabriquedetéléphone,a

recherchéunecorrélationentrelesconditionsphysiques(éclairage,bruit,chaleur)et

lerendementdesouvriers.Lamiseenévidencedufacteurhumaincorrespondàune

secondestratedesmotivations.
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travail.Auseind'uneéquipesoudée,lamotivationindividuellevaêtresoutenueet

amplifiéeparunespritcommunquiviseunbutattractif.Cettedécouvertedubesoin

sociald'intégrationdansungroupedetravailélémentaireestàlabasedenombreux

courants. »(ChantalRivaleau,2003)

2.5Lahiérarchiedesbesoins

«  Contrastantaveclathéorieclassique,Maslow afondésathéoriesurl’hypothèse

quel’hommeautravailestmotivéparledésirdesatisfairetouteunesériedebesoins

etquel’argentnepeutensatisfairequ’uneminorité. »(CNAF,2009,p.42)

Abraham Maslow(1954),psychologueaméricain,estl’auteurdelacélèbre théoriede

lahiérarchiedesbesoins, trèsutiliséedansledomainedelagestion.(Tableaun°1)

Maslowdécritquel’individuauncertainnombredebesoins,quipeuventêtreclassés

enordrehiérarchique.« Ildistinguecinqgrandescatégoriesdebesoins»classésde

façonpyramidale.

Par ordre croissant, il s’agit des

besoins physiologiques,des besoins

de sécurité, des besoins

d’appartenance,desbesoinsd’estime,

enfin du besoin d’autoréalisation,au

sommetdela pyramide.(CNAF,2009,

p.42)

« Maslow considère que le

consommateur passe à un besoin

d’ordresupérieurquandlebesoinde

niveau immédiatement inférieur est

satisfait. [18](ClaudeBernard,p.1)

Tableaun°1 :PyramidedeMaslow[18]

PourMaslow,« l'individuhiérarchiselesbesoinsphysiologiques,auxbesoinsde

sécurité,puisauxbesoinsd'amour(rapportssociaux,d'affection,d'appartenanceà

ungroupe),d'estime(reconnaissance)enfinderéalisationdesoioud'actualisation



17desoi(deprogresser,desedévelopper,des’épanouir). »(GastonMvengMinkoulou,

2005)

« Motiverconsisteàcréerchezunindividulesconditionsquilepoussentàagirpour

répondreàsesbesoins ».[19](FirminPhambuNtoto,2014)Enrevanche,« Unbesoin

satisfaitn’estplusunélémentdemotivationetnepeutainsiplusagirdemanière

primordiale. »(CNAF,2009,p.42)

SelonMaslow,« pourmotiverquelqu’unilfautd’abordcomprendreàquelniveaude

lahiérarchieilsesitue,puiss’attacheràsatisfairelesbesoinscorrespondantsàce

niveau,avantceuxduniveauimmédiatementsupérieur.Autrementdit,tantqu’un

besoinn’estpassatisfait,ilconstitueunesourcedemotivation. »(FirminPhambu

Ntoto,2014)Diverses études ontmontré qu’ilexiste une corrélation entre la

motivationetlasatisfactiondesbesoins.

Eneffet,lasatisfactionrenvoieàun« vécusubjectifetaffectifquidécouledes

expériencesautravail.Ils’agitd’unsentimentpositifqueletravailleuréprouveà

diversdegréslorsquesesattentesvis-à-visdutravailseréalisent.Lorsquela

motivationconduitàlaréalisationdecertainesattentes,ellegénèredelasatisfaction

[…] Lamotivationn’estpasunsimpletraitdepersonnalitéindépendantducontexte.

Ce n’estpas non plus la conséquence automatique de telou telmode de

managementoud’organisation.Enfin,cen’estpasunétatstablemaisunprocessus

toujoursremisenquestion.

Eneffet,l’individuetsonenvironnementévoluent,lecontenudutravailchange,du

faitdel’employeur,maisaussidesrésultatsdutravaildusalarié,cequileconduità

devoirtrouverdenouvellessourcesdemotivation. »(CNAF,2009,p.3) 

2.6L’enrichissementparletravail

Lataylorisationdutravail,conséquencedel'OrganisationScientifiqueduTravail

(OST),arapidementmontréseslimites« liéesàl'absenced'intérêtdel'exécutant

pour sa tâche,à l'érosion de sa motivation.» (Chantal Rivaleau,2003) Des

psychologuescommeFredHerzberg(1971)ontproposé« unregroupementdes

tâches,d’opérationsmorcelées. »(ChantalRivaleau,2003)Herzbergémetenpostulat

« l’existencededeuxclassesdefacteursdemotivation:lesfacteursextrinsèques

(d’insatisfactionoud’hygiène)etlesfacteursintrinsèques(desatisfactionoude

motivation).
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politiquedel’organisation,lestylededirection,lesrelationsinterpersonnelles...)sont

perçuscommeétantcapablesd’empêcherl’insatisfactionoudelafairedisparaître.

 Lesfacteursintrinsèques(laréalisationd’unidéal,lareconnaissancedes

autres,l’intérêtmêmedutravail,laresponsabilitéetlespossibilitésdepromotion)

opèrentpouraccroîtrelasatisfactionassociéeautravail,etsontlesseulséléments

variablesdemotivation. »(CNAF,2009,p.42)

Pourmotiverlesgens,Herzbergproposedeleur« donneruntravailquileurpermette

deseréaliser,quioffredonclapossibilitédefaireuneexpérienceenrichissante

(variée,assezdifficile,importante)etquicomporteunecertaineautonomieetdes

responsabilités.Autrement,ilsn'échapperontpasaucerclevicieux:quandilsontpeu

d'intérêtpourleurtravail,ilslefontmal,cequidiminueencoresonintérêtetc.

Herzbergpensequ'ilfautaccorderplusdepouvoirsetplusdelibertéauxemployés

dansl'accomplissementdeleurtravail,fairelepointaveceux,introduiredestâches

nouvellesetproposerd'acquériruneexpertise,cecientermederesponsabilisation. »

(ChantalRivaleau,2003)

Demême,ChantalRivaleau« reprendlesconceptsfondamentauxdéveloppéspar

despsychologues(Tolman,Lewin,…),ilpostulequelamotivationdel’individuest

baséesurtroiscomposantesessentielles :laconfianceensoi,lebutde

l’établissementetlavaleuraccordéeparl’individuàcebut.(ChantalRivaleau,2003)

III. Lamesuredelasatisfaction :unoutilqualité

« LeConseildesministresdu23juin2006adécidéquechaqueorganisation[…]

auraitl’obligationderéalisertouslesdeuxansunemesuredesatisfaction.Cette

mesuredesatisfactionpeutêtreréaliséeauprèsdesclients(citoyensetentreprises)

ou despartiesprenantesdu servicepublic,maisaussiauprèsdesespropres

collaborateurs. »[20]Cedocumentfaitapparaitrelapriseencomptedel’évaluation

delasatisfactiondessalariésmaisaussidespartenaires.

« Unemesuredesatisfactiondupersonnelestuneméthoded’investigationqui

sondelesmembresdupersonnelquantàleursatisfactionetàleurengagement.La

mesureportetantsurlasatisfactiongénéralequesurlamotivationouledegréde

satisfactionquantauxdifférentsaspectsdutravailetdel’organisation. »[20]
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optimiserles relations avec le personnel. » [20]Les mesures de satisfaction

permettentdebâtirdesaxesd’améliorations,actionscorrectives,plandeformation,

conditiondetravail…

C.Brèvesthéoriesliéesàlasatisfactionautravail

3.1Lasatisfactionautravail :undesmoteursdelaperformance

organisationnelle

SelonLocke(1976),lasatisfactionautravailestun«étatémotionnelrésultantde

l’estimationdelamesuredanslaquelleletravailpermetàl’individud’atteindreoude

faciliterl’atteintedesvaleursqu’ilplacedansletravail.

Lesentimentdesatisfactionestainsifonctiondelarelationperçueentreceque

l’individuveutretirerdesontravailetcequesontravailluioffre»[21](Locke,1994

p.87).La satisfaction estun étatsubjectif :ildépend des attentes etdes

investissementspersonnels.Ilestfortementdépendantdesconditionsdeviede

chaqueemployé :enfonctiondesonexpérienceetdesesvaleurs.Levry-Garboua

jugelasituationprésenteselonsespropresexpériences,attentesetaspirations :ce

qu’iladéjàeu,cequ’ilapourlemomentetcequ’ilpourraitéventuellementobtenir.

[22](Lévy-Garbouaetcoll.,2007,p.255).

Durrieudansunarticle,décritlasatisfactionautravailcommeundesmoteursdela

performanceorganisationnelled’unétablissement.[23](Durrieu,2000)

3.2La mobilisation du personnel:unebonnefaçon d’atteindrelesobjectifs

organisationnels

Saint-Onge(1998)définitlamobilisationdupersonnelcommeétantle«degré

d’intérêtquelesemployésmanifestentpourleurtravailetpourl’organisationainsi

quel’effortfournipouratteindrelesobjectifs»[24](Saint-Ongeetcoll.,1998,p.654).

DemêmequePerrettisuggèreque«lamobilisationreposesuruneimplicationdela

hiérarchie et sa capacité à motiver ses collaborateurs. Elle nécessite la

reconnaissanceducontenuémotionneletdeladimensionaffectiveautravail»[25]

(Perretti,2002,p.22)Ces arguments semblenten faveurd’un managementde
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concertationavecleséquipes.Cetypedemanagement permetàlahiérarchiede

mettreenœuvredesstratégiesmotivantesquipermettentunemeilleuresatisfaction

desattentesetdoncunemeilleureatteintedesobjectifsdel’établissement.

