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Introduction générale
La  fonction ressources humaines occupe une place primordiale au sein des
organisations. C’est pourquoi, parmi les difficultés auxquelles les organisations sont,
aujourd’hui, confrontées, on cite, souvent la problématique de la gestion de la ressource
humaine. Bâtir un modèle de gestion de ses ressources en mesure d’attirer les meilleures
compétences, de les fidéliser et les motiver au service de son développement durable et de
sa compétitivité nationale et internationale est une préoccupation majeure pour toute
entreprise.
Les dirigeants doivent impliquer leurs salariés dans la réalisation de leurs objectifs
de plus en plus difficiles à atteindre, et les stratégies de ces entreprises sont de plus en plus
élaborées et nécessitent une grande mobilisation des salariés. Actuellement dans
l’économie moderne, opter pour le management participatif est plus qu’important pour
garder une position astucieuse sur le marché.
A mesure que s’est développée la civilisation industrielle dans le monde, différents
systèmes de rémunération se sont faits jours. Le contexte dans lequel évolue les entreprises
à la fin de XXe
siècle implique de considérer la rémunération dans des termes
stratégiques.1
La question de la rémunération se situe, par nature, au fondement même des
pratiques de gestion du personnel. Aussi peu développée soit-elle, toute gestion des
ressources humaines s’organise à partir du contrat de travail et de l’échange qu’il établit
entre travail fourni et rémunération attribuée : c’est le salaire qui fait le salarié. La
rémunération est donc soumise aux phénomènes de marché et à l’environnement qui
conditionne cet équilibre. Des facteurs exogènes tels que le marché du travail, les
représentations sociales, ainsi que les politiques sociales et fiscales conditionnent les
modes et les niveaux de rémunération. 2
La participation active du personnel employé dans les entreprises ne doit pas être
freinée par un système de rémunération inadapté, voire irrationnel. Chaque dirigeant doit
prendre conscience de cette réalité pour éviter d’en subir les conséquences, il doit faire du
système de rémunération un moteur de progrès pour l’entreprise.
1
Sire B. « La gestion des rémunérations au service de la motivation au service de la flexibilité », In Revue
Française de Gestion, Mars, Avril-Mai, 1994. P. 104.
2
Roman B., « Bâtir une stratégie de rémunération », Ed. Dunod, Paris, 2006, P 1.
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La gestion  des rémunérations est une opération très importante au sein de toute
entreprise car, elle constitue un moyen de motivation des salariés ce qui entraine une
augmentation de la productivité.
Les politiques de rémunération doivent également résoudre la question de savoir
comment mettre en place un système qui soit suffisamment motivant car lorsqu’un salarié
perçoit qu’il est peut être un passager clandestin, c'est-à-dire dans une position où les
autres membres de l’organisation ne sont pas en mesure d’évaluer sa contribution, il est
vraisemblable que sa motivation en est affectée.
La motivation semble être aujourd’hui l’un des facteurs de compétitivité essentiel
capable de répondre aux besoins des dirigeants. Donc, définir une meilleure politique de
rémunération qui permet le déclenchement de la motivation est une préoccupation centrale
de la gestion des ressources humaines. Ces politiques et ces pratiques de rémunération
déterminent directement le mode d’optimisation des ressources humaines. Définir cette
articulation entre rémunération et motivation est une nécessité pour toute fonction de
gestion de ressources humaines dans l’entreprise d’aujourd’hui.
Pour atteindre ses objectifs, toute entreprise doit obtenir de ses salariés une
productivité et une qualité de travail importante. Dans cette optique, il est nécessaire de
rassembler les compétences adéquates et d'adopter une organisation adaptée mais surtout
de développer et d'entretenir la motivation de l'ensemble du personnel. Pour ce faire, il
convient donc de s'interroger sur les méthodes adéquates pour créer l'implication de
chacun, sur les moyens de les mettre en œuvre compte tenu de l'entreprise et des salariés
ou encore sur l'efficacité de celle-ci. On peut donc imaginer que de nombreuses méthodes
existent et sont destinées à motiver les salariés. Pourtant, la motivation résulte d'un
processus complexe qui met en jeu les caractéristiques individuelles, les conditions propres
à l'environnement du travail et l'interaction entre ces deux éléments.
Aujourd'hui, le travail n'est plus seulement l'occasion d'un échange entre des efforts
individuels et des récompenses matérielles, il permet également aux salariés de se réaliser à
travers une activité professionnelle dont les dimensions sociales prennent de plus en plus
d'importance. Cependant, la satisfaction et la motivation ne sont pas forcément liées. En
effet, certaines personnes sont peu satisfaites de leurs conditions de travail mais restent tout
de même motivées parce qu'elles perçoivent le travail comme une mission importante ou
intéressante, et inversement, certaines personnes satisfaites de leurs conditions de travail ne
sont pas pour autant motivées. Chaque salarié n'a pas les mêmes besoins et ce qui peut en
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motiver certains  peut tout à fait exercer l'effet inverse sur d'autres. C'est pourquoi la
question de la motivation des salariés au sein des entreprises reste un problème important
et délicat à résoudre.
Compte tenu de son caractère symbolique, la rémunération semble toujours être
l'un des facteurs déterminants de la motivation et c'est pour cette raison que l'on voit
apparaître depuis quelques années, de nouvelles formes de rétribution. Il apparaît que la
rémunération peut ne pas être une source de motivation dans certains cas, mais en
revanche, dans d'autres, elle peut avoir un aspect démotivant si elle s'avère être
insuffisante. C’est pour cela que les entreprises concentrent de plus en plus d'attention sur
les méthodes de rémunération et l'utilisation de chacune d'elles.
Les années 1990 ont en effet été marquées par la volonté de tenir compte davantage
de l’individu et de ses compétences. Les formes organisationnelles ayant évoluées,
certaines entreprises ont commencé à remettre en question la notion de poste jugée trop
restrictive et ne correspondant plus à la réalité du travail effectué. Cette prise de conscience
les a conduite à rechercher quelle base pourrait rendre compte des exigences nouvelles des
situations de travail auxquelles les salariés doivent faire face. La notion de compétence est
ainsi apparue comme répondant à ces besoins.
Les entreprises essayent de limiter les augmentations collectives des salaires et
tendent vers une plus grande individualisation de ceux-ci, dans le but d'impliquer le
personnel en l'associant au succès de l'entreprise tout en récompensant les salariés les plus
performants. Ainsi, les entreprises cherchent à utiliser l'ensemble des nouvelles formes de
rémunération afin de maintenir un fort degré de motivation des salariés. Nous allons voir
l'impact de la rémunération sur la motivation du personnel en essayant d’adapter la
problématique de la recherche à l’Algérie qui présente des situations très différentes par
rapport aux entreprises des pays développés car la difficulté constatée en terme de
rémunération notamment en Algérie est liée à la question du niveau, de composantes,
d’hiérarchisation et surtout au fait que le système de rémunération est politisé . On constate
l’existence d’un écart au sein de la même catégorie et entre des catégories différentes.
