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vos collaborateurs PL’équipe de travail représente a ’heure actuelle un des courants

dominants dans Porganisation du travail. La synergie nouvelle
découlant du rassemblement des talents et des idées enrichit
Penvironnement de travail et peut également représenter un

avantage concurrentiel. Si Pesprit d’équipe convient a n’importe
Ve r S u S quelle organisation, il faut savoir qu’il y a différents types
d’équipe et qu’il convient de choisir le bon modéele si I’on veut
avoir des retombées significatives.

Amélioration continue
VS changement

Définition : L’amélioration continue est
un processus qui maintient laforce et la

Jean-Pierre Fortin, éditeur.

stabilité d'un systéme donné et lui per- Une fagon pratique de distinguer les types d’équipe consiste a se référer au sport. Par
g;e;plbeléonctuonner Jeels el cennerl exemple, une équipe de baseball est entiérement différente d’ une équipe de football. 11 y a
Lechangement vient d’ un événement ex- des différences non seulement dans la nature du jeu, mais aussi dans les stratégies, dans
térieur ou découle d'une série d'étapes les réles des joueurs et dans | es habiletés qu’ on attend d eux. Je vous propose de faire un
réalisées pour créer une situation nou- R . e L S . s

e paralléle entre trois types d'équipe que je distingueral a partir de cing critéres :
Comparaison : Un processus continuel I. Les roles des équipiers

Ve ITBEBIENTULNEETCE CElans T2 2. Les taches qu’ils ont 2 accomplir

adaptation continuelle planifiée vs une . . .

correction sporadique, occasionnelle. 3. Les habiletés requises

Exemple: Des centaines d' entreprises 4. Le niveau de coordination entre les équipiers

sont devenues compl etement déclassées 5. L lexité d o

lorsque le microprocesseur est arrivé sur - La complexite des strategies

le marché. Méme IBM a vu ses affaires

décliner en dépit du fait que I’ appareil PPN P : . .
IBM 360 était I" ordinateur le plus popu- i Le baj.:)eball est un sport pal’-'[ICU|’I er_ement |nd|V|dgaI|st(_a qui requiert
laireet performant. F 4 occasionnellement un travail d'équipe dans certaines circonstances.
Point important : Les entreprises qui # \ L esjoueursinteragissent rarement et lacoordination desjoueurs est
pratiquent I’ amélioration continuele font ; - e " . i .
R IRyt T s s réalisée par le concept méme du jeu. Ce genre d’équipe conviendra
ainsi, on est forcé d'avoir constamment o it - lorsque les membres d’ une équipe doivent travailler de fagon indé-
FEcours & des mesures Correctives pour pendante les uns des autres, par exemple lorsque :
compenser une planification inadéguate. o ) i ) ) !
Avantagedecettedistinction : Uneplus les équipiersdoivent fairevaloir leur expertise. || n’ en demeure pasmoins

grande vision de ce qui se passe en de- que toutes les taches des équipiers sont essentielles & |a réalisation du

hors et en dedansdel’ entreprise. On peut -

éviter de se retrouver exclu des courants produit final.

du marché. Faire une restructuration est
clilielle peiled e ez eliz Par ailleurs, lefootball demande un travail d'équipe organisé et systéma-
peut étre prévue.

tique. Les jeux sont congus al’ avance et les joueurs sont assignés a des
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Les 3 clés de la performance :

le profil de motivation individuel

Dans le précédent numéro, j’ai traité des trois clés de la
performance : la compétence, environnement et la motivation.
Nous poursuivons le sujet en traitant plus spécifiquement de la
motivation. Qu’est-ce qu’un coach peut faire pour motiver ses
équipiers? Comment fonctionne la motivation? Comment se fait-il
que certaines stratégies fonctionnent avec tel ou tel individu et ne
produisent pas de résultats avec d’autres? Je vous propose
d’examiner un outil pour répondre a ces questions : le profil de

motivation individuel.

Par Guy Tassé,

Groupe Conseil OR, partenaire de Coaching de gestion inc.

L’ approche de mobilisation des personnes,
gue nous avons dével oppée pour répondre
a ces questions cruciales, comporte deux
volets : premiérement, lacompréhensiondu
phénomeéne de lamotivation des personnes
et dans un deuxiémetemps, I’ utilisation de
trois stratégies adaptées de coaching.

