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Résumé

La motivation d’une équipe est ou devrait étre un des éléments les plus importants pour
tout manager. Disposer d’une équipe motivée lui permet d’atteindre plus aisément les
objectifs qui lui sont fixés mais aussi d’avoir une meilleure ambiance au travail et de
déléguer davantage. Le présent mémoire a pour objectif d’identifier les freins et les
motivations liés a la réalisation d’objectifs commerciaux dans le secteur bancaire et, plus

particulierement, au sein de I’équipe « Placements » de Belfius Hesbaye SCRL.

Apres avoir établi une image théorique du management et de la motivation dans la revue
de littérature, des entretiens ont été menés avec chaque membre de I’équipe, y compris le
responsable, afin de connaitre la realité du terrain. Les informations ainsi recueillies
permettront de décrire la pratique actuelle telle que mise en ceuvre dans I’organisation

pour la confronter avec les principes théoriques et donner quelques recommandations.
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Remargque importante

Un accord de confidentialité sur le contenu a été signé avec la société Belfius Hesbaye
SCRL et une garantie d’anonymat a été donnée aux personnes interviewées. A
I’exception d’une, toutes les personnes interviewées ont, sur cette base, marqué leur
accord pour I’enregistrement des interviews. La retranscription écrite de celles-ci dans
I’annexe 3 est donc aussi couverte par ces conditions. Dans les limites du possible, toutes
les parties de texte susceptibles de pouvoir conduire a I’identification de personnes ont
été surlignées en noir. Si, malgré tout, des éléments apparaissent comme identifiables, les
lecteurs de ce mémoire ayant accés aussi a cette annexe sont, en toutes circonstances,

également tenus d’assurer la confidentialité et I’anonymat.
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PARTIE 1 - INTRODUCTION

I. Introduction et objectifs du mémoire

Dans le cadre de I’obtention du diplome de Master en Sciences de Gestion au sein de la
Louvain School of Management (LSM), faculté de I’Université Catholique de Louvain
(UCL), les étudiants doivent réaliser un mémoire de fin d’études. Ledit mémoire doit
permettre a I’étudiant de prouver sa capacité d’intégration des notions théoriques apprises
tout au long de son cursus, de démontrer sa capacité a suivre une démarche scientifique

mais également d’exercer son esprit critique.

Le présent mémoire, lié a I’entreprise dans lequel I’étudiant a réalisé son stage, a pour
but d’identifier, de comprendre et d’améliorer les méthodes utilisées par une organisation
dans le cadre de la Gestion des Ressources Humaines (GRH). Plus précisement, il se
concentre sur les freins et motivations liés a la realisation d’objectifs commerciaux dans
le secteur bancaire. 1l faut savoir que le milieu bancaire appartient au monde des services,
monde treés différent de celui des produits, comme [I’illustre ce passage de Lapert &
Munos (2009, pp.27-28) :

« Quels que soient les situations de services et les types de services, le
client participe a la « réalisation/fabrication » du service. Que le client se
rende sur le lieu ou se délivre la prestation (agence bancaire [...]), qu’il
soit servi a domicile [...] ou qu’il utilise une technologie ou un automate,
le client participe, peu ou prou, a la réalisation du service qu’il souhaite

obtenir. »

(Lapert & Munos, 2009, pp.27-28)

Une partie théorique est proposée pour aborder chaque concept utilisé et pour établir le

cadre de ce travail. Ce rappel théorique se fera sous la forme d’une revue de littérature.

Une fois le cadre théorique établi, nous entamerons I’application empirique liée au cas
particulier d’un réseau d’agences, celui de Belfius Hesbaye SCRL (région Waremme-
Hannut). Pour cette partie, plusieurs entretiens ont été effectués avec les membres des

agences du réseau (responsable de I’équipe « Placements » et collaborateurs de cette
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méme équipe). Les informations ainsi recueillies permettront de décrire la pratique
actuelle telle que mise en ceuvre dans I’organisation pour, ensuite, la confronter avec les

principes théoriques récoltés lors de recherches.

Cela nous permettra de relier les motivations aux freins qu’elles permettent d’atténuer, de
remplacer ou de dépasser afin que les différents responsables du réseau d’agences les
utilisent comme un outil de GRH. Enfin, ce travail se conclura par quelques

recommandations et un recul critique.

Mais, avant toute chose, présentons Belfius Hesbaye SCRL, I’organisation accueillante
qui est un réseau d’agences bancaires de Belfius.

Il. Présentation de I’organisation accueillante

Ce mémoire se concentre sur I’approche d’un réseau d’agences faisant partie de Belfius
Banque et Assurances, c’est pourquoi nous présentons succinctement la banque, riche

d’une histoire mouvementée, avant de nous recentrer sur Belfius Hesbaye SCRL.

I1.1. Belfius Banque et Assurances

A I’origine, ce que I’on appelle aujourd’hui « Belfius Banque et Assurances » se
nommait « Crédit Communal ». Il s’agissait d’une société anonyme établie en 1860 et
ayant pour vocation de « faciliter les emprunts des communes » (Meuwissen & Viaene-
Awouters, 2000, p.11). Cette banque était le fruit de financiers et d’hommes d’Etat dont
le libéral Frére-Orban (ministre des Finances), Bischoffsheim (directeur de la Banque
Nationale), de Brouckere (ministre d’Etat), Liedts (gouverneur du Brabant) et Orts
(président de la Chambre).

La spécificité du Crédit Communal réside dans le fait que les communes étaient elles-
mémes les actionnaires de cette société. En effet, les communes souhaitant faire appel a
un emprunt devaient prendre des actions du Crédit Communal pour minimum 5% du
montant de leurs emprunts. C’était la premiére fois qu’une société unissait « des pouvoirs
publics par les liens de la coopération et ce au sein d’une société a forme commerciale »
(Meuwissen & Viaene-Awouters, 2000, p.11). Cela en fait donc une société anonyme

juridiquement parlant mais une coopérative d’un point de vue économique.