Comprendre pourquoi cet écart ?, est ce vraie il est légitime ? Autant de questions
cruciales dont il faut répondre.
Sachant aussi que la rémunération en Algérie est fortement liés à d’autre paramètres
macroéconomiques tels que la centralisation de ce système, ici on parle surtout des
entreprises publiques et des petites et moyennes entreprises , mais, d’une manière ou d’une
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autre les  entreprises privées n’échappent pas à cette centralisation , ajoutant à ça le
phénomène d’inflation c'est-à-dire la baisse du salaire réel qui représente une des
manifestations notables de la crise socio-économique que traverse l’Algérie, sans oublier
aussi le chômage qui influence sur la capacité de négociation des salariés algériens et
l’ouverture c'est-à-dire l’existence d’une compétition entre les entreprises en terme de
rémunération.
I- Contexte et intérêt du sujet
« La différence entre un jardin et un désert, ce n’est pas l’eau, mais l’homme »
Dit Jean Marie Paretti dans son ouvrage « Ressource Humaine et gestion du personnel ».
De nos jours, les ressources humaines sont mises au devant de la scène ; longtemps
tenus à l’écart, les salariés étaient relégués au second plan. Cette prise de conscience
générale s’explique par le fait que ce sont les hommes qui créent les richesses dans un
monde où la technologie est quasi identique, et c’est le capital humain d’une entreprise qui
la distingue de ses concurrents dans un marché qui est devenu de plus en plus ouvert et où
le libre échange s’installe et la compétitivité ne cesse de s’acharner. Actuellement, il faut
quitter la culture industrielle où la technologie née du facteur capital, pour entrer dans le
mode de production, où l’intelligence et la créativité de l’homme sont des ressources
primordiales.
Désormais l’outil ne fait pas tout, et la productivité technique ne vaut que si elle est
couplée à une productivité humaine suffisante. Dans ce contexte, les entreprises cherchent
aujourd’hui à se doter de profils adéquats à leur poste de travail ; des individus motivés et
engagés capables de relever le défit de développement et de réussite, auxquels ils leurs
imposent, désormais des objectifs de plus en plus difficiles à atteindre à travers des
stratégies basées sur des systèmes de management alourdis par des procédures et des outils
beaucoup plus élaborés nécessitant la motivation de l’ensemble des salariés dans le but
d’atteindre les objectifs assignés et pour que l’entreprise assure sa pérennité. Ainsi, le
capital financier et l’équipement de pointe désormais, ne sont plus les seules armes des
dirigeants, l’homme retrouve tout naturellement sa position d’origine comme maître de
développement. Tourné vers les salariés et leur environnement de travail ; les managers ont
commencé à s’intéresser davantage au climat social et au lien existant entre les salariés et
leur environnement de travail, c’est-à-dire aux facteurs qui favorisent l’engagement des
salariés vis-à-vis de leur travail, ils se sont intéressés aussi aux politiques salariales et aux
systèmes de rémunération qui ont un impact non négligeable sur cette ressource après avoir
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compris qu’un  salarié motivé est plus susceptible de faire preuve de fidélité à l’égard de
son organisation, se dépasser et faire le plus d’effort possible au travail.
En psychologie de travail, la motivation au travail représente « le construit
hypothétique utilisé afin de décrire les forces internes et/ou externes produisant le
déclenchement, la direction, l’intensité et la persistance du comportement ».1
Une personne motivée appréhende son niveau de performance comme essentiel
pour s’auto évaluer et participe intensément aux relations et aux réalisations dans les
situations de travail. Cette personne place le travail dans le premier rang et s’identifie au
travail et aux objectifs de l’organisation compte tenu de ses autres intérêts de vie. C’est
pourquoi, l’étude de la relation individu organisation s’avère particulièrement importante.
Notre étude sera focalisée sur la gestion des rémunérations, voir son impact sur la
motivation des salariés.
Le choix du sujet :
Le choix de ce sujet revient à l’intérêt particulier que j’éprouve à la question
d’articulation entre la rémunération et la motivation des salariés.
Problématique
Pour que le salarié soit performant, il devrait être motivé. Il doit agir en déployant
les efforts qui permettent d’accomplir efficacement un travail. La rémunération est un
déterminant essentiel de la motivation.
Cette recherche va nous permettre de vérifier cette hypothèse et de voir aussi en se
référant aux salariés algériens, plus exactement aux salariés de l’entreprise algérienne
1
Roussel P., « La motivation au travail : Concepts et théories », Op. cit., P 4.
Intérêt pour le sujet
en particulier
La mise en œuvre d’une
politique de rémunération
Couplage entre la politique de rémunération
et la motivation des salariés
L’état de l’entreprise
CEVITAL sur ce sujet
Intérêt pour le sujet
en particulier
La mise en œuvre d’une
politique de rémunération
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CEVITAL si  la rémunération est le déterminant essentiel de la motivation pour les
salariés de cette entreprise? En d’autres termes, Est-ce que les salariés motivés par leur
rémunération sont également satisfaits et motivés dans leur travail ?
Pour répondre à cette question qui va s’éclater à d’autres sous questions, on a pris le
cas de CEVITAL de fait qu’on peut placer cette entreprise dans le contexte d’organisations
qui réfléchissent aux moyens d’impliquer davantage ses salariés dans la vie de l’entreprise.
CEVITAL en tant que locomotive du secteur privé pour sa réputation et sa qualité de
management nous permettra d’acquérir des informations inédites et une meilleure
orientation sur ce sujet.
Nous allons donc voir comment CEVITAL motive ses salariés sans nuire à l’équité
interne. Applique-t-elle les mêmes structures de rémunération à l’ensemble du personnel ?
Est-ce qu’il ya une généralisation du principe d’une rémunération variable du mérite
individuel ? Dans son système de rémunération, CEVITAL rémunère-t-elle le poste ou la
compétence ? CEVITAL s’engage-t-elle à rémunérer le potentiel ou la performance ? On
vérifiera donc dans cette entreprise quelle est l’impact d’une rémunération disant efficace
sur la motivation au travail ?
Les hypothèses suivantes feront l’objet d’une vérification sur le terrain :
Hypothèses de travail
Nous formulons les hypothèses de travail suivantes :
¾ Hypothèse 1 : La rémunération est le déterminant essentiel de la motivation au
travail. Les salariés motivés par leur rémunération sont également motivés et
satisfaits dans leur travail.
¾ Hypothèse 2 : La rémunération est un déterminant de la motivation qui reste
insuffisant pour motiver les salariés au travail. Etre motivé par la rémunération
n’implique pas que les salariés sont motivés au travail.