3.3L’engagementenversl’organisation:unesolutionpourlarétention

L’engagementestunmoteurpourlerendement.[26](Schmidt,2004).Eneffet,

Schmidtdéveloppedeuxcomposantesprincipalesdel’engagement:lasatisfaction

etledévouement.« Lasatisfactionautravailestunindicepalpabledel’engagement

organisationnelqui,poursapart,amènel’employéàrester. »(Schmidt,2004)

Vallée « observe que quatre variables,qu’ilqualifie d’endogènes,sontliées

directement au roulement de la main-d’œuvre :la satisfaction au travail,

l’engagementorganisationnel,lescomportementsderecherched’emploialternatifet

l’intentiondequitter»[27](Vallée,2007,p.18)

Ainsi,« l’engagementd’unemployéenverssonorganisationl’inciteàdemeureren

emploietàoptimisersonefficacité. »

3.4L’engagementenverslaqualitédesservices

Lorsquelepersonneld’uneorganisationestengagéenverslaqualitédesservices,

unehaussedansletauxdesatisfactiondelaclientèleestobservée[28](Elmadaget

coll.,2008).Danslecascontraire,silamain-d’œuvreattitréeàlaprestationde

servicesestdésengagée,l’organisationseravictimed’unebaissedesatisfactionde

laclientèleetdonc,d’unediminutiondecettedernière(Elmadagetcoll.,2008).

Lesemployésinsatisfaitsparticipentmoinsàlavieorganisationnelleetsontplus

sujetsàquitterprématurémentl’organisation.Deplus,unecorrélationpositiveest

observéeentrelasatisfactiondesemployésetleurengagementenverslaqualitédes

services[29](Clark,2004).

Clarkdéveloppedesvariables[29](SchémaN°2)venantexpliquerlasatisfactionet

cettedernièreestmesuréeglobalement,plutôtquepardimensions.Sathéorie

s’inscritdans la lignée de l’École critique,en ce sens qu’ilprône l’étude du

phénomènedanssaglobalité,toutenl’étudiantàl’aidedel’opiniondirectedes

travailleurs.
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3.5Lasatisfactionautravail:unincitatifàrester,maisaussiàpartir…

Plusieursauteurssuggèrentquelasatisfactionautravailexerceunimpactdirect

surlarétentiondupersonnel :plusunemployéestsatisfaitautravail,moinsilaura

enviedequitterl’organisationetviceversa(Lévy-Garbouaetcoll.,2007).Unemployé

penseragénéralementàquittersonemplois’ilcroitêtreenmesured’obtenirmieux

quecequ’ilpossèdedanslemoment.
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retenirla main-d’œuvre qualifiée.Lesgestionnairespassentdoncbeaucoup de

tempsàtrouverdesméthodespourempêcherlesemployésdequitter[30](Mitchell

etcoll,2001).Plusieursélémentsdel’environnementinterne(profildesemployés,

typed’organisation,etc.)etdel’environnementexterne(démographie,technologie,

mondialisation,orientationgouvernementale,etc.)influentsurledésirderester

(rétention)dupersonnel.Découlantdecela,l’organisationviseàchanger« laculture

hiérarchique non participative parune culture participative,favorisantainsila

créativitéetl’innovation,etfacilitantdoncl’attractionetlarétentiondelamain-

d’œuvreenraisondel’engagementqu’ellesuscite »(Vallée,2007,p.31)

3.6Satisfactiondupersonneletqualitédesservices

La satisfaction etla mobilisation du personnelaugmententl’efficience d’une

organisation ;ellesinfluencentlaperceptiondelaclientèleparrapportàlavaleuret

laqualitéduserviceoffertet,donc,influencentlasatisfactiondelaclientèle,celle-ci

exerceunimpactdirectsurleurloyautéenversl’entreprise;Vilaressuggèreunlien

desatisfactionincluantlasatisfactionetlamobilisationdupersonnel(Vilaresetcoll,

2003).

Heintzman etMarson expliquentqu’ilexiste cinq facteurs quiinfluentsurla

satisfactionautravail:l’autonomie,uneformationadéquate,debonnesrelations

interpersonnelles,laprécisiondesobjectifsorganisationnelsetlareconnaissance.

[31](HeintzmanetMarson,2005).

L’engagementdu personnelaugmente l’efficience d’une organisation.Hartera

démontréqu’uneambiancedetravailpositive(employéssatisfaitsetmobilisés)aun

effetdirectsurla loyauté de la clientèle,l’augmentation des profits etde la

productivitéetladiminutionduroulementdupersonnel.L’engagementauraitun

impactpositifsurletravailparlebiaisdelarétentiondupersonnel,delacréativitéet

del’efficacitéorganisationnelle.

Harterdémontrequelesemployésontbesoin desentirqu’ilscontribuentàla

missiondel’organisation;quelareconnaissanceenverslepersonnelestprimordiale,

carelleentraînel’envied’enfaireplus;quedebonnesrelationsinterpersonnelles

sontimportantespourlasatisfactionautravail;etquelaperformanced’uneunitéde



23l’organisationdépenddel’engagementdesesemployés[32](Harteretcoll.,2002).

Cesélémentsnousseronsutilesnonpaspourl’élaborationduquestionnaire,caril

existedéjàdepuis2012surl’hôpitaldejourmaissursoninterprétationetpour

répondreàlaquestionposée :

« Lamesuredelasatisfactionautravaildesprofessionnelsest-elleuneimagefidèle

deleurmotivationautravail ? »

IV. Matérielsetméthodes

D.Protocoled’étude

4.1Justificationdel’étude



24Ils’agitderéaliseruneétudetransversale,rétrospective.Ilyadesétudesqui

traitentdecesujetcommenousvenonsdel’étudierdanslapartieII.

Uneenquêteaétéréaliséeauseind’unhôpitaldejour.Ellerentredanslecadredela

thématique« QualitédeVieauTravail »enlienavecladémarchedecertificationde

l’établissement.Cethôpitalde joura une capacité d’accueilde 15 places.Ils

reçoiventdesenfantsâgésde3ansà14ans.L’équipesalarialeestcomposéede12

professionnels.

4.2Objectifprincipal

L’objectifprincipaldecetteenquêteestdepermettreunedescriptionqualitative,afin

d’analyseretde décrire les de satisfaction des professionnels au sein de cet

établissement.

E.Schémadel’étude

Ilseraréaliséuneétudequalitativedu10avrilau21avril2017(12jours).Durant

cette enquête,les observations serontrecueillies auprès d’un échantillon de

professionnels basés surle volontariat.L'enquête se déroula surun site.Les

entretiensqualitatifspermettrontderecueillirauprèsdesenquêtésunedescription

directedeleurperception,deleurvécuencequiconcernel’évaluationdeleur

satisfactionautravail.

4.3Populationdel’étude(Effectifs,modalitéd’échantillonnages…)

Nous espérons obtenirune dizaine de participation afin d’avoirun nombre

représentatif(83% de participation).Les professionnels serontsélectionnés en

fonctiondescritèresd’inclusion.

 Critèresd’inclusion

Lescritèresd’inclusionlorsdecetteenquêtesont :

-Etresalarié« Titulaire »auseindel’hôpitaldejour

-Avoiruneanciennetédeplusd’unmois

-Touslessalariésexerçantàtempspleinoutempspartiel

-Les salariés en CDD (Contratà durée Déterminée)etCDI(Contratà Durée

Indéterminée)
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 Critèresdenoninclusion

Lescritèresdenoninclusionlorsdecetteenquêteconcernent :

-Lessalariésn’exerçantpasauseindel’hôpitaldejour

-Lessalariésayantuneanciennetéinférieureà1mois

-Lessalariésexerçantdefaçonoccasionnelleetnonrégulière(Intérimaire)

 Critèred’exclusion

Lescritèresd’exclusionsconcernent :

-Lessalariésayantquittél’établissement(démission,ruptureconventionnellede

contrat,licenciement,mutation…)

-Lesquestionnairesayantplusdelamoitiédesitemsnonremplis

4.4Donnéesrecueillies

Unquestionnairestandardiséseraadresséàtouslessalariésinclusdansl’étude,au

formatpapier(Annexe2).L’établissementnedisposepasd’unsystèmeinformatique

importantpermettantladématérialisationduquestionnaire.

Les professionnels inclus dans l’étude ontété informés de l’objectifetdes

retombéesattenduesdeladémarche,desrèglesdeconfidentialités,desmodalités

dedistributionetdecollectedesquestionnaires,derestitutiondesrésultats….Une

informationgénéraleaétédonnéeaucoursd’uneréuniondefonctionnementdont

une transmission au personnelabsent.Nous effectuerons une incitation à la

participation.

Lequestionnaireseradéposé,parunstagiaireQualité,danslabannettedechaque

salarié située au secrétariat.Les salariés inclus dans l’étude serontlibres d'y

répondre.Les salariés disposerontd'un délaimaximalde quinze jours poury

répondre:du10au21avril2017etpourretournerleurauto-questionnairecomplété

dansuneurnemiseàleurdispositiondanslesecrétariatdeshôpitauxdejour.Une

entêtedanslequestionnaireexpliqueral'objectif,lapériode,l'anonymatainsiquele

lieudedépôt.

4.5Outilderecueil

Lequestionnaireaétéélaboréen2012.Ilaétémodifiéafindelerendreplusludique

etattractif,avecunlangageadapté,afind’encouragerlessalariésàparticiper.
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-Lesorientationsstratégiquesdel’établissement

-Lacommunicationetlarelationauseindel’établissement

-L’organisationdutempsdetravail

-Laformation

-Lasatisfactionauseindel’établissement

F.Traitementdesdonnées

4.6Saisiedesdonnées

Lasaisiedesdonnéesseraeffectuéeparunesecrétaired’accueil.Lesdonnées

serontexploitéesàl’aidedulogicielSphinx.C’estunlogicielquenousutiliserons

pourl'analysedesdonnéesstatistiques.Lesdonnéesseronttraitéessurpériodede

15jours,du1erau15juin2016.Lasaisieetl’analysedesdonnéesavecproduction

d’unrapportderésultatsserontréaliséesparlestagiairequalité.

Lesrésultatsserontdiffusésauxprofessionnelsparticipantsaumoyendedocument

(fichederésultats)etaucoursd’uneréuniondefonctionnement(oralement).

Lecritèrede« satisfaction »dupersonnelincluelesdeuxmentions« toutàfait

satisfait »et« plutôtsatisfait ».Onadmet :

4.7Pland’analyse,méthodestatistique

Les résultats seront présentés sous forme de tableaux,de proportions en

camembert,etdestatistiques.

Variablesqualitatives

Tauxdeparticipation

G.Critèreséthiques

L’étuden’adébutéqu’aprèsavoirobtenuuneautorisationdeladirection(Annexe3).