15

Le Crédit Communal va permettre aux communes de financer la construction d’écoles,
d’eglises et d’autres types de batiments mais elle va aussi leur offrir la possibilité de batir
et d’ameéliorer des routes, de s’éclairer au gaz puis a I’électricité et de disposer d’un

systéme de distribution d’eau.

En 1947, la banque se lance dans le développement d’un réseau d’agences afin de
récolter I’épargne auprés du public pour mettre ses ressources a disposition des pouvoirs
publics locaux. Le réseau est alors principalement constitué par des agents non-
professionnels. C’est en 1960 que la décision est prise de professionnaliser le réseau afin
de « diversifier ses opérations et de fidéliser une clientéle de particuliers, en élargissant

la gamme de produits et de services » (Meuwissen & Viaene-Awouters, 2000, p. 29).

Le nombre d’agences explose littéralement, passant de 330 agences en 1970 a prés de
950 en 1978. La formule mise en place par le Crédit Communal fonctionne tellement
bien qu’ils ont une surabondance de ressources, il place une partie de celles-ci dans des
obligations d’Etat avant de consacrer le reste a son lancement dans I’octroi de crédits a la

clientele privée.

Au début des années 1990, le Crédit Communal commence a s’internationaliser. En effet,
la banque crée Cregem International Bank au Grand-Duché de Luxembourg et prend part
au capital de la Banque Internationale a Luxembourg (BIL).

Le Credit Communal change de nom en 1996. La banque porte désormais le nom de
Dexia suite a I’alliance avec le Crédit Local de France. Sous ce nom, elle prendra une
participation dans le capital de la banque italienne Crediop tout en conservant la BIL. En
1999, Dexia est cotée a Bruxelles (BEL20) et Paris (CAC40) et entre a la Bourse de
Luxembourg. Dans les années 2000, Dexia rachete Financial Security Assurance
aux Etats-Unis et achéte Artesia Banking Corporation’. Ensuite, elle augmente sa
participation dans Crediop et prend le contréle d’Otzar Hashilton Hamekomi, une banque
israélienne spécialisée dans le financement de collectivités locales. Elle intégrera

! Activités de banque de détail (BACOB), d’assurances (LAP), de banque d’affaires (Artesia) et de Gestion
d'actifs (Cordius)
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également le réseau d’agences BACOB et fera I’acquisition de la banque turque

Denizbank.

Dexia connait de belles années jusqu’en 2008 et 2011, années de crises économiques et
financieres, ou la banque se retrouve au bord du gouffre. En effet, Standard & Poor’s I’a
placée sous surveillance et les marchés ne veulent plus lui préter d’argent. La société de
notation financiere Moody’s ne va pas arranger la situation en placant les notes de crédit

de Dexia sous surveillance négative.

Fin 2011, « le cours de Dexia a baissé de 40% a l'ouverture de la bourse, et sa clientele
retire en un jour 300 millions d’euros de la banque. En réaction a ces informations, les
gouvernements belge et francais déclarerent se porter garants de la banque et vouloir
scinder I’entreprise afin de sauver les parties saines et isoler les risques. L’Etat belge
rachéte 60,5% du groupe Dexia : Dexia Belgique » (Conesa & Renaud, 2011). En 2012,
Dexia Banque Belgique devient Belfius Banque et Assurances.

11.2. Belfius Hesbaye SCRL?

L’histoire de Belfius Hesbaye SCRL est inévitablement liée a I’histoire de la banque.

A I’époque, les agences étaient totalement indépendantes et le Crédit Communal avait
une politiqgue de proximité. Avec la professionnalisation du réseau et la constitution
d’ « étoiles »°, les agences ont été rassemblées selon leur situation géographique, que ce
soit volontairement ou sous la contrainte du siége central du Crédit Communal. Ainsi, les
agences de la région hannutoise se sont rassemblées pour former une SCRL, il en a été de

méme pour les agences de la réegion waremmienne.

Suite au changement de stratégie de Dexia, la politique de proximité laissant place a une
politique de spécialisation, les SCRL de Hannut et de Waremme ont di fermer certaines
agences tout comme les autres étoiles du pays. En 2010, les SCRL voisines décident de

fusionner pour devenir Belfius Hesbaye SCRL, une entité plus forte et plus solide.

2 Cette partie est basée sur les témoignages recueillis lors d’entretiens avec des associés de la SCRL.
% Une étoile est un réseau d’agences bancaires.
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Cette fusion permet également a I’étoile de couvrir I’ensemble de la région de la Hesbaye
qui est a cheval sur les provinces du Limbourg, de Liege, de Namur, du Brabant wallon et
du Brabant flamand. En effet, Belfius Hesbaye SCRL se compose de 8 agences, visibles
sur la Figure 1 ci-aprés (disponibles en grand format en Annexe 1) : Hognoul,
Waremme, Remicourt, Orp-Jauche, Hannut, Wasseiges, Burdinne et Oreye. Chaque

agence est gérée par un responsable d’agence.
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Figure 1 — Situation géographique des 8 agences de Belfius Hesbaye SCRL*

Depuis 2010, I’histoire de la sociétée semble s’accélérer suite a de nombreux
changements. Plus récemment, un nouveau directeur-administrateur (DA) a été nommé et
beaucoup de modifications s’en suivent. Plus jeune que son prédécesseur, le nouveau DA
amene un nouveau type de management. Ce qui était autrefois géré en « bon pére de
famille », est aujourd’hui géré de maniere plus professionnelle. Les objectifs ne sont plus
divisés par agence mais par téte de pipe et cela tout en maintenant au mieux I’esprit
d’équipe. Le management par objectifs est clairement en cours d’implémentation et la

societé est donc encore en transition. Suite a cette transition, plusieurs associés et

* Cartes réalisées par I”étudiant grace & Google Maps
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collaborateurs sont partis de la SCRL soit de maniere volontaire, soit parce qu’on les a

écartés de la société.

