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MANAGEMENT

L’importance des petites 
victoires pour la motivation
Ce n’est pas l’ampleur de la tâche à accomplir qui nourrit le degré de satisfaction  
et d’envie. C’est le ressenti face au travail qui stimulera ou démotivera l’individu.  
Alors, chaque victoire, quel que soit son impact, devient une grande satisfaction. 

Alec Bellot, fondateur des Propriétés du Léman

«Je prends le temps de remercier et de féliciter»
«Je suis dans le service et suis 
toujours très heureux quand 
mes clients sont satisfaits 
et qu’il me le dise. En tant 
que manager, j’ai toujours 
appliqué ce même principe 
pour mes collaborateurs. Je 
prends le temps de remercier 
et de féliciter. Je me suis 
rendu compte que cette 
attitude était appréciée et 
qu’elle aidait à la motivation. 
Les collaborateurs ont besoin 
de sentir que leur travail 
est apprécié pour qu’ils 
aient envie de s’engager.
Pendant toutes les années 
où je gérais du personnel,
j’ai mis l’accent sur le 

dialogue. Je voulais faire 
passer le message que nous 
étions une équipe et que 
nous allions trouver les 
solutions adaptées ensemble. 
Bien entendu, cela implique 
que l’on soit clair, et 
également réaliste, sur 
les objectifs fixés aux 
collaborateurs. Il ne s’agit 
pas de renoncer devant les 
difficultés, mais d’avoir la 
capacité comme manager 
de se remettre en question 
et d’accepter, si besoin, 
de modifier son attitude. 
Fixer un objectif irréaliste 
est le meilleur moyen pour 
démotiver son équipe.» (L.T.)

Teresa M. Amabile 
et Steven J. Kramer

Quel est le meilleur 
moyen d’accomplir 
des tâches inno-
vantes au sein de 

l’entreprise? Au terme d’ana-
lyses approfondies des carnets 
de bord tenus par certains tra-
vailleurs, nous avons décou-
vert le concept du progrès: de 
tous les facteurs qui stimulent 
l’émotion, la motivation et les 
perceptions au cours d’une 
journée de travail, le plus 
important consiste à pro-
gresser dans une tâche utile. 
Et plus les gens vivent l’expé-
rience de ce sentiment de pro-
grès, plus ils sont susceptibles 
de produire de la créativité à 
long terme.
Pendant près de quinze ans, 
les expériences psycholo-
giques et les performances de 
personnes accomplissant un 
travail complexe en entreprise 
ont été étudiées. Pendant le 
déroulement de leur projet 
(un peu plus de quatre mois 
en moyenne), les membres 
des groupes de travail répon-
daient individuellement en 
fin de journée, par mail, à un 
sondage.
Leurs projets nécessitaient 
de la créativité. Le sondage 
quotidien enquêtait, lui, sur 
les émotions et l’humeur, le 
niveau de motivation et les 
perceptions de l’environne-
ment de travail le jour don-
né, le travail qu’ils avaient 
accompli et les événements 

qui avaient marqué leur 
esprit. Bien sûr, tout individu 
éprouve des hauts et des bas. 
Mais le but était d’identifier 
ce que chacun ressentait face 
au travail, ainsi que les évé-
nements de la journée qui 
correspondaient aux pics de 
rendement créatif. En une 
réfutation catégorique du 
préjugé selon lequel une forte 
pression et la peur stimulent 
la performance, nous avons 
constaté que, au moins dans 
les tâches intellectuelles, les 
gens sont plus créatifs et pro-
ductifs quand ils ont un res-
senti positif pour leur travail.
Après avoir analysé les res-
sentiments face au travail, 

l’enquête s’est penchée sur la 
manière dont une démarche 
managériale pouvait les 
susciter. Quels événements 
éveillent des émotions, des 
motivations et des percep-
tions positives ou négatives? 
Les réponses se cachaient dans 
l’analyse des courriels quoti-
diens des participants. 

Impacts. I l existe des 
déclencheurs prévisibles qui 
accroissent ou réduisent le res-
senti face au travail, qui sont 
plus ou moins les mêmes pour 
tous, malgré le fait que chaque 
individu soit différent. 
Quand nous parlons de pro-
grès, nous imaginons souvent 

la satisfaction d’atteindre un 
but à long terme ou de réali-
ser une avancée spectaculaire. 
Alors que même de petites vic-
toires peuvent énormément 
stimuler le ressenti face au 
travail. Parmi tous les événe-
ments que les participants à 
l’enquête ont rapportés, 28% 
ont eu un impact mineur 
sur le projet, mais un impact 
majeur sur leur réaction émo-
tionnelle.
Ce même ressenti a aussi un 
côté négatif quand les petites 
erreurs, de petits reculs 
prennent une trop grande 
importance émotionnelle. 
L’étude a ainsi montré que 
certains événements néga- u
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u tifs peuvent avoir des consé-
quences plus importantes que 
les positifs. Il est donc d’autant 
plus important, pour la direc-
tion, de réduire les tracas quo-
tidiens.