Pournousfaciliterl’enquête,ledirecteurdel’établissementadresseraunenote

Satisfactionsitaux

supérieurà80%

Satisfactionmitigée

compriseentre50%et80%

Non-satisfactionsitaux

inférieurà50%



27circulaireàtouslessalariés,lesinformantdesobjectifsdel’étudeetdesdatesde

réalisationdel’enquête.

Lesprofessionnelsaurontàtoutinstantlapossibilitéderefuserdeparticiperàce

questionnaire.Aucunedonnéenepourraêtreutiliséesansleconsentementdes

professionnels,etcelaenrespectantpréalablementl'anonymat.

V. Résultatsdel’enquête

Letauxdeparticipationestde10/12soit83%dupersonnel.

LesPrincipauxrésultats (Annexe4)selonlesthématiquesabordéesparle

questionnairesontlessuivants :

1.Aproposdesorientationsstratégiques 70%desatisfaction

2.Aproposdelacommunicationauseinde

l’établissement

62,5%desatisfaction

3.Relationauseindel’établissement :

-Relationavecladirection

-Ladirection(Attentes,engagements…)

-Relationauseindel’équipe

47%desatisfaction

45%desatisfaction

95 desatisfaction

4.Organisationdutempsdetravail 63%desatisfaction

5.Pénibilitédutravail  25%deoui

6. Formation 30%desatisfaction

7.Satisfactiongénéraleauseindel’établissement 52%desatisfaction



281.Aproposdesorientations

stratégiques(70%desatisfaction)

Letauxdesatisfactionà70% est

doncun pointfortimportant,une

base solide de la satisfaction du

personnel.

2.Aproposdelacommunicationauseindel’établissement(62,5%desatisfaction)

Lesrésultatsobtenusmontrentquelespersonnelsconsidèrentquel’informationest

disponible,maisinadaptée :ellen’estpasclaire,etlaquantitéd’informationsestmal

ajustée.Cequesouhaitentlespersonnels,cesontdesréunionsavecl’encadrement,

avecleursreprésentants,etdesréunionsdeservice.



293.Relationauseindel’établissement(47%desatisfaction)

Le taux de satisfaction,concernant les

relationsavecladirection,estinférieurà50%.

Celaconcerneprincipalementladisponibilité

desmembresdeladirection,l’écoute,laprise

en comptepersonnalisée,etledélaientre

réflexion etaction.Les résultats mettenten avantde la distance etde

l’indisponibilitéentredirectionetéquipes.
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3a.Pourlepersonnelayantmoinsd’unand’ancienneté(87,5%desatisfaction)

Les« nouveaux »exprimentunelargesatisfaction.Leurappréciationfaitéchoà

l’excellenteambianceauseindel’équipe.

4.Organisationettempsdetravail(63%desatisfaction)

L’exercicedevotretravail,vousapporte-t-ildelasatisfaction ? Laréponseestun

oui… maispasunouimassif… cette

réponse estéclairée parles autres

questions qui manifestent une

surchargedetravailetuncertainflou

danslarépartitiondutravaildechacun.

Lepointlepluspositif,etquiexplique

sansdoutelasatisfactionglobaledes

personnels,estlerespectdeleurplanning.
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Cettesatisfactiondansleurtravailsefondeaussisurdesélémentspropresàla

pédopsychiatrie.Ellesreçoiventunesatisfactiondanslesentimentd’offrirunservice

dequalitéauxenfantsaccueillis.Deplus,ilsestimentavoirunebonnelatitudede

créativité,àtraversleurpossibilitéd’autonomieetd’initiative.

Lesdeuxatouts

majeurs sontla

qualitédessoins

etl’ambiancede

travail.
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5.Formation(30%desatisfaction)

Lespersonnelsrépondentà80%qu’ilsnesontpasconsultéssurleursbesoinsde

formation.Etlorsqu’onleurdemanded’évaluerlaqualitéoulavariétédeces

formations,lespersonnelsrépondentqu’ilsnesaventpas…(Sansavisà50%et57%).

Demêmesurl’adéquationdesformationsaveclesmissionsdel’hôpitaldejour,ou

avecleursattentes,ouavecunemiseenœuvredansletravail,onretrouvedes

réponsesévasivesenformede« sansavis ».

6.Engénéral :satisfactionauseindel’établissement

Commeévoquédansleursréponsesprécédentes,lespersonnelsexprimentune

largesatisfactionquantàlaqualitédessoinsprodiguésetdelarelationavecles

patients.

Lesréponsessontnettementmoinspositives

dèslorsquel’onabordelarémunérationou

lesavantagessociaux(insatisfactionà70et

60%respectivement).

Demêmesurlesdeuxquestionsquiabordent

lasécuritéetlapréventiondesrisques

professionnels, et les conditions

d’hygiène etsécurité,les réponses

sonten demi-teinte,nipositives ni

vraiment négatives. Une dernière

question concernant les repas

manifesteunefrancheinsatisfaction.



33Deuxquestionsfontclôture.Recommanderiez-vousl’établissementàd’autres

professionnels ?Seulement20%deréponsespositives,c’esttrèspeu.
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Lamesuredelasatisfactiondesprofessionnelsest-elleuneimagefidèle deleur

motivationautravail? Telleestlaquestionquenousavonsposéepouraxedece

travail.

Nousavonspourceladécidénonpasdecréeruneenquête,maisd’utilisercellequi

estréaliséerégulièrementdepuis2012dansl’établissement.Ils’agitd’uneenquête

desatisfactionconduiteauprèsdespersonnels.

Cechoixnousconduiratoutd’abordàportersurcetteenquêteunregardcritique,

puisàfairel’analysedesdonnéesrecueillies,etenfinàentirerplusieursconclusions

entermesdeformulationetconduitedel’enquête,entermedemanagement,de

soulignerdespointsfortsetfinalementdeproposerdesaxesd’améliorations.

H.Critiquesméthodologiquedel’enquête

Cetteenquêteaétécrééepourl’établissementen2012,etconduitedéjààdeux

reprises,touslesdeuxans.Cettefois-ciestlatroisième.

Lebien-êtreautravailetlapréventiondesrisquespsychosociauxfaitdésormais

l’objetd’uneévaluationparlaHauteAutoritédeSanté,lorsdesvisitesdecertification.

Pourquoi ?Parcequecebien-êtreautravailinfluesurlaqualitédutravaildes

établissements,surlaproductivité,etsurlaqualitédelapriseensoindespatients.

Lesmodalitésderéponsenesontparfoispasadaptéesauxquestionsposées,par

exemple :«lelivretd’accueilvousa-t-ilétéremis»,commentinterpréter« assez

satisfait ?Ilfaudraitlimiterlechoixàuneréponsebinaireoui-non.

Deplus,lesquestionsnesontpasnumérotées,c’estlorsdelasaisiedesdonnées

qu’aétéattribuéeunenumérotation.Ellepourraêtrereprisedansunenouvelle

versiondel’enquête.

I. Interprétationdesrésultats

Letauxdeparticipationdel’enquêtedénoteunebonnevolontédesprofessionnels

etundésirdedialogueavecl’encadrement.

L’échantillonnageobtenudanscetteétudeestconstitué(à75%)deprofessionnels

quiontune connaissance ancienne de l’établissementetde la fonction qu’ils



35occupent.Lesréponsesexpriméesdevrontdoncêtreassociéesàceprofil :des

professionnelsquisontprésentsdepuislongtemps,etontdoncchoisid’yrester.

Ilnousasembléintéressantdetenircomptedesdonnéescollectéesauprèsdu

personnelayantmoinsd’unand’ancienneté,àcausedelarapiditéderenouvellement

dupersonnel :leturnoverestimportant,unquartdupersonnelamoinsd’unande

présence.Ilmanqueunedonnéepourapprécierpleinementcesdonnées,c’estle

motifdeceturnover :départsenretraite,démission ?Licenciement ?…

Les« nouveaux »exprimentunelargesatisfaction.Leurappréciationfaitéchoà

l’excellenteambianceauseindel’équipe.

Cetteenquêten’estpasleseulélémentquipermettrad’ajusterlesdécisions

managériales :lasatisfactiondespersonnelsn’estpasleseulcritèresignificatif,on

devraseservirparexempledubilansocial,oud’autresindicateursdesuivi,comme

letauxd’absentéisme,…

Distinguersatisfactionetmotivation

Ilnousafallud’abordfaireuntravailbibliographiqueafindedéfiniretdifférencierces

conceptsdesatisfactionetdemotivation.

Les théories présentées dans la section 2 Contexte permettent de mieux

appréhenderlacomplexitédesdeuxconcepts,etd'entrevoirquelasatisfactiondes

besoinsn'estpasleseulmoteurexistant,l'insatisfactiongénèretoutautantd'action,

sinonplus.

Motivationn'estpaségaleàsatisfactionetviceversa.Ilnes'agitpasd'offrirdela

satisfaction,maisd'offrirunepossibilitédesatisfactionparletravail.

Ladéfinitiondelamotivationestassezvariéeselonlesauteurs.Parcontre,ontrouve

desdescriptionscohérentesdeladémotivationetdesesconséquences.Cette

observationnousaconduitsàfaireuneanalyseparlanégative :Ontrouveraen

annexes5et6,unesectionintituléladémotivationquipermetd’analyserlescauses

deladémotivationetdessuggestionspourl’équipeencadrantepourensortir.

C'estuncontresensdedirequequelqu'unestmotivéounel'estpas.Ill'esttoujours.

Laquestionestplutôt:pourquoiest-ilmotivé?Onsupposequetoutlemondeest

naturellementmotivéparletravail.Celadépendénormémentdutypedetravailet

desconditionsdanslesquellesildoitsefaire.

L’équiperesponsableaurapourresponsabilitéd’éveiller,développeretutiliserles



36désirsdéjàexistants,orienterlesmotivations.Lorsquel’onestenresponsabilité,il

fautconnaître etnon supposerles attentes des agents etorganiserle travail

(contenuetcontexte)demanièreàcequecelui-cisoitunesourcecrédiblede

satisfactiondecesattentes.