¾ Hypothèse 3 : La rémunération est un déterminant de la motivation au travail,
mais elle n’est pas le déterminant le plus décisif. Ne pas être motivé par la
rémunération n’implique pas que les salariés ne sont pas motivés au travail.
L’objet de la recherche :
L’objet de cette recherche est d’étudier la pertinence et la solidité de l’hypothèse
fondamentale : la rémunération est le déterminant essentiel de la motivation.
Parmi les auteurs qui ont évoqué cette question, on cite à titre d’exemple les suivants :
Lellou abderrahmane, le système de rémunération du travail dans l’entreprise restructurée ;
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Arabi M.  et Ferfera MY., Réformes économiques et système de rémunération au sein de
l’EP Alger ;
Koudri A., la rémunération des cadres dirigeants des entreprises : qu’en savons-nous ?
Qu’avons-nous à apprendre?
Et les thèses de : Bouarouri M., Le rôle de la rémunération/Sonatrach.
Djellouli A., Tocëbi K., Aziez L., Makhloufi S.etc.
Notre apport dans ce mémoire, c’est d’expliquer cette articulation qui existe entre la
rémunération et la motivation des salariés.
Les différents éléments de la rétribution intrinsèque et extrinsèque sont les variables
d’action dont les principaux objectifs dans une vision stratégique sont centrés sur
l’individu (attraction, fidélisation, motivation, satisfaction).1
La diversité des éléments de
rémunération que les salariés reçoivent exige d’établir une classification de ces éléments.
Sachant que les composantes de la rémunération n’influencent pas de la même
façon sur la motivation des salariés. Alors, après avoir défini une structure de la
rémunération globale, on essayera de proposer une approche qui sert à évaluer l’efficacité
de quelques composantes de la rémunération globale sur la motivation des salariés (dans
notre recherche on ne prendra que quelques éléments de la rémunération directe). En effet
le but de cette recherche consiste à évaluer l’efficacité des éléments de la rémunération
globale (la rémunération directe et différée), un élément est efficace s’il produit l’effet
qu’on attend de lui. Pour cette recherche, l’élément est considéré efficace lorsqu’il atteint
les objectifs en termes de motivation au travail. La mise en relation des variables
explicatives avec les variables à expliquer donnera lieu à la proposition d’un ensemble
d’hypothèses de recherche.
Cette recherche va nous permettre aussi de vérifier l’influence de quelques composantes de
la rémunération directe et différée sur la motivation des salariés.
¾ la rémunération fixe (salaire de base + Primes fixes + Complément de salaire fixe,
qui n’est pas reliée à la performance) est une variable d’action qui peut influencer
sur la motivation des salariés algériens, la motivation accrue grâce à la
rémunération fixe se traduit davantage de motivation dans le travail.
¾ la rémunération au mérite (Primes et bonus) est une variable d’action efficace.
Elle influence positivement sur la motivation des salariés algériens au travail, la
1
Roussel P., « Rémunération, motivation et satisfaction au travail », Ed. Economica, Paris, 1996. P84.
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motivation accrue  grâce à la rémunération au mérite se traduit davantage de
motivation dans le travail.
¾ le partage de profit par le biais de l’intéressement, la participation et le plan
d’épargne de l’entreprise est une variable d’action qui a une influence positive sur
la motivation des salariés algériens au travail, la motivation accrue grâce à ces
outils se traduit davantage de motivation dans le travail.
¾ la participation au capital (actionnariat des salariés) est une variable d’action qui a
une influence positive sur la motivation des salariés algériens, la motivation accrue
grâce à cet outil se traduit davantage de motivation dans le travail.
Remarque :
• Les éléments liés au mérite et au partage de profit constituent la partie
variable.
• Ce sont les relations de causalité entre des variables subjectives qui seront
étudiées dans notre approche et non pas entre des variables objectives.
• La rémunération des dirigeants ne fera pas objet d’étude dans cette
recherche.
Les objectifs de notre travail de recherche
Partant de l’objet de notre recherche et des hypothèses ainsi formulées, les objectifs
de notre travail de recherche consiste à :
1. Proposer une approche qui sert à évaluer l’efficacité des composantes de la
rémunération directe sur la motivation des salariés.
En réalité, la question cruciale c’est l’équilibre du système de rémunération
et le plus important aussi, c’est que, ce système soit perçu comme juste. Le point
délicat consiste à placer le curseur au bon niveau pour chacune de ces variables
d’actions et à être vigilent quant à l’équilibre général du système de rémunération :
il se doit être équitable pour les salariés, juste et cohérent par rapport à leur activité
sans être trop complexe, faute de quoi il n’est plus opérationnel et motivationnel. Il
ne peut plus être piloté par les managers.
L’étude sera menée au niveau des principaux éléments de la rémunération
directe et aussi au niveau global (l’ensemble de la rémunération directe et différée).
2. Analyser la structure de rémunération pour étudier les critères qui sont pris en
considération dans la classification de la rémunération et aborder les critères qui
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doivent conduire  à des augmentations et au changement de coefficients sans nuire à
la motivation des salariés. Des critères qui doivent être justifiés pour qu’ils soient
acceptés par ces salariés. Ensuite caractériser les éléments de la rémunération qui
influencent plus sur la motivation des salariés.
3. Voir aussi que pensent les salariés algériens de leur salaire et leur rémunération et
quelle est la position qu’ils prennent sur les différences de traitement.
Méthodologie de travail
Rappelons que notre problématique de recherche vise à déterminer quelles sont les
composantes de rémunération qui procurent plus de motivation chez le salarié algérien.
Pour mener à bien cette recherche, nous avons donc privilégié une démarche de
type qualitatif qui s’appuie sur une série d’entretiens, administrée à un échantillon type
représentant notre population cible, et ce sur la base d’un guide d’entretien et un
questionnaire (voir les annexes).
Pour recueillir les opinions des responsables et des salariés de l’entreprise
CEVITAL, notre recherche s’est appuyée sur un diagnostic stratégique .Ce dernier a pour
but d’expliquer comment la rémunération peut être un facteur qui est à l’origine de
motivation ou encore de démotivation des salariés selon les cas et les situations et quelles
sont parmi les composantes de rémunération formulées dans les hypothèses de la recherche
qui ont plus d’impact sur la motivation des salariés.
Pour répondre à la problématique de notre travail, nous avons opté pour une
démarche méthodologique s’appuyant sur deux niveaux d’analyse :
Au premier niveau on s’intéressera à l’exploration du thème en se référant à la
documentation existante.
A cet effet, les références documentaires suivantes seront exploitées :
• Les articles scientifiques et les ouvrages
• Les études entreprises par des auteurs dans le cadre des thèses soutenues.
• Les textes législatifs existant régissant les relations de travail en Algérie.
Au deuxième niveau, nous allons se focaliser sur l’étude empirique, nous
présentons les résultats d’une étude menée auprès d’un échantillon de salariés appartenant
à l’entreprise privée CEVITAL.