A I’heure d’aujourd’hui, la société est composée de 8 administrateurs (associés) et
d’environ 34 collaborateurs. Un associé est une personne ayant pris part au capital de la
société, ayant donc droit a des parts bénéficiaires et est considéré comme le patron des
collaborateurs. Un collaborateur est un employé travaillant pour le compte de la société.
Chaque personne, collaborateur ou associé, a une ou plusieurs spécialités rattachées a un
ou plusieurs marchés. En d’autres mots, une méme personne peut exercer simultanément
plusieurs fonctions. Les marchés sont : Private Banking, Placements, Business et Daily.

Chaque marché est géré par un responsable de marché (généralement un associé).

Dans ce mémoire, il s’agira plus particulierement de I’équipe « Placements » dont le
responsable de marché est Monsieur Patrick Houart. Cette équipe est composée de 16
membres (y compris le responsable) appelés « placeurs ». Il peut s’agir d’associés, on
parlera d’associés placeurs, ou de collaborateurs, on parlera de collaborateurs placeurs.

Voyons maintenant les liens existants entre le siege de Belfius et le réseau d’agences.

11.3. Liens

Les associés d’une étoile Belfius possedent 49% du capital de I’étoile tandis que les 51%
restants appartiennent au siége central de Belfius. Les associés ont le statut
d’indépendant mais, en réalité, il est aisé de comprendre que Belfius Hesbaye SCRL doit

suivre la marche indiquée par le siége.

Les étoiles n’ont aucun choix concernant les produits de banque et d’assurances : ils sont
créés et imposes par le siege. Les étoiles ne peuvent vendre que des produits issus de
Belfius qui fixe des objectifs a atteindre a chaque étoile et a chaque agence en début
d’année. Le siege met en place des actions commerciales afin de fixer des délais

intermédiaires et d’orienter les ventes vers certains produits sur une certaine période’.

% Ainsi, I’action « Start in Style » mise en place par Belfius couvrait la période allant du 1% janvier au 31 avril 2016
et ciblait principalement certains produits spécifiques du marché « Placements ». Le but de I’action était d’atteindre
au moins 60% de I’objectif annuel avant les mois de mai, juin, juillet et ao(t. Cela permet entre autres aux agences
d’avoir une avance sur leurs objectifs avant d’arriver a cette période moins chargée au niveau bancaire.
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Pour faire fonctionner au mieux ces actions commerciales, la banque propose des
conditions spéciales pour attirer les clients et met en place un systeme de récompenses
et/ou de bonus pour les étoiles ou les agences qui exploitent au mieux I’action. Pour
vérifier que les choses se passent comme cela a été prévu, Belfius suit régulierement la
performance des étoiles qui la composent. Cela lui permet de revoir ses objectifs si
I’ensemble des agences a du mal a atteindre les objectifs fixés. Cela lui offre également
la possibilité de prendre contact rapidement avec les responsables d’une étoile si une
agence ou une étoile est en retard par rapport aux autres mais aussi de rétribuer chaque

étoile au niveau de sa participation dans le benéfice global de la banque.

Entre les produits que le siege met a disposition du réseau d’agences, les objectifs qu’il
fixe en relation avec les produits, les actions commerciales et les réecompenses qu’il met
en place, nous pourrions penser que Belfius Hesbaye SCRL dispose d’une faible marge

de manceuvre. Cela n’est pourtant pas le cas.

Libre appréciation est laissee aux conseillers clientele, aux placeurs, aux assureurs et
autres fonctions de proposer le produit qui correspond au mieux aux besoins du client et
d’essayer de le vendre. Bien entendu, cette appréciation sera peut-étre impactée par les
objectifs mis en place par le siege mais c’est au client que revient la décision finale
d’acheter ou non les produits proposés.

Les associés de Belfius Hesbaye SCRL disposent d’une certaine liberté décisionnelle. Ils
peuvent choisir la répartition qu’ils vont réaliser des récompenses que la SCRL recoit du
siege (répartition uniforme ou non, méthode de calcul pour la répartition, répartition par
agence, par marché ou par téte de pipe). lls jouissent également d’une liberté d’actions et
de libertés sur d’autres types de decisions, ce qui leur offre la possibilité d’impléementer
toute une série d’éléments afin de motiver leurs troupes. En effet, ils peuvent eux-
mémes :

e créer des actions commerciales (qui concernent alors uniquement leur étoile),

e implémenter des incentives, des recompenses, des concours et des classements

entre les membres du personnel,...

Pour résumer, le siége de Belfius Banque et Assurances donne les grandes lignes et veille
a ce que les étoiles travaillent dans la direction indiquée mais la gestion de la SCRL reste

aux mains des associés qui prennent de multiples décisions sur le management qu’ils
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veulent exercer : recrutement de personnel, gestion de la force de ventes, décisions sur
les salaires, politique en matiere de récompenses,... Belfius Hesbaye SCRL a donc une
large latitude mais qui reste contr6lée par le siege. Elle dispose d’un réel pouvoir de
décision et peut utiliser a sa guise diverses méthodes de motivation comme leviers. Mais,
pour motiver un groupe d’individus, il faut connaitre les sources de motivation de chacun
et voir si cela peut s’étendre au groupe. C’est tout I’intérét de ce mémoire de trouver ce

qui motive les placeurs mais aussi ce qui les freine dans I’atteinte de leurs objectifs.

Avant d’analyser ce qui motive les placeurs, il est nécessaire de faire un rappel théorique.
C’est I’objet de la partie suivante.
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PARTIE 2 : REVUE DE LITTERATURE

La Gestion des Ressources Humaines (GRH), parfois appelée management humain, est
au cceur de ce mémoire, c’est pourquoi il est essentiel de parcourir la littérature existante
pour définir et expliquer les notions utilisées et ayant trait a la GRH. Le concept-méme
de GRH connait une myriade de définitions, nous en donnerons une parmi celles-ci qui
résume, a notre sens, I’ensemble des définitions et s’approche de notre propre vision de
cet aspect de la gestion.