L’organisationdutravail

A en croire Schmidt, « La satisfaction au travailestun indice palpable de

l’engagementorganisationnelqui,poursapart,amènel’employéàrester. »(Schmidt,

2004)

D’autresauteurscommeHeintzmanetMarsonexpliquentqu’ilexistecinqfacteurs

quiinfluentsurlasatisfactionautravail:l’autonomie,uneformationadéquate,de

bonnesrelationsinterpersonnelles,laprécisiondesobjectifsorganisationnelsetla

reconnaissance.(HeintzmanetMarson,2005).Cescinqfacteursconstituentdéjà

unegrilledelecturepournotreenquête.

Lepremiercritèrereconnucommesourced’insatisfactionconcernel’organisationdu

travail.

Ledeuxièmeconcerneletypedemanagement ;cecritèrecouvredesaspects

importantsdelaviedusalarié :lareconnaissancedutravailaccompli,laqualitédes

missionsconfiées,l’évolutiondelacarrièreprofessionnelle,ledialogueavecla

hiérarchie.(CNAF,2009)C’estpourquoi,àlalumièredesrecherchesbibliographiques,

onnes’étonnepasdetrouvercecritèreendeuxièmepositiondenotreenquête.

Lacommunicationinterne

Lespersonnelsconsidèrentquel’informationestdisponible,maisinadaptée :elle

n’estpasclaire,etlaquantitéd’informationsestmalajustée.Cequesouhaitentles

personnels,cesontdesréunionsavecl’encadrement,avecleursreprésentants,et

desréunionsdeservice.

S’ilfallaitrésumeren quelques mots,on pourraitécrire :trop de panneaux

d’information,pasassezdedialogue.Onperçoiticilalimitedel’affichage ;les

informationsysontdisponibles,maisellesontbesoind’êtredialoguées.

Lesrelationsavecladirection

L’unedesdifficultésmajeuresdel’équipesejouedanslarelationavecladirection.
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Celaconcerneprincipalementladisponibilitédesmembresdeladirection,l’écoute,

lapriseencomptepersonnalisée,etledélaientreréflexionetaction.

Heureusementlerespectdeladirectionn’estpasobjetd’insatisfaction !Respectés

oui, maisniécoutésniaccompagnésdansleursdifficultés.Lespersonnelsse

plaignentdumanquederespectdesengagementsetestimentqueladirectionnese

souciepasdubien-êtredespersonnes.

Ilyabeaucouptropdedistanceetd’indisponibilitéentredirectionetéquipes.

Durantlesentretienslessalariésregrettentquelepostededirectionnesoitcrédité

qued’untempspartielà0.15ETP,celapeutexpliquerlesentimentd’indisponibilité.Il

fautajouterlestensionsdanslemanagementetlesentimentd’abandondel’équipe.

S’ilfallaitrésumer,onpourraitécrire :oui,l’encadrementaunrôleàjouer,àtravers

quelqueslignesdirectricessimples :écouter,dialoguer,soutenir.

L’enquêteexprimeclairementlebesoinderencontreetdedialogueentreleséquipes

etladirection.Entermesdepréventiondesrisquespsycho-sociaux,ilfautespérer

que cette enquête sera lue,interprétée etcomprise parles responsables de

l’établissement,etqu’ilschercherontàrépondreàlademandedespersonnels.

Faireadhérerauprojet

LanormeIso9001,miseàjouren2015,n’indiquepaslasatisfactiondespersonnels

commel’undesPMQ.Pourtant,commenousl’avonssoulignélesemployésdoivent

êtreconsidéréscommedesclientsinternes.[25](Peretti,2002,p.35)Leursatisfaction

estessentiellesàleurinvestissementàleurrétention,àlaqualitédelaprisseen

soins.C’estpourquoinouspensonsutilesquenousdevonsnousappuyersurles8

PMQ prôné parla norme ISO 9001 :elle recommande vivementque l’équipe

encadrantestimuleetpermettentlaparticipationdesemployésauxobjectifsde

l’établissement.C’estpourquoinousavonsplacéenannexe7,uneanalysedes

élémentsnouveauxapportésparlaversion2015delanormeIso9001.

L’équiperesponsableauraàcœurdefairepartagerleprojetdel’établissementetses

valeurs :

« Lesvaleurssontunesourced’énergie,unlevierdemotivation[…] »,nousexplique

parexemple Rokeach 1973,[…]elles constituentun système de référence qui

conditionneetjustifielesactions.Ellessontcequidonneenvied’agir,cequidonne

sensànotreaction. »
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Jour.Seglissentcependantdeuxremarquescritiquesquidéplorentlapertede

moyens,c’est-à-direledécalageentrelesvaleursetlesmoyensalloués.Cedécalage

estunecausededéceptionpourcertains.

L’ambiancedetravail

Beaucoupd’entraidedansl’établissement,beaucoupdequalitédanslesrelations

entrepersonnels.Laconvivialité,lacollaboration,lacommunication,touscescritères

donnentsatisfactionauxpersonnels.

C’estunechanceetunappui pourlesresponsablesdel’établissement!Onpeut

mêmesedemanders’ilyaunlienentrel’insatisfactiondespersonnelsdansleur

relationavecladirection :onpeutinterpréterquec’estl’absencedeladirectionquia

poussélespersonnelsà

compterlesunssurlesautres,etàbâtiruneexcellenterelationsdecollaboration.

Ellesaimentleurmétier

L’exercicedevotretravail,vousapporte-t-ildelasatisfaction ? Laréponseestun

oui…mitigé.Cettenuanceestéclairéeparlesautresquestionsquimanifestentune

surchargedetravailetuncertainfloudanslarépartitiondutravaildechacun.Ce

dernierpointestpurementduressortdel’équiped’encadrement,etelleappuieles

réponsesdonnéesprécédemment,danslesquelleslespersonnelsdemandentplus

deréunionavecladirection…probablementpourorganiseraumieuxcesaspectsde

leurtravail.

Laspécialitéduserviceetletravailenéquipesontlesdeuxmotifsprincipauxde

satisfaction personnelle des personnes interrogées :cela meten évidence que

l’équipeestsoudéeetapporteàchacunsaraisonpréféréedesatisfactionautravail.

On peutdoncsedemandersion peutqualifierdedémotivation lesdifficultés

rencontréesparl’équipe.Onpeutendouteràcausedesdeuxcritèresquesontle

travailenéquipeetlaspécialitédel’établissementcarcesdeuxcritèresmontentune

équipeinvestie,compétente,intéresséeparsontravail.Ilfaudraitdonctrouverun

autremotpourqualifierleproblème.

Lepointlepluspositif,etquiexpliquesansdoutelasatisfaction globaledes
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Cettesatisfactiondansleurtravailsefondeaussisurdesélémentspropresàla

pédopsychiatrie,c’esttrèspositif :lespersonnelsaimentleurtravailcarellesaiment

leurmétieretellesreçoiventunesatisfactiondanslesentimentd’offrirunservicede

qualitéauxenfantsaccueillis. Deplus,ilsestimentavoirunebonnelatitudede

créativité,àtraversleurpossibilitéd’autonomieetd’initiative.Voilàdespointstrès

positifs…assombrisànouveauparleregretd’unedécevanteorganisationdutravail,

commelefaitapparaîtrelaquestionsurleurssuggestionsd’axesd’amélioration.

Logiquement,etencohérenceaveclesréponsesrelevéesprécédemment,lesdeux

pointsfortsquesoulignentlespersonnels,lesdeuxatoutsmajeurssontlaqualité

des soins et l’ambiance de travail.On peut suggérer que les défaillances

d’organisationsontcontrebalancéesparl’amourdeleurmétier,quemanifestentles

personnels.

Concernantlesorientationsstratégiques,lasatisfactiondupersonnels’appuiesur

leurconnaissanceduprojetassociatifetsurlesorientationsdel’établissement.Il

s’agitdoncd’unesatisfactionfondéesurl’undesPMQquirecommandel’implication

despersonnels,etleurmotivationpourparticiperauprojetdel’établissement.C’est

doncunpointfortimportant,unebasesolidedelasatisfactiondupersonnel.

Commeévoquédansleursréponsesprécédentes,lespersonnelsexprimentune

largesatisfactionquantàlaqualitédessoinsprodiguésetdelarelationavecles

patients.Ilyadanscesréponsesunefiertédutravailbienfaitetduservicerendu

auxpatients.

Les réponses sontnettementmoins positives dès lors que l’on aborde la

rémunérationoulesavantagessociaux(insatisfactionà70et60%respectivement).

Lesréponsescorroborentcequenousapprennentlesétudespubliéessurcesujet :

larémunérationestunesourceprincipaledemotivation ;maislamotivationau

travailaunedimensionpluslarge quelasatisfactiondesbesoinsfondamentauxpar

lesalaire:celledelacréativité,avecl’autonomied’initiativedansletravail,souvent

citéecommesourcedemotivation.

Demêmesurlesdeuxquestionsquiabordentlasécuritéetlapréventiondesrisques

professionnels,etlesconditionsd’hygièneetsécurité,lesréponsessontendemi-
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ensécurité.

Unedernièrequestionconcernantlesrepasmanifesteunefrancheinsatisfaction.Or

les repas sontun momentessentieldans la prise en soin :c’estun moment

pédagogiquesurlequels’appuientleséquipesdansleurtravail.

Laformation

Laformationconditionnelapossibilitédeprogressionprofessionnelle.C’estdoncun

pointimportantdelasatisfactionautravail.Orlespersonnelsrépondentà80%qu’ils

nesontpasconsultéssurleursbesoinsdeformation.

Etlorsqu’onleurdemanded’évaluerlaqualitéoulavariétédecesformations,les

personnelsrépondentqu’ilsnesaventpas…(Sansavisà50%et57%).Demêmesur

l’adéquationdesformationsaveclesmissionsdel’HDJ,ouavecleursattentes,ou

avecunemiseenœuvredansletravail,onretrouvedesréponsesévasivesenforme

de« sansavis »,quisemblentêtreunefaçonpoliedenepasdirenon.