Nous concluons par une discussion des résultats ainsi qu’un résumé des apports de
la recherche et des perspectives de recherche qu’elle laisse entrevoir.
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Introduction de la première partie
L’objectif fixé à travers la conception de cette première partie est de porter
quelques éclaircissements sur les fondements théoriques concernant, la motivation au
travail, la rémunération, la motivation par la rémunération et la performance au travail. On
exposera donc quelques modèles théoriques qui vont servir à la fin, pour détecter les
relations qui devraient existaient entre modèles théoriques et pratiques du terrain destinées
à stimuler la motivation.
L’étude de l’impact de la rémunération sur la motivation est très compliquée. En
réalité, même le fait de constater l’efficacité d’une stratégie motivante n’est pas une
démarche simple et qui peut échapper à la réflexion théorique. Pour s’interroger
valablement, il faut être capable de préciser ce qu’on cherche à obtenir (la performance), et
également connaitre les déterminants de la performance qui n’entrent pas dans la sphère
motivationnelle.1
Le schéma suivant offre une vision globale, et montre les principales notions qui
seront traitées tout au long de ce travail de recherche.
1
Lévy-Leboyer C., « La motivation dans l’entreprise : Modèles et stratégies », Ed. D’Organisation, 2ème
édition, 1998, 2001. P 30.
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Figure n° 01 : Synthèse des principaux éléments et notions portant sur ce thème.
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Introduction
Dans ce présent chapitre nous allons présenter tout d’abord la définition ou encore
les différentes définitions données à la notion de motivation en répondant à la question
qu’est ce que la motivation ? Puis on présentera les principales théories portant sur la
motivation. Le passage par cette passerelle est vraiment important car avant même de
proposer une approche visant à évaluer l’efficacité des composantes de la rémunération sur
la motivation des salariés ou encore aborder la motivation par la rémunération, il faudra
d’abord passer par le traitement de la notion de motivation d’une manière générale.
La motivation des salariés est donc désormais un facteur essentiel de la réussite des
entreprises. Afin de mieux connaitre toutes les facettes de la motivation il semble
indispensable de tenter de la définir sous différentes approches et de tenter de mieux
comprendre les différentes théories avancées jusqu’à nos jours sur ce sujet. En effet, dans
cette notion de motivation, interviennent des aspects psychologiques, sociologiques,
philosophiques et organisationnels. Aujourd’hui des recherches sont encore réalisées, elles
portent plus particulièrement sur le rôle de la personnalité, sur l’environnement de chaque
individu, et sur l’impact qu’il peut avoir sur sa motivation.
Les dirigeants tentent aujourd’hui de modifier les tâches pour les rendre motivantes.
Ils modifient également leur management, en appliquant des notions du management
participatif, en fidélisant les salariés. Les dirigeants intensifient également leurs efforts en
communication interne, en mettant au point des stratégies pour valoriser les salariés et leur
entreprise. Enfin, ils renforcent leur culture d’entreprise afin d’accentuer la cohésion entre
les salariés et l’entreprise.
Nous devons définir ce concept puis présenter d’une manière synthétique quelques
théories portant sur ce thème.
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Section 1 : Le mécanisme de motivation
Pour mieux comprendre le fonctionnement des organisations, les managers et les
chercheurs adoptent le concept de motivation au travail. Le contenu de la notion de
motivation paraît assez flou. Plusieurs disciplines ont étudié ce phénomène. Vallerand et
Thill (1993) proposent un essai d’où ils montrent l’évolution de la pensée sur le
comportement humain dans les organisations sociales jusqu'à l’apparition du concept de
motivation au travail. Ces deux auteurs retracent l’évolution de la pensée depuis les
premiers philosophes grecs jusqu’aux scientifiques du 19ème
siècle.
La motivation est considérée comme l’élément moteur d’un comportement dirigé et
finalisé. Les organisations qui seront vraiment performantes à l’avenir sont celles qui
auront découvert la façon d’attirer l’engagement du personnel et développer leurs capacités
à apprendre à tous les niveaux de l’organisation. Chaque entreprise a une vision par rapport
à la motivation. Souvent dans l’entreprise on rencontre, des confusions avec d’autres
termes, car des fois le dirigeant déclare des actions dont l’objectif c’est de motiver, mais en
réalité, ces actions ne sont que des actions de stimulation, ou de satisfaction ou encore de
performance. Une entreprise qui déclare vouloir développer la motivation, en fait c’est plus
d’implication, d’incitation et de performance qu’elle souhaite. Aussi quand un salarié
donné parle de motivation c’est de la satisfaction qu’il veut.
Le schéma suivant nous permet de visualiser les différentes relations que nous
allons développer :
Figure n° 2 : Le processus de la motivation au travail
(2) (3)
(1)
Source : Sire B., « La gestion des rémunérations au service de la flexibilité » in revue française de
gestion, mars – avril – mai, 1994, p 109.
Motivation Effort Performance Rétribution
Contexte
Equité
perçue Satisfaction
Feed-back
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La première relation concerne la motivation au travail, le schéma montre
clairement qu’il s’agit d’un élément clé qui relie la rémunération à la performance.
Firecelli & Trouillard- Bergé (1996), Schwab & Dyer (1973) ont permis de démontrer cette
relation. Le sentiment d’équité (l’équité perçue par le salarié), la satisfaction sont des
attitudes issues de la rémunération et peuvent avoir pour conséquence la performance.
1. Histoire du concept (bref historique)
Il est vraiment difficile de retracer l’histoire du concept général de motivation, car
entre l’antiquité et le 20ème
siècle il n’a pas vraiment été étudié. Mais, on peut faire un
parallèle avec l’histoire de l’organisation du travail, qui utilise le concept restreint de
motivation au travail sachant que ça ne déroule pas toujours d’une façon directe.
Au moyen âge, comme aujourd’hui, le type d’organisation est en relation avec le
type de métier considéré. Pour l’artisan de cette époque, le savoir faire artisanal, lui donner
la possibilité d’organiser son travail comme il le souhaiter, ce qui nous pousse à penser que
la motivation était donc relativement importante, par le fait que cet artisan menait son
œuvre du début à la fin à son rythme par le biais de la motivation intrinsèque.
A la fin du moyen âge, les grandes entreprises et les grands ateliers apparaissent,
c’est l’ère du passage à l’époque moderne.
Dès lors, le mode d’organisation change, on peut concevoir que la motivation des
salariés baissent, de fait que cette dernière doit obéir à de multiple facteurs et d’indicateurs
qui la régit. A partir de cet instant, l’art de l’organisation et du management devient plus
qu’une nécessité.
Pendant le premier tiers du 20ème
siècle, la notion de motivation n’existait pas dans
les entreprises et les organisations. On parle juste d’une simple définition juridique du
terme motivation. A cette époque, les dictionnaires proposaient la définition suivante : « la
motivation correspondait à la justification d’un acte et à l’exposé d’une décision ». Dans
les années 1930, le concept de motivation devient pour la première fois objet de recherche.