Taskin (2014, Contexte, p. 2) donne une définition générale de la GRH :

« La GRH est une discipline de gestion ayant pour objet le management

des personnes et du travail au sein des organisations. »
(Taskin, 2014, Contexte, p.2)

Partant de 1a, nous ajouterons qu’elle vient en soutien a la stratégie de I’entreprise en ce
sens qu’elle vise a augmenter I’efficacité et I’efficience des ressources humaines. La
poursuite de cet objectif se réalise grace a des fonctions administratives et
opérationnelles et, donc, des pratiques permettant de mobiliser et de développer les

ressources humaines.

Les fonctions que prend la GRH couvrent un vaste domaine et sont trés variées. Cela va
du recrutement et de I’embauche de personnel a I’évaluation de la performance, en
passant par le développement et la formation du personnel, la mobilité et la gestion des

carriéres ainsi que les nouvelles formes d’organisation du travail.

La revue de littérature commencera tout d’abord par une explication de la théorie de

I’agence car celle-ci permet de mieux comprendre les relations prenant place entre :

e d’une part, les agences bancaires de Belfius Hesbaye SCRL (I’Agent) et le siége

de Belfius (le Principal) ;

e d’autre part, les membres de I’équipe « Placements » (I’Agent) et le responsable

de I’équipe « Placements » (le Principal).
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La revue de littérature traitera ensuite des différents types de management afin de mieux
appréhender les différents angles de vue possibles que peut avoir le responsable de
I’équipe « Placements » et le style de management qu’il applique sur base de divers
criteres. Partant du style de management, elle portera ensuite plus précisément sur la
gestion et I’évaluation de la performance et du management par objectifs.

Apres avoir étudié les types de management et les attitudes possibles du manager, la
revue de la littérature parlera ensuite des théories de la motivation et des attentes. En
effet, ces théories nous permettront de connaitre les éléments générateurs de motivation
et de satisfaction des attentes chez les collaborateurs et de les appliquer lors de I’analyse

du cas concret des agents bancaires de Belfius (Partie 3).

Dans la section suivante, nous expliquerons succinctement la théorie de I’agence afin de

pouvoir davantage développer les autres aspects, plus techniques.

I. Théorie de I’agence

La théorie de I’agence a été développée en 1976 par Jensen & Meckling. Cette relation se

définit comme suit :

« Une relation principal-agent ou relation d’agence apparait quand une
partie (I’agent) est engagée par une autre (le principal) pour faire des

actions ou prendre des décisions qui affectent la rentabilité du principal. »

Cohan® (cité par Besanko et al., 2013, p. 402)

Etant donné la situation et le travail des employés qui doivent agir et décider, il est aisé
de comprendre que la théorie de I’agence s’applique, pour ainsi dire, a toute entreprise et
a tout collaborateur de ladite entreprise. En effet, les employés ont un impact sur

I’activité ainsi que sur les gains de I’entreprise et des propriétaires (Besanko et al., 2013).

® Cohan, W. (2010). House of Cards: A Tale of Hubris and Wretched Excess on Wall Street, New York : Anchor
Books
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Selon Besanko et al. (2013) et Mansencal & Michel (2004), des difficultés et risques
peuvent apparaitre lorsque :

e les objectifs du principal et de I’agent sont différents et que le principal ne peut
pas étre toujours en mesure d’apprécier les décisions de I’agent. C’est I’aléa
moral.

e les décisions ou les informations dont dispose I’agent sont difficiles a observer. Le
principal n’est alors pas slr de détenir toute I’information que posséde I’agent.

C’est la sélection adverse.

Jensen & Meckling (cités par Saout, 2011, p.28) expliquent que ces difficultés impliquent
de prévoir des mécanismes d’incitation et de contr6le dans les contrats malgré que ceux-
ci représentent des codts d’agences pour I’entreprise. Leur explication est soutenue par
Mansencal & Michel (2004) qui éclairent une piste de solution selon laquelle «le
principal doit chercher a minimiser ces deux risques, ce qui le poussera par exemple a
contractualiser, a avoir recours a des outils de contr6le mais aussi a construire des

systémes incitatifs (rémunération) ».

Il convient dés lors de se poser la question de savoir comment orienter I’agent afin que
celui-ci agisse dans I’intérét du principal et ce en minimisant les codts d’agence (Saout,
2011, p. 28). 1l faut tenter d’aligner les objectifs de I’agent avec ceux du principal. Ce
dernier « souhaite maximiser la différence entre la valeur qu’il recoit comme résultat des

actions de I’agent et les payements qu’il donne a I’agent ». (Besanko et al., 2013, p.402)

« Mais I’agent ne s’inquiéte pas directement de la valeur créée pour le principal ; I’agent
s’occupe de la valeur qu’il génére pour lui-méme », impliquant donc que les intéréts des

deux parties ne sont pas alignés (Besanko et al., 2013, p.402).

Partant de cette théorie, il semble clair que les objectifs et intéréts du principal et des
agents ne sont pas toujours alignés et qu’il faut chercher a les faire converger. Cette
recherche de convergence menera a utiliser et intégrer les approches concernant le
principal (management, gestion et évaluation de la performance) et I’agent (théories de la

motivation et des attentes).
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Il. Types de Management

Le management peut étre défini comme étant I’« ensemble des techniques de direction,
d'organisation et de gestion de l'entreprise » (Larousse, 2015). Il s’agit donc de
I’utilisation de ces techniques afin de mieux gérer, organiser et diriger une entreprise
(Dufour, 2013).