Deux questions fontclôture.Recommanderiez-vous l’établissementà d’autres

professionnels ?Seulement20%deréponsespositives,c’esttrèspeu.Mêmel’avenir

del’établissementnemotivequ’untiersdespersonnesinterrogées… onsentun

manquedeconfiancedanslacapacitédelastructureàrebondiretproposerun

sursautinnovant.Ilsembleyavoirdelalassitudedanscesréponses ?
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motivation,maispasleseul,onnepeutdoncpasconfirmerqu’elleestune« image

fidèledelamotivation. »

Cetravailnousapermisd’enapprendrebeaucoupsurlasatisfactionetlamotivation,

etdepercevoir,danslecasdecethôpitaldejour,leseffetsdélétèresde

l’indisponibilitédeladirection.C’estuneleçonàretenir.

Cesremarquesnouspoussentàconclureentroispoints.

Toutd’abordl’équiperencontréen’estpasdémotivée.Elleestdéçue,c’estautre

chose,etsurtoutc’estréversible.D’autrepartladémarchedecertificationapporteà

lafoisdescontraintesetdel’aide :ilfaudraqueladirectionsacheenfairebonusage.

Enfin,les demandes exprimées par les personnes interrogées doivent être

entendues :ellesontbesoind’unmanagementprésent,etmieuxapteaudialogueet

ausuividesactionsengagées.

Nous avons vu à travers les éléments de réponse donnés parles personnes

interrogées,quel’équipegardelegoûtdesontravailetl’enviedes’yinvestir.Par

contre l’équipe réclame une direction présente etsouhaite un management

participatif.

Cettedemanden’effacerapaslesexigencesnéesdeladémarchedecertification :

cesexigencescréentdestensionscarellesobligentàcadreruncertainnombre

d’activités,etàmodifierdeshabitudesbienancrées.C’estinconfortablepourl’équipe,

quipeutavoirlesentimentd’unmanagementquiveutles« obliger »sanspasserpar

laconcertation.

Ilfaudrabien,pourtant,queleséquipesacceptentlescontraintesdeladémarcheen

vuedelacertification,quiobligentàuneorganisationnouvelle,etàdestâches

nouvelles.

Leprocessusqualiténepeutpasêtreconsidéréseulementcommeunecontrainte.Il

estsourced’améliorations.Ilreposesurun certain nombredeprocédurepour

encadrerlessoins,lesprisesencharge,laconstitutiondesdossiers,desentretiens…

Cesprocédures,siellessontsuivies,offrentlagarantied’unminimum deconformité

desactesetsoins.

Dèslors,ilestpermisdesedemandersilacertification neconstituepasune



42garantieutilelorsquelamotivationestdéfaillante ?Lesprotocolesviennentàl’aide

delamotivationdesagents.

On pourraitmême se demandersile processusqualité peutse substituerau

management,puisqu’ilconstitueuncadreprécispourlesactesetsoins ? Ceserait

méconnaîtrelafonctiondumanagement,quivabienau-delàdurespectdesrègleset

protocoles.Lemanagementestforcedemiseenœuvre,soutienauxpersonnels,

rempartcontrelesdérives,contrelesagressions,contrelesdécouragements.

Onlevoit,lemanagementestbienautrechosequel’actiondemettreenplaceune

démarche de certification.On perçoiten particulier le rôle qu’ilaura dans

l’engagement,l’implication,lamotivationdescollaborateurs.

Onperçoitégalementlaresponsabilitédumanagementdansledésengagement

d’une équipe.Ilfautune solide remise en question,peut-être un peu plus de

formationaumanagement,etunegrandeconfiancedanslescollaborateurs.
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LemodèleduPDCA

Site internet :Xebia,mis en ligne par CouthaïerFarfra, ClémentRochas et Xebia France,page

consultéele24juin2017,lieninternet :http://blog.xebia.fr/2014/05/16/il-etait-une-fois-un-projet-it-en-

kanban-episode-5-partie-iii-gerer-les-obstacles-le-a3-problem-solving/
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Annexe2

Lequestionnairedesatisfaction

Enquêtedesatisfactiondupersonnel

HôpitaldejourX…

(2016/2017)

Danslecadredel’améliorationdelaqualitédevieautravailetafindemieux

connaître vos souhaits etvos attentes,nous vous proposons de remplirce

questionnaire.Cequestionnaire,anonyme,s’adresseàtoutlepersonneldel’hôpital

dejourX….

Légende :

Toutàfait

satisfait

Plutôtsatisfait Pasdutoutsatisfait Sans

avis

1.Aproposdesorientationsstratégiques

Connaissez-vous ?



501.1- Lesorientationsdel’établissement ?

1.2–leprojetassociatif(ARI) ?

1.3–Sinon,souhaiteriez-vouslesconnaitre ? Oui Non Sansavis

1.4Commentaires :

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………….

1 Aproposedelacommunicationauseindel’établissement

Quelleestvotresatisfactionsur…

2.1–lafacilitéd’accèsauxinformations

2.2–laclartédesinformations

2.3–laquantitéd’informationsdélivrées

2.4–l’informationcirculebienauseindel’HDJ

2.5–Quelssont,selonvous,lestroismoyensàdévelopperenprioritépourquevouspuissiez

êtrerégulièrementtenuinformé :

Notedeservice Réuniondefonctionnement cahierdeliaison

Réunionthématique(exemple :réunionqualité…)Rencontresaveclesreprésentantsdu

personnel

Réuniond’équipe « Intranet » Panneauxd’affichage Livretd’accueil

Autremoyen(précisez) :………………………………………………..

2.6–Surquel(s)thème(s)souhaiteriez-vousêtreinformé ?

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………….

2 Relationauseindel’établissement



51Quelleestvotresatisfactionsurlesrelationsavecladirection

concernant :

3.1–lerespect

3.2–ladisponibilité

3.3–l’écoute/lapriseencomptepersonnalisée

3.4–laréactivité/ledélaientrelaréflexionetl’action

Ladirection…

4.1–m’informedesprojetsetdelasituationdel’HDJ

4 .2–sesentconcernéeparlebienêtredel’équipe

4.3–apportedesréponsesàmesdifficultés

4.4-respectesesengagementsenversmoi

4.5-jereçoissouventdesapartdesinstructionscontradictoires

Quelleestvotresatisfactionsurlesrelationsauseinde

l’établissement…

5.1–l’ambiancedansl’équipe/laconvivialité

5.2-lesrelationsetlacommunicationdansl’équipe

5.3-lescollèguesm’aidentàmenermestâchesàbien

5.4-J’aidebonnesrelationsaveclepersonneldel’HDJ

5.5Commentaires :

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
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Pourlepersonnelayantmoinsd’unand’ancienneté,quelleest

votresatisfactionsur…

6.1–votreaccueilauseindel’établissement

6.2-votreaccueiletvotreintégrationauseinduservice

Livretd’accueil oui non Sansavis

6.3-Lelivretd’accueilm’aétéremis

6.4-Sioui,ilm’aétéutile

7.Organisationettempsdetravail

Quelleestvotresatisfaction…

7.1–L’exercicedevotretravailvousapporte-t-ildela

satisfaction ?

7.2-Dansvotreservice,lesfonctionsdechacunsont-elles

clairementdéfinies ?

7.3-Votreplanningdetravailest-ilrespecté ?

7.4-Globalement,êtes-voussatisfait(e)danscet

établissement ?

oui non Sansavis

7.5-Surl’année,êtes-vousensurchargedetravail ?



537.6-Sioui,cettesurchargeest : constan

te

périodique Sans

avis

Organisationdutempsdetravail

7.7–Ressentez-vousdelapénibilitéautravail ?

7.8-Sioui,queltypedepénibilité :(plusieursréponsespossibles)

Manutentionsimportantes Nuisanceenvironnementale(bruit,chaleur…)

Travailsurécran Trajetenvoiture

Contraintespsychologiques(préciser) :……………………………………………………………………

Autre(préciser) :………………………………………………………………………………………………

7.9-Parmilesaffirmationsci-dessous :

Quelssontles3facteursquivousmotiventleplusdansvotretravail ?

Lecontenudutravail L’autonomieetl’initiativedansletravail

Leserviceauxpersonnesaccueillies L’ambiancedetravail

Larémunération Lesmoyensouconditionsmatériellesdetravail

L’organisationdutravail(horaires,planning) Letempsdetravail(tempscomplet/temps

partiel)

Avantagesdivers(CE…)

7.10–Quelssontles3principauxpointsàaméliorerdel’HDJX ?

Organisationdutravail Priseenchargeetaccueildespatients



54Coordinationentrelesservices Qualitédessoins

Chargedetravail Ambiancedetravail

Créativité,dynamisme Motivationdupersonnel

Communicationetinformation Notoriétédel’association

Autre(préciser) :………………………………………………………………………………………………

7.11–Quelssontles3principauxatoutsdel’HDJX?

Organisationdutravail Priseenchargeetaccueildespatients

Coordinationentrelesservices Qualitédessoins

Chargedetravail Ambiancedetravail

Créativité,dynamisme Motivationdupersonnel

Communicationetinformation Notoriétédel’association

Autre(préciser) :………………………………………………………………………………………………

7.11

Commentaires :………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………….

8.Formation



55Formation Oui Non Sans

avis

8.1–Avez-vousétéconsulté€survosbesoinsdeformation ?

8.2-Aucoursdestroisdernièresannées,avez-vousdéjà

demandéune(des)formation(s),auseindel’HDJ ?

8.3-Sioui,l’avez-voussuivie ?

Quelleestvotresatisfactionsur :

8.4–Laqualitédesformations

8.5–Lavariétédesformations

8.6–L’adéquationdesformationsaveclesmissionsdel’HDJ

8.7-Lesformationssuiviesrépondent-ellesàvosattentes ?

8.8–Lesformationssuiviesont-ellespuêtremisesenœuvre

dansvotretravailauquotidien ?

8.9–Sivousn’avezpasfaitdedemandedeformationcestroisdernièresannées,pourriez-vous

expliquerpourquoi ?

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………

9.Engénéral
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Quelleestvotresatisfactionsur…

9.1-Globalement,marelationaveclespatientsévolue

positivement ?

9.2-Leservicerenduaupatientestdequalité ?

9.3-Jesuissatisfait(e)demarémunérationparrapportàdes

posteséquivalents ?