Les recherches menées au départ sont basées sur la famille, l’église, les partis politiques.
Dans le but de mieux comprendre le fonctionnement des entreprises et des
organisations, les chercheurs et les managers sont focalisés sur la question qui fera émerger
le concept de motivation : Qu’est-ce qui pousse ou qu’est ce qui suscite la décision de
l’individu de se comporter de telle ou telle façon selon le contexte, d’agir dans telle ou
telle direction selon sa décision ou sous pression exercée sur lui ?
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Au début du 20ème
siècle, avec le taylorisme, puis le fordisme les principes de
l’organisation du travail sont mis en place. Taylor disait que la motivation est la
conséquence du salaire, car il ne tient pas compte des motivations intrinsèques. Pendant les
trente glorieuses, les travailleurs sont devenus des marchandises comme les autres, ceci n’a
pas favorisé la motivation des travailleurs qui, se sentant utilisés, restaient donc passifs et
subissaient leur travail, n’étaient pas reconnus à leur juste valeur, c’est encore souvent le
cas aujourd’hui pour les emplois précaires.
Pour parler sur la motivation, on est censé de se placer dans un cadre conceptuel ou
théorique du sujet. Pour mettre en avant la notion de motivation on est obligé de passer
par les relations de causalité. Il faut admettre aussi que le fait de parler sur la motivation
n’implique pas nécessairement qu’on est entrain d’adopter une forme de réductionnisme,
mais assurément, « d’autant d’écoles psychologiques autant de motivations ».
Cette quantité de théories et de méthodes présente un double inconvénient :
• Tous ces travaux ne sont pas fondés sur un modèle théorique et/ou n'ont pas été
validés.
• Cette abondance ne facilite pas les choix et les avis, les opinions, les analyses et les
pratiques managériales divergent sur ce sujet.1
2. Qu’est ce que la motivation (les différentes définitions)
Le sens étymologique du terme motivation nous aide à comprendre les diverses
définitions données à ce terme. Motivation vient du terme motif, ce dernier, vient du latin :
motivus : qui veut dire mobile et movere, le verbe latin « moverre » : mouvoir, bouger,
mettre en mouvement2
, motiver, c’est d’abord, bouger et provoquer un mouvement. La
motivation concerne donc « l’approfondissement des motifs qui nous poussent à agir et
l’étude du processus qui nous met en mouvement ».
La motivation est un « des éléments décisifs à la survie des entreprises ».3
Il faut admettre aussi que : définir la motivation au travail relève du défi, tant les
avis, les opinions, les analyses, les pratiques managériales divergent sur un sujet combien
important pour l’entreprise. Autant les chercheurs que les managers s’opposent entre
courants de pensées, jusqu’à créer des antagonismes (opposition et rivalité). Chacun a son
avis sur la définition de la motivation au travail et ses recettes pour la renforcer dans
1
Denjean M., « La motivation » CEPID, Paris, Décembre 2006, P3.
2
Chemak A., Fromage C., « Le capital humain », Ed. Liaison, 2006, P111.
3
Levy- Leboyer C., « la motivation dans l’entreprise », Ed. d’organisation, Paris, 1998, P 14.
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l’entreprise. Déjà en1976, Toulouse et Poupard parlait de la jungle des théories de
motivation au travail, alors qu’en 1981, Kleingina.A.M, et Kleingina P.R. recensaient 140
définitions du concept.1
Au sens large on peut définir la motivation comme suit : « La motivation est dans
un organisme vivant, la composante ou le processus qui règle son engagement pour une
activité précise. Elle en détermine le déclenchement dans une certaine direction avec
l’intensité souhaitée et en assure la prolongation jusqu’à l’aboutissement ou
l’interruption ».2
Cette notion se distingue du dynamisme, de l’énergie ou de fait d’être actif, se
manifestant habituellement par le déploiement d’une énergie (sous divers aspects tels que :
l’enthousiasme, l’assiduité, la persévérance), la motivation est assimilée à une réserve
d’énergie. Mais plus qu’une forme d’énergie potentielle, la motivation est une instance
d’intégration et de régulation d’une multitude de paramètres relatifs aux opportunités de
l’environnement et aux sollicitations d’une situation. La motivation est assortie à cette
notion de forces qui favorisent l’émergence d’un comportement.3
Vallerand et Thill (1993, P 18) ont apporté la définition suivante :
« Le concept de motivation au travail représente le construit hypothétique utilisé afin de
décrire les forces internes et/ou externes produisant le déclenchement, la direction,
l’intensité et la persistance du comportement ».4
La motivation au travail est un construit hypothétique, c'est-à-dire un concept
représentant un processus physique supposé, non observable directement. Les
psychologues s’accordent sur les caractéristiques de la motivation et distinguent quatre
éléments distinctifs5
: Le déclenchement du comportement, la direction du comportement,
l’intensité du comportement, et la persistance du comportement.
¾ Le déclenchement du comportement : c’est le passage de l’absence d’activité à
l’exécution de tâches nécessitant une dépense d’énergie physique, intellectuelle ou
mentale.
La motivation fournit l’énergie nécessaire pour effectuer le comportement.6
1
Roussel P., « la motivation au travail : concepts et théories », Ed. EMS, Paris, 2001, P3.
2
http://www.Shambala-institute.ch/Motivation.HTML 26 Juin 2011. 04 :24 :03 GMT.
3
Dolan et al., « Initiation à la psychologie du travail », Gaelan Morin, 2000, P 50.
4
VALLERAND et THILL, « Introduction à la psychologie de la motivation », Ed. VIGOT, 1993, P 18.
5
Roussel P., « La motivation au travail : concepts et théories », Op.cit. P4.
6
Roussel P., Idem. P 4.
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¾ La direction du comportement : la motivation dirige le comportement dans le sens
qu’il convient, c'est-à-dire vers les objectifs à atteindre, les efforts pour réaliser de
son mieux, selon ses capacités, le travail qui est attendu.1
¾ L’intensité du comportement : la motivation incite à dépenser l’énergie à la mesure
des objectifs à atteindre. Elle se manifeste par le niveau des efforts physiques,
intellectuels et mentaux déployés dans le travail.
¾ La persistance du comportement : la motivation incite à dépenser l’énergie
nécessaire à la réalisation régulière d’objectifs, à l’exécution fréquente de tâches
pour atteindre un ou plusieurs buts. La persistance du comportement se manifeste
par la continuité dans le temps des caractéristiques de direction et d’intensité de la
motivation.2
La motivation résulte de l’interaction entre un individu et son environnement.
La motivation est une force interne à l’individu : elle dépend de ses caractéristiques
personnelles comme les besoins, les pulsions, l’instinct, les traits de personnalités.