Il n’existe pas un seul et unique management. En effet, il en existe plusieurs sortes
pouvant différer sur base de leur fonctionnement, de la relation d’autorité, de la fonction
dans I’entreprise’, du niveau décisionnel® mais également sur base d’autres critéres.
Comme toute chose, le management évolue avec le temps : il est passé du management
par les régles au management par les objectifs et commence a se décliner en management
par les compétences mais aussi par les valeurs. Dans un article paru en 2005, Delavallée
explique les principes de base de ces 4 formes de management et la Figure 2 ci-apres

nous permet d’avoir un ceil sur certaines de leurs caractéristiques.

Les quatre formes du management

Résultats formalisés

A

Management Management
par les objectifs par les regles
Comportements Comportements
. 00000 e .
non prescrits prescrits
Management Management
par les compétences par les valeurs

Y

Résultats non formalisés
Figure 2 — Les 4 formes du management selon Delavallée (Delavallée, 2005, p.86)
Delavallée (2005) avance que, de nos jours, il semble qu’il soit de plus en plus courant de

procéder a une combinaison des différentes formes de management afin de moduler au

maximum le management pour qu’il corresponde au mieux a I’entreprise.

" Management de la société, management de I’innovation, management des connaissances, management de la qualité,
management de la R&D
8 Management stratégique, management opérationnel
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Dans les points qui suivent, nous allons brievement reprendre une par une les différentes

formes de management.

I1.1. Management par les regles
Comme son nom I’indique, le management par les régles est une forme de management
imposant la performance tout en contraignant les comportements a adopter grace a des
régles. Le bureau des méthodes® avait pour objectif de trouver la bonne organisation afin
d’atteindre la performance attendue et le manager controlait I’application des régles
(Delavallée, 2005).

Avec le temps, le management par les régles a laissé sa place au management par les
objectifs. En effet, il est devenu pour ainsi dire impossible de prescrire les
comportements ; donner des objectifs semblait dés lors une bonne alternative afin de
forcer la performance (Delavallée, 2005, p.86).

I1.2. Management par les objectifs
Avant d’expliquer le management par objectifs, il semble d’abord important de décrire le
cadre dans lequel il est utilisé, c’est-a-dire la gestion et I’évaluation de la performance.

Nous reviendrons ensuite sur le management par objectifs en tant que tel.

11.2.1. Gestion de la performance et évaluation de la performance
Voici une definition de la gestion de la performance :
« La gestion de la performance constitue une activité qui doit amener les
employés a deployer les énergies nécessaires a la réalisation des buts de

I’entreprise, en mettant en rapport les critéres de rendement individuels et

les objectifs stratégiques. »

(Technocompétences, 2014, Gestion de la performance)

° Le bureau des méthodes était constitué des salariés « qui sont qualifiés pour définir, analyser les postes, calculer les
temps de production, assigner les taches aux individus en fonction de leurs compétences et finalement contréler
I’efficacité du systéme » (Scieur, 2011, p.22).
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Sur base de cette définition, il est aisé de comprendre qu’évaluer le personnel permet de
contréler les liens entre le rendement individuel et les objectifs de I’organisation.
L’évaluation du personnel consiste a juger le travail réalisé par une personne sur une
période définie mais aussi son potentiel et ses compétences. (Mercier E. & Schmidt G.,
2004, p.137). L’évaluation du personnel ne constitue qu’une partie du systéeme
d’evaluation de la performance puisque, selon Barrette & Bérard (2000), ce dernier
apprécie le «rendement » tant au niveau de I’organisation que des individus et des

équipes de travail et tente de I’optimiser.

Comme Mercier & Schmidt (2004) I’expliquent, les organisations font souvent appel au

management par objectifs dans le cadre de la gestion et I’évaluation de la performance.

11.2.2. Retour sur le management par objectifs

Le management par objectifs est une méthode ayant pour principe de « reconnaitre et
récompenser les individus en fonction de leurs réalisations et de I’adéquation de ces
réalisations par rapport a des objectifs préalablement fixés » (Mercier E. & Schmidt G.,
2004, p. 142). Pour cela, il faut pouvoir mesurer les performances et donc comparer les
résultats obtenus avec les objectifs fixés. La personne qui parvient a atteindre ses

objectifs, grace aux résultats accomplis, est performante.

Cette méthode comporte 4 étapes résumées sur la Figure 3 ci-apres. On y distingue
clairement une boucle itérative signifiant que ces étapes se repetent de maniere continue.
Il est possible qu’il n’y ait qu’un seul entretien entre le responsable et son collaborateur

afin de discuter des résultats de I’année écoulée et des attentes pour I’année a venir.

(1 Déterminer les attentes ) > ( ;allfe |8;LIM )
? + de la performance

A

Reconnaitre la performance
(lorsque les attentes

sont atleintes)

(3. Evaluer le rendement )

4_ Prendre des mesures
correctives (lorsque les attentes

ne sont pas atteintes)

Figure 3 — Etapes principales du MBO (Comité Sectoriel De Main D’ceuvre De L’industrie Du Caoutchouc Du
Québec [CSMO Caoutchouc], 2014)
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Chacune des 4 étapes du processus sera expliquée dans I’une des sections suivantes.

A. Détermination des objectifs
De maniére générale, une discussion entre le collaborateur et son supérieur hiérarchique a
lieu afin de fixer des objectifs et I’échéance pour les atteindre. Cet entretien permet
également de discuter des outils et du soutien mis en place pour aider le collaborateur a
atteindre ses objectifs (Mercier & Schmidt, 2004).

Ces objectifs doivent étre SMART, c’est-a-dire : Spécifiques, Mesurables, Audacieux,

Réalistes et Temporels. Une explication de cet acronyme est disponible dans la Figure 4.

Un objectif ne peut étre formulé de maniére vague et
Spécifique > générale, mais doit étre défini de maniére rigourause et
précise.