9.4-Lesavantagessociauxdontjebénéficiesontintéressants 

9.5-Jemesenstoujoursensécuritéauseindel’établissement

9.6-Lesconditionsdesécuritéetlesmesuresdepréventiondes

risquesprofessionnelssontsatisfaisantes

9.7-Jetravailledansunenvironnementpropreetconformeaux

règlesd’hygièneattenduesdansunétablissementdesoins

9.8-Laqualitédesrepasservisàl’HDJestsatisfaisante

Pourfinir

9.9–Voussentez-vousconcerné(e)parl’évolutiondela

structure ?

9.10-Recommanderiez-vousl’établissementàd’autres

professionnels ?

10.Suggestions,remarques :



57Quesouhaitez-vousdiredeplus ?

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………....………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………....

Quellessontvossuggestionsd’amélioration ?

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………....………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………….



58Mercipourvotreparticipation

Questionnaireàremettreausecrétariat :uneurneestàvotredisposition

Annexe3

Demanded’autorisation

MrAndyDEBRAILLES
XXX
0601642634
debrailles.andy@yahoo.fr à

Directriceadministrative
HôpitalX

Marseille,le10/04/2017

Objet :Demanded’autorisationd’entretiensenvued’uneenquête

MadamelaDirectrice,

JesuisstagiairedeDirectionauseindel’hôpitaldejourX.Jem’adresse

àvousdanslecadredemonmémoiredefind’étudesprofessionnelles.

Jesouhaiteréaliseruneenquêtesurlamesuredelasatisfactiondes

professionnelsautravail.

Pourabordercesujet,jeprojetted’utilisercommeoutilderechercheun

questionnaire.C’estpourquoijesollicitevotreaccordpourm’entretenir

auprèsdupersonnelexerçantauseindel’hôpitaldejour.
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Jevousremerciepourl’attentionquevousporterezàmademandeet

vouspriedebienvouloiragréerMadame,l’expressiondemessalutations

distinguées.

AndyDEBRAILLES

Annexe5

Lesconséquencesdeladémotivationd’unsalarié

[27]Lesconséquencesdeladémotivationd’unsalarié
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Annexe6

Extrait :ladémotivationd’unsalarié

Extraitdumémoireréaliséen2016surlethème :
« Lamotivationpeut-ellesetournerendémotivationpourunsalariéautravail ? »

Ladémotivationdessalariésenquestion

« Danstouteentreprise,ilestparticulièrementimportantdeprendrelamesuredes

risquesliésàlamotivationetàladémotivation.Lesentreprisesontprisconscience

del’importancedelamotivationdanslagestiondesressourceshumainesmaisne

mesurentpassystématiquementlesenjeuxdeladémotivation.D’autantplusqu’il

n’existepasdeméthodeoudemécanismedemotivationuniques’adaptantàtoutes

les entreprises età toutes les organisations.Ilestparconséquentimportant

d’identifieretdesepréoccuperdessignesdedémotivation. »(CNAF,2009,p.3)Le

désengagementprofessionneldes salariés ne signifie pas qu’ils ne fontpas

correctementleurtravailmaissontdésillusionnésetsansaspirationquantàleur

avenirprofessionnel.Ledésengagementdecespersonnesnepeutpasrester,à

terme,sanseffetsurlaperformanceetledynamismedesétablissements.

 Ladémotivationliéeàl’individu

« Lesévènementsdelaviepersonnelleetprofessionnelled’unsalariéainsiquesa



61personnalitépeuventavoirunimpactsursamotivation.L’apparitiondedifficultés

pourconciliertravailetvieprivéepeutêtresourcededémotivationpourlesalarié. »

[a](DrVincentBonniol,2011)Eneffet,«Vousarrivezaubureautôtpourenpartirtard.

Vouscumulezleshoraires,sibienquevousnevoyezpratiquementplusvotrefamille.

Quand le travailempêche les employés de s’épanouirpersonnellement,ils ont

tendanceàpartir[...]Parailleurs,13%desFrançaisestimentqueleurbureauesttrop

éloignédeleurdomicile. »[b]((HubertLevesque,2015)

 Ladémotivationliéeauxrelationsdetravail

« Parmiles facteurs de démotivation des salariés,des relations tendues ou

inexistantesaveclahiérarchieoulescollèguesdetravailaltèrentconsidérablement

leplaisirquel’onpeutéprouverautravailetquiestl’unedesprincipalessourcesde

motivation.Laqualitédumanagementestégalementassociéeàlamotivationau

travail. »(DrVincentBonniol,2011)

D’aprèsuneétude,« 25% desinterrogésjugentqu’unemauvaiseententepeutles

pousseràquitterleuremploi.Lesemployéspréfèrentpartirplutôtquedesubirune

mauvaiseambianceaubureau.Eneffet,lesorganisationshorizontalespeinentà

améliorerlagestiondesdésaccordsentrecollègues. »(HubertLevesque,2015)

L’absencedemiseenvaleurdesqualitésd’unsalariépeutêtreresponsablede

nombreuses démissions.En effet,un « salaire trop juste,horaires à rallonge,

responsabilités étendues :la majorité des employés donnentbeaucoup à leur

entreprise.Orcetinvestissementn’estpastoujoursreconnuparladirection.Un

simple«merci»ou quelquesencouragementsseraientpourtantlesbienvenus. »

(HubertLevesque,2015)

 Ladémotivationliéeàl’organisationetautravail

« Des conditions de travail difficiles (contraintes physiques importantes,

environnementhostile,horairesatypiques…)sontéprouvantespourlesalariéet

peuvent,àlongterme,découragerlessalariés,mêmelesplusmotivés.Demême,un

travailquin’évoluepas,quiestrépétitifoun’offreaucuneperspectiven’estpasun

travailstimulantetpeuviteêtredémotivant. »(DrVincentBonniol,2011)« Lessalariés
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L’absencedeprogressionpeutlesconduireàdémissionner. »(HubertLevesque,2015)

1.1Démotivation :cinqsignesquinetrompentpas

-Unebaissedelaproductivité :« celle-cisurvientsouvent dujouraulendemain,sans

raison apparente […]:diminution du nombre de pièces fabriquées,manque

d’initiative, traitementdescommandespluslong…Lesalariémanqued’entrainpour

réalisersestâches. »[c](DrVincentBonniol,2011)

-Uneabsencedecollaboration :« lesalariés’isole,serepliesurlui-mêmeetne

communiqueplusavecsescollègues.Iln’intervientpaspourlesaiderlorsqu’ils

rencontrentdesdifficultés.Ilperdl’espritd’entraide. »(DrVincentBonniol,2011)

-Unediminutiondelaprésenceautravail :« l’augmentationdel’absentéismeetdes

retardsesttrèsrévélatricededémotivation. Lesalariés’ennuieautravailetypasse

lemoinsdetempspossible. »(DrVincentBonniol,2011)

-Unerotationimportantedeseffectifsetuneaugmentationdesdemandesde

mutation :« cesphénomènessontrévélateursd’unedégradationduclimatsocial. »

(DrVincentBonniol,2011)

-L’absenced’implicationdusalarié :« lesalariéneseprojetteplusdansl’avenir,ne

souhaitepass’engagersurdesprojetsàlongterme,nefaitplusdepropositions…Il

nes’intéresseplusàl’entreprise. »(DrVincentBonniol,2011)

Lesrisquesencourusliésàladémotivationsontnombreuxpourlastructure,les

individusetl’équipe.

1.2Quellespistespourensortir ?

«Lecoûtdeladémotivationestloind’êtrenégligeable.Selonlasociétédesondages

Gallup,lecoûtliéaudésengagementautravailatteintentre450et550 milliardsde

dollarsparanauxEtats-Unis.Parextrapolation,onpeutl’estimerpourl’économie

françaiseà60 milliardsd’euros.Lesentreprisesfontappelàdesspécialistesen

psychologieouen bien-être autravailpourles aider àmieux comprendre comment

motiverleurssalariés. »(GaëllePicut,2015)

 Véhiculerlesvaleursdel’établissement
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d’uneentrepriseconstituelecimentdelacultured’entreprise. »[d]Eneffet,« Une

valeurest«unecroyancestableselonlaquellecertainsmodesdeconduiteet

certains buts poursuivis dans l’existence sontpersonnellementou socialement

préférablesàd’autres»(Rokeach,1973).Lesvaleursnesontpasdesprincipes

moraux,cesontdesforcesinhérentesàlapersonnalitédechacun.Ellesconstituent

unsystèmederéférencesquiconditionnentetjustifientlesactions.Ellessontcequi

nousdonneenvied’agir,cequidonnedusensànotreaction.Touslessalariés

aspirentàexerceruneactivitéquisoitenharmonieavecleurpropresystèmede

valeurs.C’estunressortcentralquiforgel’identitésocialedesindividus,suscitele

sentimentd’appartenanceàl’entreprise,etdonneunsensautravail.Lesvaleurssont

doncunesourced’énergie,unlevierdemotivationquidonneunsensàl’engagement

descollaborateursenpassantparlevecteurdelacommunication. »(CNAF,2009,p.9)

 Etablirledialogue,apaiserlestensions

L’enquêtesalariée«Vieautravail»-2008lemanquededialogueaveclahiérarchie

concerne15%dessalariés.(CNAF,2009,p.24)Pourdétecterlestensionssociales,il

estnécessairequelesresponsablesfassentletourdesservicespourévaluerle

climat.« Lorsquelessignesdedémotivationontétérepérés,ilfauttoutd’abordse

faireuneidéedelafaçondontlesalariéperçoitsasituationetsonniveaude

motivation.Le dialogue permetde comprendre les causes de la démotivation,

notammentpersonnelles.Parailleurs,lecadredoitseteniràl’écoutedesdifficultés

quelesalariérencontreautravailetdesesattentes…

Parfois,cettesimplediscussionpeut permettrederemotiverlesalarié,parexemple

enluiredonnantconfiance,enluimontrantquesontravailestimportantpour

l’établissement,en luiprécisant ses objectifs… Lorsque les causes de la

démotivation sontplusprofondes,lecadre doitaiderlesalariéàseremotiver.Ilpeut

parexempleluifourniruneméthodologiepourmieuxs’organiser,l’accompagnersur

leterrain,lerassureretl’encourager.Ildoitégalementsuivrel’évolution desa

motivation. »[e](DrVincentBonniol,2011)

 Etreprésentsurleterrain
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motivationet luttercontreladémotivationdessalariés.Ildoitlessoutenir :les

accompagner,lesconseiller,constaterlesdifficultés…

Lacommunication,aussibiendescendantequ’ascendante,estprimordiale.Sanselle,

l’implicationdessalariésestdifficileàmaintenir.Ilfautinformerlessalariésmais

égalementêtreàl’écoutedessalariés,répondreàleursquestions.Ilfautleslaisser

s’exprimeretprendreencompteleurssuggestions.Ilsserontainsiplusinvestisdans

leurtravail,danslaviedeleurserviceetdel’établissement. »[f](DrVincentBonniol,

2011)

*Confierunemissionavecdesobjectifsstimulants

« Lefaitd’êtreresponsabled’unemissionvaloriselesalariéquitiredavantagede

satisfactiondurésultatdesontravail.Eneffet,laconfiancequ’onluiaccordele

rassurequantàsescapacités.