Maslow, Hertzberg et leurs collégues nous
ont longtemps présenté le phénomene de
la motivation comme une dynamique gé-
nérale s appliquant de facon uniforme a
I’ ensemble desindividus. Malgré les méri-
tes de ces approches, nous sommes tous
conscientsque dans« lavraievie », lesfac-
teurs qui ont pour effet de motiver certai-
nes personnes (exemples : récompenses,
primes, bonus, etc.) n’ont quetréspeud’im-
pact sur le rendement d’ autres personnes;
nous avons tous eu |’ occasion de constater
gue certains collaborateurs ont besoin
d'étre encouragés, derecevoir du feedback,
dese sentir appréciésaorsqued’ autres sont
beaucoup plusautonomesacet égard. Nous
avons tous été confrontés a des personnes

qui sont stimulées par le défi, le risque, la
compétition alorsqued’ autresrecherchent
davantage la sécurité et laroutine.

Méme les organisations qui ont adopté des
approches de gestion dites avant-gardistes
comme la participation aux bénéfices, les
équipes semi-autonomes de travail ou les
équi pes autogérées se rendent compte que
I"'impact sur la motivation des travailleurs
estvariabled’ unindividu al’ autre et méme,
d une année al’autre.

Comment peut-on prétendre qu’ une méme
approche de gestion aura pour effet de
mobiliser I’ ensembl e desressourceshumai-
nes de I’ organisation aors que chague in-
dividu a son propre profil de motivation?

Chez Groupe Conseil O.R. et Coaching de
gestion inc., nous utilisons un outil d'éva-
luation du profil individuel de motivation
extrémement performant appelé
« Maieutik » et que nousintégrons anotre
formation en coaching.

Le profil individuel de motivation nous
permet de mieux comprendre le phénoméne
de la mativation et surtout d adapter nos
stratégies de coaching achacun de nos col-
laborateurs. Le profil individuel de moti-
vation nousrenseigne sur desquestionstel-
lesque:
» Ou la personne puise-t-elle sa moti-
vation? A-t-elle un systéme de réfé-
rence interne ou externe?

» Comment fait-elle pour maintenir sa
motivation? Va-t-elle vers ce qu'elle
veut ou cherche-t-elleas éoigner de
ce qu’ elle ne veut pas?

e Comment décide-t-elle de passer a
I"action? Est-€elle proactive ou réac-
tive?

* Quellessont sesraisonsd agir? Agit-
elleenfonction de sesobligations, en
fonction de ses possibilités ou pour
répondre a ses désirs?

* Quél est saréférence au temps? Est-
elle orientée versle passé, le présent
ou lefutur?

* Qud est lemobilefondamental deses
comportements pour développer son
identité, sesrelations ou son pouvoir?

La connaissance de votre propre profil de
motivation et de celui devos collaborateurs
vous permet d'identifier les situations qui
motivent et les situations qui démotivent.
On peut ainsi gjuster les stratégies de com-
munication et de coaching a chague colla-
borateur.

Lors du prochain numéro, je traiterai des
trois stratégies de coaching découlant du
profil de motivation individuel.

Suite de la page 1

roles spécifiques durant lajoute et pour chaque jeu. Une planifica-
tion soigneuse assure lacoopération et lacollaboration desjoueurs.
End autrestermes, lorsquec’ est leleader del’équipe qui doit penser
le plan d action et assurer lacoordination du plan, on peut voir que
le succés de I'équipe tiendraala qualité de la coordination et ala

¥
;

rigueur dans les actions réalisées par les équipiers.

L esjoueurs de hockey sont quant a eux tenus de réaliser un travail
d’équipe de fagon spontanée. La coordination se réalise entre les

joueurseux-mémeset quel quefois, ceux-ci doivent

s gjuster a des circonstances changeantes. Il y a

des environnements d’ entreprise qui, comme le

hockey, demandent une grande flexibilité et beau-
i coup d’harmonie entre les joueurs.

Sans doute aurez-vous constaté qu'’il ne suffit pas de voulair tra-

vailler en équipe, car encore faut-il étre en mesure de déterminer
quel type d’équipe répondrale mieux ala nature de nos activités.
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Ce n’est pas tous les jours la Saint-Jean-Baptiste

Comment faire le coaching des personnalités difficiles

Qui n’a pas rencontré, dans son environnement, un collaborateur, un collégue, voir un patron qui a
une personnalité difficile? Vous savez ce genre de personne avec qui on n’arrive pas vraiment a
fonctionner de facon harmonieuse et efficace en dépit de leurs talents ou de leurs compétences
reconnus? Dans une série de trois articles, je vous propose un tour d’horizon des types de
personnalités difficiles et vous donne quelques trucs de coaching pour agir en de tels cas.

Par Jean-Pierre Fortin, coach-formateur

Parfois, on s attribue I’ entiére responsabilité d’ une communica-
tion ardue en sedisant qu' on ne sait pashien s'y prendre avectelle
ou telle personne. C’ est possible que ce soit cela. Toutefois, lapsy-
chologie moderne amisen évidencelefait que, dansnotre société,
il y ades personnalités difficiles et que ces personnes sont forcé-
ment plus difficilesagérer. Alors, il se peut bien que malgré toute
votre habileté a faire du coaching, vos difficultés ou vos échecs
soient imputables a un autre facteur : vous faites face a une per-
sonnalité difficile a gérer.