Afin de pouvoir déterminer si les objectifs sont atteints,

ils doivent étre mesurables. Des normes doivent donc

étre établies. Il est d'ailleurs important lors des rencontres
Mesurable ’ d'évaluation du rendement de pouveoir mesurer de maniére

objective si les objectifs ont été atteints. Cette mesure peut

se traduire en notions de quantité, de gualité, de temps,

d'argent, etc.

Un objectif implique nécessairement un effort, un
engagement et doit inciter au dépassement personnel.
Pourquoi ne pas sortir des sentiers battus pour définir des
moyens de 'atteindre qui font du sens pour 'employé?

Audacieux ’

Lors de la détermination des objectifs, il est utile de s'accorder
un temps de réflexion au sujet de leur faisabilité et de leur

’ réalisme. Si les objectifs sont trop ambitieux, il sera impossible
de les atteindre, ce qui deviendra inévitablement démotivant
pour I'employé. C'est pourguoi il est important de prendre en
considération les facteurs critiques de succés.

Réaliste

Enfin, il faut convenir d'une échéance & laguelle I'objectif doit
Temporel ’ &tre atteint. Une ligne du temps sur laguelle sont placés des
objectifs intermédiaires peut éventuellement &tre tracée.

Figure 4 — SMART (Technocompétences, Guide de gestion des ressources humaines, 2013, p. 66)

Afin de donner un sens aux objectifs et de clarifier les critéres d’évaluation, il convient,
au préalable, de définir clairement le poste de la personne, son r6le dans I’organisation et
la raison d’étre de ce poste mais également ses responsabilités en lien avec les buts de

I”organisation.

B. Suivi de la performance
Apres avoir fixé les objectifs et les délais a respecter, chacun doit respecter ce qui a été
convenu. Le supérieur hiérarchique doit suivre I’évolution du travail de son subalterne de
maniére réguliére grace a des réunions formelles ou informelles. Cela leur permettra de
discuter de I’avancée du travail, de leurs contributions respectives a I’atteinte des

objectifs fixés (Technocompétences, 2013, Guide de gestion des ressources humaines)
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mais aussi de « valider les actions entreprises et d’examiner les besoins de soutien
supplémentaires » (Technocompétences, 2013, Guide de gestion des ressources

humaines, p. 68).

C. Evaluation du rendement
Ensuite vient le moment de I’évaluation du rendement. Il s’agit de I’évaluation de la
performance individuelle qui consiste a observer les différences entre ce qui avait été fixé
et ce qui a été realisé. Cette évaluation est réalisée par le responsable mais le

collaborateur peut autoévaluer son travail et I’accomplissement de ses engagements.

La comparaison des résultats effectifs et des résultats attendus permet au responsable de
donner une appréciation du travail réalisé et de sa position par rapport aux résultats
attendus. Mercier & Schmidt (2004) soutiennent qu’il ne faut cependant pas uniquement
tenir compte de cette comparaison, il est important de prendre en considération le
« savoir, savoir-faire, savoir-étre » qui correspond a I’intelligence, aux compétences, aux

aptitudes et aux qualités personnelles du subalterne.

Suhaimi Sudin, chercheur a I’université Tenaga Nasional (UNITEN) dans le département
du « Management et Ressources Humaines », explique que la justice et I’équité
constituent des éléments fondamentaux qui « déterminent le succeés et I’acceptation par
les employés ce qui mene finalement les organisations a I'accomplissement de leurs
objectifs » (Sang Long et al., 2013, p.1). C’est pourquoi il faut que le responsable
hiérarchique abandonne toute subjectivité et tente d’étre le plus objectif possible en étant

neutre, juste et équitable entre tous les collaborateurs qu’il évalue.

D. Conclusions de I’évaluation
La suite logique des étapes précédentes est un entretien ou le supérieur et son subalterne
font le bilan des objectifs de I’année écoulée, discutent des objectifs futurs mais aussi des
problémes rencontrés. La discussion qui prend place peut également déboucher sur les
désirs de formation ou les perspectives de carriere (Mercier & Schmidt, 2004). Cela
implique donc que I’évaluation de la performance individuelle peut avoir un impact sur
d’autres politiques du domaine des ressources humaines telles que les décisions de

rémunérations, les formations, la gestion des carrieres,... (Bender et al., 2009)

Cet entretien permet également de confronter I’évaluation réalisée par le responsable et

I’autoévaluation du collaborateur. 1l faut que le supérieur hiérarchique reconnaisse les
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forces et faiblesses de son subalterne et qu’il soit capable de lui donner des pistes pour

améliorer ses capacités et remedier a ses faiblesses (Sang Long et al., 2013).

Malgré des aspects positifs et permettant le développement du collaborateur, le systéeme
d’évaluation de la performance ne fait pas I’unanimité. Certains remettent en question
I’utilisation du management par objectifs qui est, selon eux, dépassé (Delavallée, 2005).

Cela nous améne a parler du management par les valeurs et par les compétences.

I1.3. Management par les valeurs
Dans le management par les valeurs, il faut déterminer les valeurs de I’entreprise, c’est-a-
dire « définir ce qui, de son point de vue, est bien ou mal, ce qu’on est autorisé a faire ou
ne pas faire » (Delavallée, 2005, p.87). Cette forme de management repose donc sur des
normes comportementales plutdt que sur des objectifs. Ces normes indiquent la marche a
suivre, le comportement a adopter face a telle ou telle situation et « sont utilisées comme

criteres d’évaluation et d’appréciation de la performance » (Delavallée, 2005, p.87).

Blanchard & O’Connor (1997) deéfinissent un processus en 3 étapes permettant de
transformer le travail en performance. D’abord, il faut clarifier les valeurs. Ensuite, il

faut les communiquer. Finalement, il faut aligner les comportements avec les valeurs.

La personne qui assure la cohérence entre son attitude et les valeurs de I’entreprise est
performante. Ce type de management correspond particulierement aux entreprises ayant
une forte culture de métiers comme, par exemple, le journalisme. Lors de I’entretien
annuel, chaque salarié discute avec son supérieur hiérarchique et « choisit une valeur sur
laquelle il doit progresser » (Delavallée, 2005, p.87). Cette progression est ensuite
traduite « en actions assorties d’indicateurs permettant une évaluation en fin d’année »
(Delavallée, 2005, p. 87).