Lecadrepeutcontrôlerletravail(lorsderéunionsparexemple)maisnedoitpas

intervenirsanscessedanslesmissions.Un salariéquialaconfiancedeson

supérieurestunsalariémotivé.Ilfautégalementresponsabiliserlesemployésen

déléguantdestâchesetenleurlaissantprendredesinitiatives.Ainsi,ilsaméliorent

leurcapacitéd’innovation,seformentetsontautonomes.Lorsqu’ilsatteignentleurs

objectifs,ilsn’ensontqueplussatisfaits. »[e]

Unedéfinitionclairedesmissionsetducontenudutravailsontessentiels.« La

nature du travailjoue un rôle dans la motivation.Au-delà de l’objectifpour

l’employeurdedisposerdelabonnecompétenceaubonendroit,l’employeurdoit

veilleràlaconcordanceentrecequelesalariéattenddesontravailetcequele

travailestsusceptible d’apporterau salarié.En effetla motivation étantune

résultantedelasatisfaction,l’importanceducritèretravailetdesoncontenudoitêtre

priseencompte.Eneffet,untravailquimanqued’objectifsclairsetpourlequelle

salariénesaitpasprécisémentcequiestattendudeluiestunesourcecertainede

démotivation. »[g](CNAF,2009,p.17)

 Valoriserletravail :lareconnaissance

Dansl’enquêtesalariés«Vieautravail»-2008,lemanquedereconnaissanceest

citéen4èmepositionsur17motifsd’insatisfaction.Eneffet,« Désirerêtrereconnu

estlégitime.Cettereconnaissanceportesurl’identitéd’unindividu,sonhistoire,son



65appartenanceàungroupedetravailouàunmétier.Elleporteégalementsurceque

faitl’individu,surcequ’ilmetenœuvre,surleseffortsqu’ilfournitpourréaliserun

travail,sursacontribution,surlamaîtriseprofessionnelled’uneactivité.Elleporte

enfinsurlerésultatobtenu,laconformitéàlademande,larétributionreçueenretour.

Lareconnaissanceestdenosjoursunsujetdepréoccupationpourlesentreprises

quidoiventprendreencomptecettenotiondansladimensionmotivationnelle.Les

salariésonteneffetprisconsciencedeleurapportetontunprofonddésirde

reconnaissance.Ils entendentêtre traités comme des partenaires etnon plus

commedesexécutantsetveulentvoirleurseffortsetleurcontributionreconnusau

mêmetitrequelesrésultatsobtenus.

Lareconnaissanceestunenotioncomplexe,carelledécouledessubjectivitésde

chacunetl’entreprisenepeutagirsurlesindividuspourobtenirleurengagement.

Ellenepeutquecréerlesconditionsfavorablesàcetteimplication.Eneffet,sila

reconnaissancenegarantitpasàelleseulel’engagementdusalarié,sanselle,la

performanceneserapasaurendez-vous.Uneentrepriseadonctoutintérêtàmettre

enplaceunevéritablepolitiquedereconnaissanceprofessionnelle. »(CNAF,2009,

p.22)

 Lemaintiendelamotivationtoutaulongdelacarrière

D’aprèsl’enquêtesalariés«Vieautravail»-2008,letauxdesatisfactiondiminue

avecl’ancienneté:ils’établità85%endessousde5ansd’ancienneté,chuteà75%

de5à9ansd’anciennetéetcontinueensuiteàdécroîtrejusqu’àatteindre71%pour

lespersonnesayant35ansetplusd’ancienneté.

« Lamotivationautravailestunphénomènecomplexequirecouvreunegrandepart

desubjectivité.Ellevariedoncnécessairementenintensitétoutaulongdelacarrière

professionnelle.Seposealorsunequestioncrucialequiestdesavoircomment

entretenirlamotivationtoutaulongduparcoursdusalarié,desonrecrutement

jusqu’àsondépartenretraite,surtoutdansuneinstitutioncommelanôtrequi,dufait

desaconventioncollective,fidélisesessalariés.Deplus,lasituationdémographique

(papyboom)etlavolontédespouvoirspublicsobligentaujourd’huilesentreprisesà

porteruneattentionparticulièreaumaintiendansl’emploidesseniorsetàlagestion

dessecondespartiesdecarrière. »(CNAF,2009,p.34)

L’entretienannuelestdavantageperçucommeutilechezlessalariésayantmoinsde

5ansd’ancienneté-61%dessalariésestimentquel’entretienapermisdeparlerde
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Afindecomprendreladémotivationdel’équipedel’établissementconcerné,etde

tenterderalentirladégradationdesasituation,cetteétudes’estdonnédeuxoutils

présentésci-après.

Lepremieroutilestdenaturerétrospectiveetbibliographique,etmènel’enquêtesur

lestravauxetpublicationsquipeuventéclairerlasituationdedémotivationquenous

avonsdécrite.

Ledeuxièmeestdenatureprospective ;ilenquêteauprèsdessalariésselondeux

modes :unquestionnaireetunentretien.Cesdeuxmodesvisentàanalyseret

comprendrelephénomèneobservé–ladémotivationd’uneéquipejadistrèsmotivée.

Afindemeneruneenquêtedequalitédontlesrésultatsserontutilisables,celle-cia

étépréparéeselondescritèresprécisetvalidés :critèresméthodologiques,critères

réglementaires(autorisations),critèreséthiques,traitementdesdonnées,etc.

Lechapitresuivantprésentecetteenquêted’abordsurlemodeméthodologique,puis

surlemodedesquestionsposées.Ensuitesontprésentéeslesrésultats,recueil,

traitement,interprétation.
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Synthèse :évolutiondelanormeISO9001



68Lanorme9001nousindiquedetenircomptedeplusenplusdel’implicationdes

personnels.

Enoctobre2015aétépubliéeunenouvelleversionduréférentielISO9001.Ce

référentielestlanormedusystèmedemanagementdelaqualitélaplusutiliséedans

lemonde.Cettemiseàjourétaitindispensablepourconserverpleinementàcette

norme,sapertinenceetpourintégreraumieuxlesprincipesdeladémarchequalité.

Cetterévisiondoitpermettreunemeilleuremaîtrisedelaqualitédesproduitset

prestations.

Elledevaitégalementpermettredemieuxrépondreauxappelsd’offre;eneffetla

plupartdesgrandsdonneursd’ordre,désormaisexigentdeleursfournisseursun

véritablemanagementdelaqualité,avecuneclairedémarchedemaîtrisedes

risquesetd'améliorationcontinue.Enoutre,iln’estpasrarequedesgarantiessoient

égalementexigéessurlesconditionsde travaildesemployés,etsurl’éthique

entrepreneurialedesfournisseurs.

Letravailiciprésenté,chercheàmontrercommentlanouvelleversion2015dela

normeISO9001intègrelesPrincipesdeManagementdelaQualité(PMQ).Les

exemplesprésentéss’inspirentdelasituationprofessionnelled’unétablissement

sanitaire:unpetithôpitaldejour,spécialiséenpédopsychiatrie,àMarseille.

Quelssontlesprincipalesévolutionsdecetteversion?Dansunsoucidefaireune

propositionsynthétique,nousavonsrassemblélesobservationsentroisthèmes

principaux,commesuit:1.L’approcheparlesrisques2.L’implicationdelahiérarchie

3.Lapriseencomptedespartiesintéressées

1-L’approcheparlesrisques

L’unedesnouveautésestl’approcheparlesrisques.Biensûr,ellen’étaitpasabsente

delaversion2008,maislanouvelleversionluifaitplusdeplace.Auchapitre6,la

maîtrisedesrisquesdevientunaxequitraversel’ensembledel’activité.Lanouvelle

versiontransformelanotiond’actionspréventives(souventmalcomprises)parla

notiond’opportunités.Pourstructurerletraitementdesrisquesetopportunités,la

version 2015 s’appuiesurlessixièmeetseptièmePMQ :PQM-6 :Fonderles

décisionssurdesfaitsprouvés(plutôtquesurdesopinions),suruneapproche

factuelle,doncsurdesoutilsd’observation,d’évaluation.Organiserlaqualitédes

indicateurs (ilfaut qu’ils soient fiables et disponibles).PQM-7 :Organiser

l'amélioration continue (identifierles dysfonctionnements,implémenterun plan



69d'action,etfinalementajusterlastratégie(nouveauxobjectifs).-Auchapitre10est

réorganiséel’articulationentrenon-conformitésetactionscorrectives.Làencore,ce

sontlesPMQ6et7quisontmisenœuvre,améliorationcontinue,fondéesurdes

élémentstangibles,desobservations(d’oùl’utilitédesfichesdedysfonctionnement).