On pourrait dire que les traits de personnalité d’ un individu sont
caractérisés par les maniéres habituelles dont il percoit son envi-
ronnement et sa propre personne, ainsi que les maniéres habituel -
les de secomporter et deréagir. Rappel ez-vous des gens autour de
vous. « Cette anxieuse de Marie qui a peur de tout » ou encore «
Jacques, e grand pessimiste qui voit toujours le mauvais coté des
choses ». On peut qualifier de personnalité difficile quelqu’ un dont
lestraits de caractére sont trop marqués, trop figés ou encore ina-
daptés aux situations. Ces traits provoquent de la souffrance, de
I'inconfort, des embétements pour soi-méme ou pour les autres et
parfois méme pour les deux. On ne référe pasici a une situation
complexifiée par un événement passager tel qu’un divorce, un
surmenage, une contrariété, un déces, etc, mais plutot a des com-
portements persistants.

Peut-on faire du coaching avec une personnalité difficile?
Oui, danslaplupart des cas, mais a condition de savoir aquel type
de personnalité on est confronté et d'utiliser une approche bien
adaptée a cette personnalité. |l ne s'agit pas de s improviser psy-
chothérapeute, mais d’ adapter 1afagon de donner du feed-back en
tenant compte d'un facteur particulier ala personne. Si on est en
mesured’ identifier destraitsde personnditédifficile, on peut mieux
dével opper notre stratégie de coaching et, si besoin est, aller cher-
cher I'aide nécessaire plus rapidement.

Quelles sont les personnalités difficiles et que faire avec
ces personnes?

Deux psychothérapeutes francais' ont décrit d’ une fagon fort in-
téressante neuf types de personnalité qu’ on rencontre dans notre
société, aussi bien danslafamille qu’ au travail. Méme vous, vous
pouvez en étre une. Je vous présente succinctement ces neuf types.

La personne anxieuse : C'est la personne qui s'inquiéte trop fré-
guemment et de maniére trop intense pour presque tout ce qui
arrive aussi bien a elleméme qu'a ceux qui I’ entourent. On re-
marque chez elle des tensions presgue permanentes. En dépit des

faibles probabilités qu’un événement grave survienne, elle porte
une attention démesurée aux détails d’ une situation.

Trucs de coaching : Aidez-laafaire la part des choses; cultivez la
relation de confiance; mettez un peu d’ humour dans les situations
problématiques. Si I’ anxiété vous apparait excessive, recomman-
dez-lui de se faire aider par un psychothérapeute. Prévenez-la
d'avance et veillez a éviter les surprises; conservez vos inquiétu-
des pour vous-méme; abordez les sujets pénibles avec beaucoup
de circonspection; surtout n’ acceptez pasd'étre en esclavage avec
cette personne.

La personne paranoiaque : La personnalité paranoiague se ren-
contre chez lesgens qui sont facilement offenséslorsqueleursdroits
ou des questions de préséance sont mises en cause. Les personnes
paranoiaques soupgonnent souvent les autres d' avoir a leur égard
des intentions malveillantes. Souvent jalouses, elles doutent de la
loyauté des gens dans leur environnement. Peu enclines a se con-
fier, elles sont généralement sur leur garde et elles ont un souci du
détail qui n’en finit pas de surprendre. Elles sont généralement
habiles a décrire de fagon minutieuse les situations qui touchent
leurs droits en ignorant toutefois |e contexte global. Lorsqu’ elles
se sentent offensées, elles entreprennent des actions compl etement
démesurées par rapport ala situation.

Trucs de coaching : Lorsgque les enjeux sont importants, n' hésitez
pas a avoir un témoin avec vous pour donner du feed-back criti-
gue. Appuyez-vous sur un cadre réglementaire autant que possi-
ble. Cultivez la communication réguliére avec la personne. Soyez
attentif a la forme et au protocole dans vos relations. Laissez «
gagner » la personne de temps en temps quand les enjeux le per-
mettent. Soyez discret sur vosrapportsavec €elle; elleréussit atout
savoir. Faites porter votre feed-back critique sur les événements et
les conséquences plutdt que sur la personne. Clarifiez tous les
mal entendus sans équivoque. Observez votre propre comportement,
car vous pourriez vous-méme vous sentir paranoiaque dans vos
rapports avec cette personne. Si les choses se gétent et que la ten-
sion monte, demandez de |’ aide sans attendre et ayez toujours un
témoin pour vos rencontres avec la personne. Ne prenez aucun
risque si vous sentez que vous avez vraiment affaire a une person-
nalité paranoiaque.