I1.4. Management par les compétences
Souvent utilisée dans le monde de la recherche, cette forme de management « se pratique
dans des situations ou les résultats a atteindre ne sont pas formalisés d’une part, les
comportements a adopter ne sont pas prescrits d’autre part » (Delavallée, 2005, p.88). En
effet, il apparait principalement dans « des secteurs ou la performance dépend avant tout
d’expertises techniques individuelles nécessitant d’étre conjuguées » (Delavallée, 2010).

C’est la combinaison des compétences de I’équipe qui permettra d’augmenter la valeur.
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Une compétence est, selon Le Boterf (cité par Delavallée, 2005, p. 88), « une capacité a
agir, c’est-a-dire une capacité a faire quelque chose, a prendre une decision, a résoudre
un probléme ». Celui qui manage par les compétences cherche a accroitre la valeur des
competences de ses collaborateurs en les identifiant, en les développant et en les
combinant. Le r6le du manager est ainsi de faire en sorte que « le tout soit plus que
I’ensemble des parties ». Son but est, in fine, de construire une equipe dont le potentiel

de I’assemblage des compétences individuelles peut é&tre maximisé avec un horizon futur.

Ayant traité la littérature relative au management et aux divers types qui existent, nous
pouvons désormais nous pencher davantage sur le comportement du manager et le style

de management qu’il exerce.
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I1l. Styles de management

Les styles de management dépendent, généralement, de I’attitude du manager. Nous
aborderons les théories de Blake & Mouton, Hersey, Blanchard & Johnson, Likert et

Tannenbaum & Schmidt.

I11.1. Grille managériale (Blake & Mouton)™
Blake & Mouton (1964) ont établi une grille managériale, reposant sur 2 axes, basée sur
le comportement du manager par rapport aux collaborateurs (axe vertical) et aux taches
(axe horizontal). Ces 2 axes sont gradués en 9 niveaux indiquant I’intensité de I’intérét

porté a la tdche ou aux collaborateurs.

Intérét porté aux collaborateurs
A

style de direction 1.1
9

style de direction 1.9

8 style de direction 5.5
7 style de direction 9.1
5 style de direction 9.9
. €9

4

3

'@

1 2 3 4 5 6 7 8 9

= |ntérét porté aux taches

Figure 5 — Grille managériale de Blake & Mouton (Zliger, 2011, p.38)

Etant donneé les 9 niveaux de I’axe vertical et les 9 niveaux de I’axe horizontal, il découle
gu’il y a 81 combinaisons possibles, comme nous pouvons le voir sur la Figure 5.
Chaque combinaison représente un style de management. Blake & Mouton (1964) en ont
sélectionné 5 comme étant principaux : le style 1.1, le style 9.1, le style 5.5, le style 1.9
et le style 9.9. Parmi ces 5 styles principaux, Blake & Mouton (1964) considerent que le

9.9 est le style de management optimal.

10 Basé sur: ZUGER R.-M. (2011). Direction d’une équipe — Compétences de base en leadership. Principes et
méthodes théoriques avec exemples, exercices et solutions. Zurich : Compendio Bildungsmedien
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111.1.1. Style 1.1

Les auteurs jugent ce style de management inapte car, dans ce cas, le manager ne
s’intéresse ni a ses collaborateurs ni aux taches. Il évite le conflit et prend un minimum
de décisions. Il adopte donc une attitude de « laisser faire » et ne s’engage pas (Zlger,
2011).

111.1.2. Style 9.1

Ce style de management est trop pessimiste selon les auteurs puisque le manager accorde
énormément d’importance aux tdches mais trés peu a ses collaborateurs. La performance
doit étre maximale, peu importe I’ambiance de travail. « Il domine et contréle ; il

s’emploie a créer des conditions optimales et sait s’imposer. » (Zuger, 2011, p.39)

111.1.3. Style 5.5

Ce style de management est jugé peu pratique car le manager cherche constamment le
compromis parce qu’il accorde une importance mesurée a ses collaborateurs et aux
taches. Il faut qu’il y ait une performance convenable et une ambiance de travail
agreable. Ce manager cherche le compromis, I’estime de ses collaborateurs et un

sentiment d’appartenance a I’équipe (Zuger, 2011).

111.1.4. Style 1.9

Jugé trop idéaliste, ce style de management est exercé par un manager obnubilé par ses
collaborateurs et les relations qu’ils entretiennent plut6t que par les résultats. Le manager
souhaite une ambiance impeccable quelle que soit la performance, il veut étre apprécié de

ses collaborateurs. Il soutient ses subalternes et travaille avec eux (Zuger, 2011).

111.1.5. Style 9.9

Blake & Mouton recommandent ce style de direction. En effet, il concilie I’intérét porté
aux taches et celui porté aux collaborateurs. Le manager aspire au respect et a la
confiance mais également a la réalisation des objectifs; il motive et soutient ses
collaborateurs « de maniere a leur permettre de se réaliser dans I’accomplissement de
leurs taches et d’obtenir de bons résultats » (Zlger, 2011, p.39). Selon lui, les

collaborateurs doivent s’investir tant dans leur travail individuel que dans I’équipe.
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I11.2. Les styles de direction (Likert)
Pour Likert (1961), les styles de management dépendent a la fois de I’implication du
manager, forte ou faible, mais aussi de son centre d’intérét, orienté résultat ou orienté
relationnel (voir Figure 6). Soit le manager est orienté résultat ce qui veut dire qu’il
accorde davantage d’importance aux résultats, a [|’atteinte des objectifs et a la
performance, soit il place la relation qu’il a avec ses collaborateurs au centre de ses

préoccupations.