Ils’agitdeprendreencomptelecontexte,lesrisques,defaçonàpermettreune

meilleureintégrationdelaqualité.Cettemiseenœuvrepourras’appuyersurla

distinctionutilequepermetl’approcheSWOT(Strength/Weeknesses-Opportunities

/Threat).Lesdeuxpremierstermesconcernentplutôtl’analyseinterne,etlesdeux

derniersl’analyseexterne.Onpeuts’appuyersurcetteanalysedesenjeuxinterneset

externespertinents:ilspermettentunecompréhensiondel’organismeetdeson

contexte,desbesoinsetattentesdespartiesintéressées.Onvadoncsedoter

d’outilsmesurables:déclinaison d’objectifsetd’indicateursqualitémesurables,

d’indicateursperformance,quivontpermettredemesureretd’envisagercequ’ilfaut

ajuster.Cequecettenouvelleversionapporte,c’estfinalementlaconvictionquepour

uneentreprise,laclédusuccèsc’est:s’améliorerpoursepérenniser.Enutilisantla

qualitécommeoutildemanagement,ycomprisenmatièredecontexteetdechoix

financier,lanouvelleversionconseillederenforcerlelienentrequalitéetstratégie,et

depermettreunemeilleureintégrationdansl’écosystèmedel’organisation.Aterme,

celadoitpermettredemaîtriserlesdélais,mesurerlesprogrès,fixerlesobjectifs,

mobiliserl’encadrement,mobiliserlepersonnel(troisièmePMQ),inscriredansla

durée.

2 -L’implication delahiérarchieLaversion 2015 accordeplusd’importanceà

l’implicationdeladirection;c’estl’axeproposéparledeuxièmePMQ;ladirectiona

pourchargededéfinirdesciblesetdesobjectifsréalisables,fourniraupersonnelles

ressourcesetlaformationnécessaires,etlalibertéd’agir.Pourcelaelles’appuie

égalementsurlesPMQ4et5quiprônent:PQM-4:l'approcheprocessus(identifier

lesactivités,comprendrecommentellessontcorrélées,organiserlepilotage,fixer

desobjectifs,sedoterdeprocédures,savoirutiliserlesressources)PQM-5:la

gestionparapprochesystème(«toutestlié»)–pasdebonnecompréhensiondu

processussil‘onfragmentesaprésentation:onpeutfairedeszoom surcertains

process,àconditionsdebiensoulignercommentcesprocesssontperpétuellement

eninteractionlesunsaveclesautres.Ilrevientdoncàl’équiperesponsablede

donnerauxcollaborateurslaconfiancedanslacohérencedusystème,leurmontrer



70qu’ilexisteunemaîtrisedel’ensemble.C’estaussiàl’équiperesponsabledecorriger

leserreursquiperdurent:leperfectionnisme,labureaucratie,lasurprotection,le

monopole… Ilyadesenjeuxenmatièredegestionsdesressourceshumaines.

Organiserlepartaged’information,leretourd’expérience,vérifierl’adéquationentre

formation etcompétence,entre besoinsréelsetbesoinsperçus.Evaluercette

adéquationnécessiteradesenquêtes,puisd’entirerlesconséquences:ensuiteil

fautajuster(lesemploissont-ilsadéquats?)Délégationn’estpasimplication:A

l’hôpitaldejour,l’équiperesponsableavuarriverl’obligationdumanagementdela

qualité comme un surcroîtde travail,un travailpourlequelelle se sentait

passablementinapte.Iladoncétédécidéd’embaucherunacteurquel’onchargerait

demettreenœuvreladémarcheobligatoire.Unetellesituationestfréquente.Elle

souligneladifficultédebouleverserleshabitudes,etl’hésitationdelahiérarchieà

s’engagerplutôtquedesedébarrasserdel’obligation(enlaconfiantàunchargéde

mission).L’implicationdupersonnel,c’estletroisièmePMQ.Ils’agitdepermettre

auxacteursd’adhérerauprojet.Pourcela,onpeuts’appuyersurlefaitquebien

souvent,lepersonnelrecherchedesoccasionsd’accroîtresacompétence.Al’hôpital

dejour,lepersonnels’estmontréunpeuréticentaudébut,faceauxchangements

qu’impliquelaDémarcheQualité,maisfinalements’yestconverti,envoyantles

améliorations:ellespermettentdedonnerdusens,d’améliorerlacommunication,

gagnerenefficience,favoriserlesbonnespratiques,etlepersonnelaconsciencede

mieuxfairesontravail.

3-Focussurlespartiesintéressées

Danslechapitre4,apparaîtunenouvellecatégorie,quiconcernelespartenaires,

désormaisnommés«partieintéressée».Cechangementsémantiquen’estpas

anodin,puisquel’onreconnaîtdésormaiscommepartiesintéresséesceuxquihier

étaientnommésprestatairesetfournisseurs.Lacollaborationenseraforcément

transformée.Ils’agiticidu huitièmePMQ quiadossela DémarcheQualitéau

managementdesrelationsaveclespartenaires.AinsilanormeISO9001encourage

les entreprises à s’intéressernon seulementaux clients,mais égalementau

personnel,auxcollaborateurs,auxriverains,auxfinanceurs,brefàtousceuxquisont

partieprenante,intéressésàuntitreouunautre…Cen’estquesagesse!Lanouvelle

versionrecommandederechercherunerelationmutuellementbénéfiqueavecles

partiesintéressées,decréerdelavaleuraccruepourlesdeuxparties,d’identifieret



71choisirdes fournisseurs-clé,de menerdes enquêtes afin de mesurerleurs

satisfactionsetleursattentes,etanalyserleursréclamations.Ils’agitdoncdechoisir

lespartiesintéresséespertinentespourlesystèmedemanagementdelaqualité,en

sebasantsurl’approcherisque-opportunité(nepaslaprendreencomptesilerisque

estfaible).EclairagesurL’orientationclient(premierPMQ)Al’hôpitaldejour,leclient

est-illegrouped’enfantsreçusquotidiennement,etquifontl’objetdessoins,des

activités,delapriseencharge,oul'ARS,AgenceRégionaledeSanté,quidélègueà

l’établissementlaresponsabilitésanitairequ’ellea,deprendreenchargeetde

soignerlesenfantsdontlasituationmédicalenécessitecettehospitalisation.La

notiondepartieintéresséeaideàvoirplusclairementl’ARSnoncommeclientmais

commefinanceur.C’estl’ARS quipayeetfournitlaquasi-totalitédubudgetde

l’établissement.L’orientation clientque conseille le premierPMQ reste donc

focaliséesurlesenfantssoignés,maisn’interditpasd’êtreattentifsaudonneur

d’ordre,l’ARS.Ainsi,chercheràsatisfairelespartiesintéressées,c’estaméliorerson

écosystème.Conséquencessurladocumentation;permettreunemeilleurepriseen

compte des interfaces,c’estaussirejoindre d’autres normes de système de

management–parexemplepourlesétablissementsdesanté.Lanouvelleversion

2015eneffet,auchapitre7,revoitlesexigencesrelativesàladocumentation,pour

permettreunemeilleureplanificationetdocumentationdesactivités.Conclusion-La

nouvelleversion(2015)duréférencielIso9001permetdemieuxfairecollerla

démarcheQualitéauxcontextes,telsquelaréalitédumarchénouslesoffre.Mettre

enœuvrelemieuxpossiblelesPrincipesdeManagementdelaQualitéimposait

certainsréajustementsauréférentiel.
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RESUME

Al’occasiondel’enquêtedesatisfactiondespersonnels,cemémoires’intéresseà
l’équipesoignanted’unhôpitaldejourdepédopsychiatrie,etenparticulieraulien
entresatisfactionetmotivation.Lepointdedépartestcettequestion :
« Lasatisfactiondessalariésest-elleuneimagefidèledeleurmotivation autravail?
Lessociologuesdutravailontpubliédestravauxquipermettentd’appréhenderla
complexitédesconceptsdesatisfactionetdemotivation.Lasatisfactionautravail
estl’undesélémentsdemotivation,maispasleseul.
L’enquêtefaitapparaîtredeuxcritèrescommesourced’insatisfaction ;lepremier
concernel’organisationdutravail,etlesecondconcerneletypedemanagement :
dialogueaveclahiérarchie,reconnaissancedutravailaccompli,viedessalariés,
évolutiondecarrière.
L’analysepermetdefairelepointsurlasatisfactionetlamotivation,etdepercevoir,
danslecasdecethôpitaldejour,leseffetsdélétèresdel’indisponibilitédela
direction.
Nousconcluonsenproposantquelamotivationautravailaunedimensionplus
large quelasatisfactiondesbesoinsfondamentaux:celledelacréativité,avec
l’autonomied’initiativedansletravail,souventcitéecommesourcedemotivation.
Nousproposonsquelemanagementdelaqualitéestbienpluslargequelamiseen
placed’unedémarchedecertification :ilaunrôledansl’engagement,l’implication,la
motivationdescollaborateurs ;orcedernierpointestl’undeshuitPrincipesdu
ManagementdelaQualitéprônéparlanormeiso9001.
Commeleditxxx,ilfaudraitconsidérerlespersonnelscommedesclientsinternes !
Untelprincipeaideraitàréajusterl’attitudedeladirection.

Mots-clés :Motivation-Satisfaction-Salarié-ManagementdelaQualité

Abstract

Ontheoccasionoftheemployes’satisfactionsurvey,thispaperisinterestedinthe
careteam ofaChildpsychiatryhospital,inparticularontheissueofthelinkbetween
satisfactionandmotivation.Thestartingpointofisthisquestion:"Isemployee
satisfactionafaithfulimageoftheirprofessionalmotivation?
Laborsociologistshavepublishedworkthatmakesitpossibletounderstandthe
complexityofconceptsofsatisfactionand
motivation.Jobsatisfactionisoneoftheelementsofmotivation,butnotthesole.
The survey reveals two criteria thatare source ofdissatisfaction;firstwork
organization,andsecondthetypeofmanagement:dialoguewiththehierarchy,
workrecognition,lifeofemployees,careerdevelopment.
Theanalysisallowedtoperceive,inthecaseofthathospital,thedeleteriouseffects
ofmanagemersunavailability

We conclude by proposing thatmotivation atwork goes farmore than the



73satisfaction offundamentalneeds:creativity,with theautonomyofinitiativeat
work,oftencitedasasourceofmotivation.
WeproposethatQualitymanagementismuchbroaderthantheimplementationof
certification process:ithas a role in commitment,involvement,motivation of
employees;ThislastpointisoneoftheeightQualityManagementPrinciplesof
advocatedbytheIso9001standard.

Asxxxsays,itwouldbenecessarytoconsideremployesasinternalcustomers!
Thedirectionteam wouldfindgreathelpinsuchaprincipletoreajustitsattitude
towardsemployes.

KeyWords:Motivation-Unmotivation-Employee-Management