Dansle prochain article, nous verrons comment faire du coaching
avec des personnalités hystériques, obsessionnelles et narcissiques.

! Francois Lelord et Christophe André, Comment gérer les personnalités
difficiles, Poches Odile Jacob, 2000.
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TOp 10 Coaching

10 principes pour ’encadrement fruc-

tueux de vos collaborateurs

Si vous faites de I’ encadrement, vous avez un choix afaire.
Vous pouvez créer un environnement de travail dans lequel
les gens se dével oppent harmonieusement, ont une carriére
enrichissante et votre organisation devient alors vraiment
significative pour eux. Ou encore, vous pouvez créer un at-
mosphére toxique qui rend |es employés mal ades et empoi-
sonne toute votre organisation. Tout dépend de vous. A la
longue, votre succes est peu probable si les gens que vous
supervisez ne réussissent pas vraiment. Voici dix principesa
suivre si vous recherchez un encadrement de qualité.

1. Vos collaborateurs pensent tout naturellement
d’'abord a eux.

L es gens sont généralement motivés par leurs propres inté-
réts. Rendre les actionnaires ou les cadres supérieurs riches
ne les motivent pas du tout. L es cadres performants alignent
leurs intéréts sur ceux de leurs collaborateurs. Les entrepri-
ses performantesalignent lesintéréts deleursemployés avec
ceux de leur organisation.

2. Vos collaborateurs ont besoin d’un vie qui signifie
quelque chose pour eux.

Les gens ne peuvent pas vraiment étre créatif et productif si
leur travail déséquilibre leur vie familiale, sociale et com-
munautaire. I1sont besoin d' un certain contréle sur leur pro-
previe. Lescadres performantsrespectent lesbesoinsdeleurs
collaborateurs pour le loisir, le ressourcement et leurs cen-
tres d’intérét personnel.

3. Vos collaborateurs ont droit au respect et a la con-
fiance.

Cette régle d’or est toujours en vigueur, méme au travail.

L es cadres performants gagnent | e respect et laconfiance de

leurs collaborateurs en les respectant et en leur faisant con-

fiance d'abord.

4. Voscollaborateursont leur propresvaleurs, leursmis-
sions, leurshbutset leur plan decarriére.

Ils ont un droit sur leurs propres décisions concernant leur

carriere. L escadres performants encouragent leurs employés

aréussir et a se développer durant leur carriére.

5. Voscollaborateursont besoin d’information claire et
transparente.

Lesgensen font pluslorsqu’ils comprennent bien I’ idée gé-
néraledecequ'il y aafaire. lls ont besoin de connaitre les
buts et les stratégies de |’ organisation et comment leur tra-
vail y contribuent. Ils ont besoin de connaltre vos buts et vos
besoins et comment leur travail est relié a ceux-ci. Les ca
dres performants informent leurs collaborateurs des événe-
ments et des objectifsimportants de |’ organi sation.

6. Voscollaborateursont besoin delaplusgrandeauto-
nomie possible.

Lesgenslesplusprésdesopérations qui ont lapossibilitéde
travailler aleur maniére sont ceux qui sont souvent les plus
efficaces. [Isont besoin d'avoir du contrdle sur leur temps et
d'accomplir leurstéchesaleur fagon. Les cadres performants
donnent le plus de flexibilité et de liberté possible a leurs
collaborateurs.

7. Vos collaborateursont besoin d’encadrement.

Vos collaborateurs ont droit a des conditions de travail adé-
guates et a un encadrement compétent. Les cadres perfor-
mants font vraiment del’ encadrement, protégent le temps et
la charge de travail de leurs collaborateurs et évitent de les
surcharger avec des demandes sans importance. Ils font la
différence entre du travail réel et du travail passe-temps et
gérent en conséguence.

8. Ladiversité conduit ala productivité.

Les cadres performants valorisent I'individualité chez leurs
collaborateurs. IIsrecherchent des sourcesd’ information chez
des gens de formation disciplinaire variée, qui ont des pers-
pectives, des visions et des valeurs différentes.

9. Quand lefeu est pris, cen’est pasletempsdefairela
prévention desincendies.

Vos collaborateurs respectent les leaders qui savent relever

leurs manches quand ¢’ est |e temps.

10. Arrétez de « bosser »; faites du coaching.
Lescadres|es plus performants collaborent et coopérent avec
leurs collaborateurs; ils reconnaissent dans les faits leur ca-
pacité d' agir de fagon responsable; ils se concentrent sur le
développement de leurs compétences et de leur potentiel et
ils les respectent sans les dominer.

Inspiré d’ un texte écrit par Chandra B. Louise et Forrest C. Greenslade.
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