Une force externe : elle est liée à la situation. La motivation au travail est un processus qui
implique la volonté de faire les efforts d’orienter et soutenir durablement le salarié vers la
réalisation des objectifs et de la charge au travail, et de concrétiser cette intention en
comportement effectif au mieux des capacités du personnel.
Dolan et al (1996) précisent que la motivation est « l’ensemble des forces incitant
l’individu à s’engager dans un comportement donné ». Il s’agit donc d’un concept qui se
rapporte tant aux facteurs internes (cognitifs) qu’externes (environnementaux) qui invitent
l’individu à adopter une conduite particulière ».
La motivation se construit sur des intériorisations, sur des représentations, elle est
donc une affaire individuelle.3
Les divergences dans la rédaction de la définition de la motivation au travail est un
constat réel, mais tout de même il ya un accord entre les spécialistes du domaine qui
permet de dire que les apports des psychologues Vallerand et Thill sont très convaincants.
En revenant à cette définition, on peut tirer plusieurs remarques :
• C’est très difficile d’observer directement la motivation d’une personne.
1
Roussel P., Ibid, p.4
2
Roussel P., Op.cit. P4.
3
Denjean M., Op. cit, P3.
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• La motivation est considérée comme un construit hypothétique, un type de
comportement. On suppose que chaque individu a le pouvoir de développer ce
comportement.
• L’action d’une force intérieure déclenche le processus motivationnel, elle est donc
son origine.
• Cette force motivationnelle intérieure dépend de caractéristiques personnelles
comme les besoins, l’instinct, les traits de personnalité.
• Le processus motivationnel peut être déclenché par une force motivationnelle
externe qui dépend de la situation de travail, de l’environnement de travail, de la
nature de l’emploi, du mode de management des supérieurs.
Deux types de facteurs s’émergent : les facteurs de motivation internes ou
dispositionnels qui sont dus à la force motivationnelle interne et les facteurs de motivation
externes ou situationnels dus à la force motivationnelle externe. Les facteurs de motivation
internes ou dispositionnels sont changeants et propres à chaque individu. Le niveau de
motivation peut être soit faible, soit fort, variant à la fois entre les individus à des moments
déterminés et chez une même personne a différents moments et selon les circonstances.
(Pinder, 1984, P8).
Il ne faut pas considérer la ressource humaine juste un outil de production, dont on
atteindrait un rendement constant défini par les anciennes normes tayloriennes, au contraire
cette ressource présente un champ d’investissement important, sa performance peut varier
selon les circonstances de moins l’infini à plus infini, tout dépend du degré de motivation
de cette ressource.
3. Les sources et origines de la motivation
3.1. Les sources de motivation
On distingue plusieurs sources de motivation des salariés, leur importance se diffère
d’une entreprise à une autre, d’un responsable à un autre, d’un salarié à un autre, à titre
d’exemple on peut citer :
• La fixation et la communication des objectifs
Certains auteurs en économie supposent que le principal facteur de motivation des
salariés porte beaucoup plus sur une communication irréprochable. Les techniques de
management modernes imposent à toute entreprise d’avoir un discours clair en termes de
direction. C'est-à-dire , le chef de l’entreprise, les responsables des différents services
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doivent expliquer de manière précise aux salariés ce que l’on attend d’eux et ce vers quoi
on tend en fixant dès le départ des objectifs pour l’entreprise et en expliquant également
pourquoi on a pris telles ou telles décisions plutôt que d’autres. L’organisation des
réunions d’information des salariés permet de cerner les problématiques de l’entreprise, les
raisons pour lesquelles la direction générale peut être amenée à prendre telles décision ou
telles types d’orientation. Certes, l’ensemble de ces actions n’agissent pas directement sur
la motivation mais que cela permet au moins à l’ensemble de l’entreprise d’avancer dans le
même sens. Il est très important de communiquer de manière claire et régulière auprès des
salariés, et ce, à tous les niveaux. En effet, les managers de proximité doivent
communiquer les objectifs qui ont été fixés à leurs collaborateurs afin que toute l’équipe
avance dans le même sens. Le manager doit également veiller à ce que l’ensemble du
personnel ait compris leurs buts ainsi que leurs enjeux. La communication ne porte pas
uniquement sur les objectifs, mais aussi sur d’autres points, notamment sur les différentes
orientations et décisions prises par la direction générale.
En effet, il est nécessaire de faire un retour systématique aux collaborateurs sur les
résultats obtenus et les actions à améliorer. Une communication interne de qualité va
permettre de motiver l’ensemble du personnel dans le sens où il saura quels sont les enjeux
et les objectifs de ses tâches. Ainsi les salariés travailleront ensemble pour un but commun.
En d’autres termes, il est important de donner du sens au travail demandé à ses
collaborateurs ce qui va leur permettre par la suite de se responsabiliser dans leur travail.
De plus, il faut que la communication vis-à-vis des collaborateurs soit la plus transparente
possible. Cette transparence va rendre légitime les différents choix et décisions pris par la
hiérarchie. A contrario, si la direction tient un discours hypocrite et flou, les salariés vont
perdre toute confiance à l’égard de leurs supérieurs et au fil du temps se démotiver. Enfin
une bonne communication interne passe également par un contact privilégié d’échange et
d’écoute des salariés avec la direction, créant une dynamique positive pour l’entreprise. En
effet, le salarié va se sentir reconnu et intégré à l’organisation.
• La reconnaissance
La reconnaissance au travail est un élément très important qui impacte directement
sur la motivation des salariés. En effet, plus un salarié se sent reconnu dans l’entreprise où
il travaille, plus il va être motivé car il va se sentir unique et partie intégrante de celle-ci.
Ainsi par le biais de la reconnaissance des salariés, l’entreprise va pouvoir atteindre un
niveau de performance élevé grâce à la motivation de ses employés. La reconnaissance est
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un fait difficilement perceptible car elle est souvent informelle. Un dossier intitulé « La
reconnaissance au travail » paru dans la revue web SciencesHumaines.com a d’ailleurs
tenté de définir cette notion : « Objet insaisissable car multidimensionnel, elle est à la fois
individuelle et collective, quotidienne et ritualisée ; elle concerne autant la personne que le
travail ; elle peut être financière ou « symbolique ». La pratique de la reconnaissance doit
prendre en compte toutes ces dimensions ».1
Une analyse scientifique de la reconnaissance
a fait apparaître quatre dimensions principales, qui sont les suivantes :
1. Reconnaître la personne : La reconnaissance en tant qu’individu et non en tant que
salarié de l’entreprise. Elle peut passer ne serait-ce que par la connaissance du prénom
du salarié, le jour de son anniversaire ou encore par l’échange de banalité afin de lui
montrer que l’on s’intéresse à lui et qu’on le respecte.