Galvaniser. Pensez au travail 
le plus barbant que vous ayez 
jamais fait. Beaucoup de gens 
évoquent les boulots qu’ils ont 
pratiqués dans leur jeunesse: 
faire la plonge dans un restau-
rant, consigner les manteaux 
au vestiaire du musée. Dans 
ce genre d’activité, l’idée de 
progrès semble hors de pro-
pos. Peu importe l’énergie que 
vous y mettez: plus vous lavez 
et consignez, plus il y a à laver 
et à consigner. 
Dans les emplois plus stimu-
lants, avec un espace pour la 
créativité, le simple fait de 
progresser n’assure pas non 
plus un bon ressenti face au 
travail. Vous en avez peut-
être fait l’expérience dans 
votre propre emploi, certains 
jours ou pour certains pro-
jets, quand vous vous sentiez 
démotivé, dévalué, frustré 
tout en donnant pourtant le 
meilleur de vous-même pour 
que les choses se fassent. La 
cause la plus probable est 
votre perception des tâches 
exécutées: secondaires, sans 
importance. Pour que le prin-
cipe de progrès opère, la tâche 
doit être significative pour la 
personne qui l’exécute.
Pour être significative, la 
tâche ne doit pas être tita-
nesque, du genre réduire la 
pauvreté dans le monde ou 
guérir les cancers. Il peut y 
avoir du sens dans le simple 
fait de réaliser un produit utile 
et de grande qualité pour un 
client, de fournir un service 
exceptionnel à une commu-
nauté. 
Selon que les objectifs sont 
imposants ou modestes, tant 
qu’ils ont du sens pour ceux 
qui se les assignent, tant qu’il u
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Philippe Vignon , directeur de Genève Tourisme 

«Lorsque l’on félicite quelqu’un,  
il faut vraiment être sincère»
«Je suis parfaitement  
en phase avec cet article:  
il me semble difficile de gérer 
des collaborateurs si on  
ne définit pas leur mission.  
Sans une mission bien définie 
et comprise, ils peinent 
à trouver un sens à leur 
travail, ce qui entraînera 
frustration, démotivation et 
in fine un état de passivité. 
Ils ne seront pas concernés 
émotionnellement.  
En tant que directeur,  
il est de ma responsabilité de 
travailler sur moi pour être 
centré et ne pas faire porter 
– même inconsciemment – le 

poids de mes problèmes aux 
autres. Selon moi, le rôle du 
patron est de comprendre et 
de déterminer les clés  
de la motivation pour  
chaque collaborateur.  
Il faut être clair sur  
l’objectif, qui peut être 
commun à plusieurs 
personnes, mais sa 
mise en œuvre doit 
être personnalisée. 
Un chef doit mettre en 
place l’espace nécessaire 
à chaque collaborateur 
pour se développer, faire 
ses expériences et aussi, 
il faut en être conscient, 

commettre des erreurs qui 
permettent d’apprendre. Tous 
ces éléments convergent, 
débouchant ainsi sur des 
réussites plus ou moins 
importantes. Je suis toujours 
très attentif à célébrer même 
les petites victoires  
du quotidien. J’estime  
qu’on a trop souvent 
tendance à se focaliser 
sur ce qui ne va pas. Et, à 
long terme, cette attitude 
est démotivante pour un 
collaborateur. J’insiste sur 
le fait que lorsqu’on félicite 
quelqu’un, il faut vraiment 
être sincère.» (L.T.) 



Richard Racine , directeur général de Hpr

«En période de crise, on est plus 
sensible aux petites réussites»
«Durant les périodes où 
tout va bien, je ne pense 
pas vraiment aux petites 
réussites professionnelles 
du quotidien. Elles sont la 
valorisation logique de notre 
travail. En revanche, quand 
le contexte économique 
devient plus rude, comme 
cela a été le cas au cours 
des deux ou trois dernières 
années, on est beaucoup 
plus sensible aux petites 
réussites. Je ne crois pas 
au management des 
collaborateurs par le stress 
et l’obligation exacerbée 
de la performance. Pour 
réussir dans son travail, 
il faut être en confiance 
dans son environnement 
professionnel. 
Mettre la pression, comme 
on dit, est une très mauvaise 
méthode. J’essaie plutôt de 
valoriser mes collaborateurs, 
d’écouter leur avis, de 