Les quatras hpes de i f
maragamant saion Rarses Likel |deIII;?LIE2§:;tE

Management Management
Directif Persuasif

Centré sur
le relationnel

Centré sur
le résultat

Management Management
Delegatif Participatif

\J

Implication moindre
du manager

Figure 6 — Styles de management selon Likert (Moch, 2014)

Likert considére qu’un manager exercera un certain type de management en fonction de
ses intéréts (implication et orientation) et peut ainsi exercer un management directif,
persuasif, participatif ou délégatif. Chacun des 4 styles de management proposés par

Likert est expliqué ci-aprés, dans les sous-points réservés a cet effet.

I11.2.1. Management directif

Le management directif, aussi appelé management autoritaire, connait des managers
fortement impliqués et centrés sur les résultats. Le manager prend les décisions,
n’écoutant pas ou trés peu ses subalternes. La motivation et I’implication des personnes
fonctionnent avec un systeme de sanctions et récompenses. Cela se traduit donc par un
systeme décisionnel fermé et réservé au manager laissant une autonomie limitée aux
employés. Cela a pour conséquence que les collaborateurs sont moins motivés et peuvent
devenir hostiles mais cela permet d’étre efficace et d’obtenir rapidement des résultats
(Plane, 2012).
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Selon Gilmaire™ (2014), c’est un style de management trés organisé reposant sur des
plannings, des programmes, des définitions de fonctions, des procédures, des points de
contréles, un calendrier précis,... L’auteur ajoute que le manager constitue une référence

grace a son expérience et sa connaissance du travail.

I11.2.2. Management persuasif

Le management persuasif, aussi appelé management paternaliste, se distingue du
management directif par son coté relationnel. En effet, ce type de management repose sur

des managers fortement impliqués et axés sur le relationnel.

Le manager prend les décisions mais il peut lui arriver de consulter ses collaborateurs car
il leur accorde de la confiance et leur donne une certaine autonomie. Il entretient des
relations de proximité avec ses subalternes et le contact est direct. Cela crée un sentiment
d’appartenance a une équipe solidaire. Dans ce cas-ci, le systeme de motivation et de
récompense est arbitraire. Cela a pour conséquence que « le niveau de performance de
I’organisation est singulierement variable et dépend, pour I’essentiel, de la personnalité et

de la culture du propriétaire-dirigeant de I’entreprise » (Plane, 2012, p.78).

111.2.3. Management participatif

Paroxysme de la théorie de Likert (1961), le management participatif peut étre défini
comme etant une « organisation du travail visant a mobiliser le personnel en assurant la

cohérence entre ses objectif individuel et les objectifs de I'entreprise » (Larousse, 2015).

Comme nous pouvons le lire, les intéréts du collaborateur et de I’entreprise sont pris en
compte. Afin d’assurer leur convergence, les politiques de motivation et de rémunération
visent a créer et/ou accroitre la participation et I’intéressement du subalterne a la
performance de I’organisation (Plane, 2012). Cette recherche de convergence explique la
raison pour laguelle le manager est moins impliqué mais fortement axé sur le relationnel.

En effet, «il cherche a développer des relations de confiance fortes avec ses

! GILMAIRE T. est coach d’entrepreneurs, de chefs d’entreprise et de cadres dirigeants.
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collaborateurs » (Plane, 2012, p.78) pour former une réelle équipe qu’il « responsabilise
et encadre plus qu’il ne la dirige » (Moch'?, 2014, p.2).

Dans son cours, Moch (2014) précise que, sur base de cette relation de confiance, les
subalternes « sont fortement impliqués dans la prise de décisions, disposent d’une grande
latitude dans leur méthode de travail et peuvent laisser s’exprimer leur créativité et leurs
idées ». Le management participatif requiert donc de I’autonomie, de la créativité et de la
prise d’initiative de la part des collaborateurs; ce qui peut toutefois mener a des

situations de stress ou d’implication excessive.

I11.2.4. Management délégatif

Aussi appelé management consultatif, le management délegatif est centré sur les résultats
et le manager est peu impliqué. Ce type de management tend vers le management
participatif par la force des relations et la confiance qu’a le manager en ses
collaborateurs. Il cherche a impliquer et a responsabiliser chacun de ses collaborateurs
sans dépasser certaines limites. En effet, la décision reste aux mains du manager qui
consulte fréquemment ses subalternes. Tout comme le management participatif, le
manager tente de faire adhérer ses collaborateurs aux objectifs principaux de I’entreprise
(Plane, 2012).

I11.3. Théorie du continuum du leadership (Tannenbaum & Schmidt)
Tannenbaum & Schmidt (1958) proposent, quant a eux, un modele unidimensionnel basé
sur les processus décisionnels et, par conséquent, sur la marge de décision du manager et
des collaborateurs (Ziger, 2011). La marge de décision du manager et celle des
collaborateurs sont complémentaires en ce sens que I’augmentation de la marge
décisionnelle du manager sera, pour les auteurs, forcément liée a une baisse de la marge

de décision des collaborateurs, et inversement.

Comme nous pouvons le voir sur la Figure 7, les auteurs envisagent 2 extrémes : le style

autoritaire et le style coopératif. Un manager ayant un style de direction autoritaire prend

12 Moch O. est un professeur invité de « Techniques de communication appliquées » & la Haute Ecole de la Province
de Liege (HEPL)
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les décisions seul sans consulter ses collaborateurs, «les impose et supervise leur
application » (Zuger, 2011, p. 36). Au contraire, un manager ayant un style coopératif
remet les décisions aux mains de I’équipe ou des collaborateurs et ne joue alors qu’un
réle de coordinateur et/ou d’animateur en ce sens qu’il veille « & I’équilibre des intéréts

entre ses collaborateurs » (Zuger, 2011, p. 37).

Partant de ces 2 styles de direction opposes, Tannenbaum & Schmidt (1958) déecomptent
un total de 6 styles de management dépendant de la marge de déc