2. Reconnaître les résultats : La reconnaissance du salarié par rapport au résultat de
son travail. Celle-ci peut prendre la forme verbale en le félicitant tout simplement de ses
résultats positifs ou encore par l’obtention d’une prime au mérite.
3. Reconnaître l’effort : La reconnaissance du salarié liée aux efforts fournis, aux
engagements et aux risques encourus pour atteindre les objectifs fixés. Cette
reconnaissance peut passer par le fait de l’encourager verbalement et l’inciter à
poursuivre ses efforts.
4. Reconnaître les compétences : La reconnaissance par rapport aux compétences et
aux responsabilités du salarié. Pour ce faire, on peut accorder aux salariés des primes de
mérite ou encore des primes de participation. Cette reconnaissance des compétences
peut aussi prendre la forme d’une communication verbale de la part de la hiérarchie ou
de manière plus solennelle, la remise d’une médaille du travail.
On peut donc conclure que la reconnaissance des salariés doit être entretenue au
quotidien, même si elle n’est pas formalisée. En effet, dans la plupart des cas, la simple
communication verbale et informelle suffit au salarié pour se sentir reconnu dans
l’organisation et ainsi susciter la motivation chez lui.
• Le maintien de l’esprit d’équipe
Le maintien de l’esprit d’équipe est considéré comme source de motivation.
Maintenir l’esprit d’équipe dans tous les services, ainsi que le contact avec les managers
est considéré comme étant important, pour donner un engouement, une envie de faire et
pour la même façon communiquer ce vers quoi on va et entraîner les équipes.
1
http://www.scienceshumaines.com/la-reconnaissance-au-travail_fr_22737.html.
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• L’aspect financier (la rémunération)
Certains jugent que la rémunération peut également jouer un rôle important. En
effet, cela permet d’attirer les salariés et de les motiver à venir travailler ou encore à mieux
travailler s’ils sont déjà là dans votre entreprise. Là, je souligne que l’objectif de tout ce
mémoire, est de dévoiler les réalités concernant le système de rémunération et son impact
sur la motivation des salariés.
• L’évolution de carrière
La motivation des salariés peut également provenir des évolutions de carrière
intéressantes que propose l’entreprise. La mobilité interne, la polyvalence permettent aux
salariés de ne pas stagner dans leurs carrières professionnelles, mais de découvrir d’autres
métiers de manière également à développer l’employabilité des personnes tout au long de
leur cycle de travail. On est dans des sociétés où il ya une énorme mobilité, dans des
économies où il faut que ça bouge tout le temps et il faut aussi que l’entreprise s’adapte et
puisse proposer ça aux salariés.
3.2. Les origines de la motivation
Plusieurs thèmes développés par des courants d’analyses divers ont fait l’objet de
controverses. Tout d’abord, des études approfondies sur la notion de motivation ont montré
l’importance de la distinction entre deux types de motivations (Deci et Ryan 2000) : les
motivations extrinsèques et les motivations intrinsèques. Les motivations extrinsèques
relèvent d’incitations extérieures liées à un effet carotte (rémunération, promesses…) ou un
effet bâton (surveillance, menace, sanction).
Les motivations intrinsèques sont au contraire le résultat de l’intérêt, de la curiosité
ou du plaisir que les activités peuvent procurer naturellement. Cependant, les facteurs
déterminants des motivations intrinsèques demeurent complexes. Les gains monétaires
sont souvent accusés d’évincer la motivation intrinsèque (Bénabou et Tirole 2003).
Diverses études concernant la satisfaction au travail montrent par ailleurs que le revenu
d’un individu pourrait ne pas lui conférer toute la satisfaction attendue (Clark et Senik
2008).
La motivation intrinsèque : désigne la motivation à s’engager dans une action pour elle-
même, en raison du plaisir inhérent à cette action.
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Les facteurs déterminants de la motivation intrinsèque.
ƒ La curiosité apparaît expérimentalement comme un besoin naturel. La curiosité est
un déterminant de la motivation qui ne subit pas de baisse ni d’usure avec la
satisfaction.
Elle constitue toujours un mouvement psychique d’exploitation, visant à savoir.
ƒ L’autodétermination est le besoin de tout sujet de se percevoir comme la cause
principale de son comportement, de pouvoir choisir ses comportements.
Tout ce qui est ressenti comme pression, contrainte, contrôle, réduit
l’autodétermination et fait baisser la motivation intrinsèque. Les situations de compétition,
de temps imposé, de surveillance diminuent la motivation intrinsèque. A l’inverse, les
situations dans lesquelles les sujets ont la possibilité de choisir les tâches et/ou leurs
conditions d’exécution, et dont ils connaissent les objectifs à long terme, conditionne la
motivation intrinsèque.
ƒ Le sentiment de compétence est issu du traitement des informations qui font
connaître les effets de nos actions. Une action qui réussit, de bons résultats mais
aussi des informations régulatrices augmentent le sentiment de compétence.
L’autodétermination et le sentiment de compétence jouent un rôle central dans la
motivation intrinsèque.
ƒ La conscience des buts organise l’activité du sujet dans quatre dimensions :
- L’attribution de l’attention à la tâche ;
- La mobilisation de l’effort ;
- L’accroissement de la persévérance ;
- La définition des stratégies de travail.
De nombreux travaux expérimentaux montrent que des sujets auxquels on attribue
des buts difficiles, pourvu qu’ils soient accessibles, présentent de meilleures performances
que ceux à qui on demande de faire de leur mieux ou à qui on ne donne pas de but.
D’après Vallerand : « les buts difficiles et accessibles ont un effet motivationnel
important, dans la mesure où ils induisent un sens d’accomplissement personnel ».
• La motivation extrinsèque: désigne la motivation par les récompenses liées à
l’exercice d’un travail.1
1
Herrback O.et al. Op. cit. P. 144.
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Elle dépend de facteurs externes à l’apprenant, telles que des récompenses.
D’après cette définition, on comprend que la rémunération est une source de
motivation extrinsèque. La qualité des relations avec les collègues, l’hygiène et la sécurité,
le risque de perdre son emploi (stabilité d’emploi) ou de perdre des opportunités de carrière
sont aussi des sources de motivation extrinsèques.
Selon Herzberg : pour chaque type de motivation correspond un ensemble de
facteurs appelés, facteurs de satisfaction pour la motivation intrinsèque et facteur
d’insatisfaction pour la motivation extrinsèque.
Le tableau suivant illustre les facteurs de satisfaction et d’insatisfaction selon
HERZBERG.
Tableau n° 01 : Facteurs de satisfaction et d’insatisfaction selon HERZBERG.
Source :http://trebucq.ubordeaux4.fr/Chapitre10/Theorie%2520bifactorielle%2520d%27Herzberg.h
tml.18/12/2011. 23:03.
Jean Bretin explique que les fondements de la théorie d’Herzberg sont aujourd’hui
contestés, mais, il faut reconnaitre que tous les facteurs cités par Herzberg contribuent à la
motivation du salarié.