leur dire merci pour qu’ils 
voient que j’ai remarqué 
qu’ils avaient eu de bons 
résultats. Il est capital de 
reconnaître que tous les 
postes sont importants dans 
une entreprise en donnant 
à chacun un rôle et en 
respectant la manière de 
l’assumer du collaborateur. 
Je me souviens qu’un de 
mes collaborateurs avait 
été très étonné quand il 
m’avait demandé mon 
avis et que je lui avais 
répondu qu’il connaissait 
mieux le domaine que 
moi, que je lui faisais 
entièrement confiance. 
J’étais absolument sincère. 
Néanmoins, j’avoue que 
si je suis prompt à féliciter 
mes collaborateurs 
pour leurs victoires au 
quotidien, j’ai encore 
de la peine à l’appliquer 
à moi-même! (L.T.)
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est manifeste que leurs efforts 
y contribuent, le progrès est de 
nature à galvaniser le ressenti 
face au travail.

Catalyseurs. Que peuvent 
faire les managers pour 
s’assurer que les gens soient 
motivés, engagés et heureux? 
Comment peuvent-ils soute-
nir le progrès quotidien? Ils 
peuvent recourir à des cata-
lyseurs et à des nutriments.
Les catalyseurs sont des 
démarches qui soutiennent 
le travail. Ils impliquent 
d’établir des objectifs clairs, 
de concéder de l’autonomie, 
d’accorder suffisamment 
de ressources et de temps, 
d’apporter de l’assistance au 
travail, de tirer les leçons des 
problèmes et des succès et 
d’autoriser un libre-échange 
d’idées. Leur contraire - les 
inhibiteurs - est l’absence de 
soutien et une interférence 
active dans les tâches. Du fait 
de leur impact sur le progrès, 
catalyseurs et inhibiteurs 
finissent par conditionner 
le ressenti face au travail. Ils 
ont également un impact plus 
immédiat: quand les gens se 
rendent compte qu’ils ont des 
objectifs clairs et sensés, assez 
de ressources, des collègues 
serviables, etc., leurs émo-
tions, leur motivation à faire 
du bon travail et leur percep-
tion de la tâche à accomplir 
sont de suite stimulées.
Quant aux nutriments, ce 
sont des soutiens interperson-
nels, tels le respect, la recon-
naissance, l’encouragement, 
le confort émotionnel et la 
possibilité de créer des liens. 
Leur contraire – les toxines 
– est l’irrespect, la désap-
probation, l’indifférence aux 
émotions et les conflits inter-
personnels. Nutriments et 
toxines conditionnent, pour le 
meilleur et le pire, le ressenti 
face au travail, directement et 
immédiatement.

Développer des stratégies 
à long terme et lancer des 
initiatives nouvelles semble 
souvent plus important que 
de s’assurer que les subordon-
nés ont tout ce qu’il faut pour 
faire des progrès constants et 
se sentent soutenus en tant 
qu’êtres humains. Seulement, 
même la meilleure stratégie 
échouera si les managers 
ignorent ceux qui s’échinent 
dans les tranchées pour la 
mettre en œuvre.

Progrès. Le ressenti face 
au travail pousse à la perfor-
mance. A son tour, la per-
formance, qui dépend de la 
constance des progrès, amé-
liore le ressenti face au tra-
vail. C’est ce que nous appe-
lons la boucle du progrès. En 
soutenant leurs employés et 
leurs progrès quotidiens, les 
managers favorisent le res-
senti face au travail et, par là, 
la performance à long terme 
de l’entreprise. De même, 
une entreprise performante 
stimulera ses employés. 
Evidemment, la négligence 
de ces facteurs positifs aura 
l’effet inverse. Pour devenir 
un manager efficace, vous 
devez apprendre à activer 
positivement cette boucle de 
réactions. Il se peut que cela 
requiert des changements 
significatifs. Les facultés de 
sciences économiques, les 
ouvrages d’économie et les 
dirigeants eux-mêmes se 
concentrent surtout sur la 
direction des entreprises ou 
des collaborateurs. Alors que 
favoriser une progression 
constante dans une tâche 
qui a du sens rend le travail 
plus essentiel pour celui qui 
l’accomplit. Si vous traitez 
bien vos employés, ils vivront 
les émotions, la motivation et 
les perceptions nécessaires à 
une grande performance. Et, 
cerise sur le gâteau, ils aime-
ront leur emploi. 

u