4. Motivation et satisfaction au travail, motivation et implication au
travail : différents liens entre ces concepts.
4.1. Les différents liens entre motivation et satisfaction au travail
Dans son ouvrage « Rémunération, Motivation et Satisfaction au Travail », Patrice
Roussel précise que la dissociation entre la satisfaction et la motivation est très difficile.
Facteurs de satisfaction
(motivation intrinsèque)
Facteurs d’insatisfaction
(motivation extrinsèque)
• La réalisation de soi
• La reconnaissance
• Le travail
• La responsabilité
• L’avancement
• La croissance
• L’organisation de l’entreprise
• La surveillance
• Les conditions de travail
• Les relations humaines
• Le salaire
• La sécurité de l’emploi
• La vie personnelle
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C’est vraie que dans la conversation courante la motivation et la satisfaction au travail
forment un tout indissociable, mais il est vraiment indispensable pour le responsable de la
fonction ressources humaines lors de l’élaboration de la politique de rémunération de bien
distinguer ces deux notions.
La formule : Performance = f (capacités x motivations), est une formule proposée par les
psychologues industriels pour montrer que la motivation a une importance spécifique par
rapport à la satisfaction au travail.1
La motivation est ce qui pousse, consciemment ou inconsciemment, l’homme à agir
efficacement dans son travail. Elle s’intéresse aux facteurs ou encore les aspirations qui
poussent l’individu à développer des efforts dans son travail, on passe à une intention, puis
à un comportement consistant à faire l’effort de réaliser du bon travail (ex. Porter et
Lawler, 1968, Vroom, 1969.).
Alors que la satisfaction est un état émotionnel correspondant au plaisir qui résulte
de l’accomplissement d’une attente ou d’un désir. La satisfaction fait référence aux
sentiments éprouvés par l’individu dans une situation concrète de travail, elle est un
indicateur de motivation, mais en aucun cas une cause de la motivation ;
Le sentiment de satisfaction au travail tient à la présence dans la situation de travail,
d’un certains nombres de facteurs sources de satisfaction. Certains de ces facteurs sont
communs avec ceux qui président la motivation, d’où la confusion fréquente entre
satisfaction et motivation. La satisfaction est la conséquence de la comparaison entre deux
types de perception à propos des différents aspects de l’emploi. Selon le principe de la
divergence, c’est le degré d’écart perçu par une personne entre ce que devrait être chaque
aspect de son travail et ce qu’il est effectivement, en fonction de sa propre évaluation.2
La
satisfaction constitue plus un sentiment alors que la motivation plus un processus.
En résumé, un salarié peut être satisfait sans être réellement motivé, mais il peut
être difficilement motivé sans ressentir un minimum de satisfaction.
Jean Bretin (2008) dans son article « la rémunération au service du
professionnalisme » disait que les facteurs de satisfaction correspondent à la motivation
intrinsèque, alors que les facteurs d’insatisfaction correspondent à une motivation
extrinsèque.
1
Roussel P., Op. Cit. P16.
2
Roussel. P., idem, P 167.
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4.2. Les différents liens entre motivation et implication au travail
La motivation suppose implication mais elle va bien au- delà puisqu’elle touche aux
ressorts psychologiques de l’individu, au plus profond de lui-même.1
5. La motivation : un mécanisme complexe
Le mécanisme de motivation est assez complexe, plusieurs notions rentrent en jeu.
Pour obtenir un comportement bien orienté vers l’effort et la performance, il faut réunir
différentes conditions.
5.1. La notion de renforcement
Un renforcement est tout ce qui modifie la force et la probabilité d’apparition d’une
réponse conditionnée. Les renforcements peuvent être classés en : positifs, neutres ou
négatifs. Par rapport à un changement qui nous affecte, le fait d’obtenir un feedback nous
permet de progresser vers l’intégration ou vers la modification du changement.
En France, il y a tendance à donner spontanément un feedback, ou un renforcement
négatif ; à tel point que beaucoup de Français sont convaincus que l’on progresse mieux en
connaissant ses défauts que ses qualités. Or, le renforcement négatif, s’il permet d’éviter
certains comportements, ne permet pas directement d’identifier le comportement qu’il faut
adopter. Des expériences ont démontré que l’apprentissage est considérablement facilité
par le renforcement positif. Pourtant, notre système éducatif repose en grande partie sur le
renforcement négatif, un des premiers facteurs de conditionnement de la peur de l’échec,
alors que le renforcement négatif, plus on a tendance à craindre d’en recevoir face à nos
comportements nouveaux et plus on a tendance à douter de soi. Le renforcement positif
nous permet de développer notre confiance en nous, notre satisfaction personnelle, notre
créativité.
5.2. L’équité
La notion d’équité renvoie à celle de justice, est incontestablement l’une des
valeurs auxquelles les salariés sont très sensibles.2
Cette notion porte sur la transparence des règles d’évaluation ainsi que sur la garantie du
bon usage des référentiels.
1
Chemak A., « le capital humain », Op.cit. P.111.
2
Fericelli A.M. et Sire B., « Performance et Ressources humaines », Ed. Economica, 1996, P.258.
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Section 2 : Principales théories de la motivation
La motivation des salariés est un facteur essentiel de la réussite des entreprises.
Afin de mieux cerner toutes les facettes de la motivation, il semble indispensable de tenter
de la définir sous différentes approches et de tenter de mieux comprendre les différentes
théories avancées jusqu’à nos jour sur ce sujet. En effet, la motivation fait appel à plusieurs
aspects (psychologiques, sociologiques, philosophiques…).
Depuis les travaux de Campbell et al (1970) la taxinomie des théories de motivation
distinguait les théories de contenu des théories de processus.
Cependant devenu très insuffisante pour contenir toutes les théories et trop rigide
pour classer certaines d’entres elles, Kanfer (1990) en propose une nouvelle. Ruth Kanfer
développe une taxinomie qui intègre les dernières avancées des théories de motivation (1)
celui des besoins-mobiles-valeurs ; (2) celui du choix cognitif ; (3) et celui de
l’autorégulation- métacognition.
Afin de parcourir les principales théories de la motivation appliquées à l’univers
des organisations de travail, nous allons suivre cette taxinomie qui intègre les dernières
avancées des théories de la motivation.
1. Les théories des besoins-mobiles-valeurs (les théories du contenu)
On a dit qu’en 1990, Kanfer a regroupé des théories de la motivation dans un
paradigme se rapportant aux besoins, mobiles, et valeurs de l’individu. (1)
Ces théories visent à répondre à la question qu’est ce qui motive les gens à
travailler ?
En effet, ces théories se centrent sur l’individu.
Les théories de motivation se rapportant à ce paradigme examinent les déterminants
personnels (internes) et situationnels (externes) du comportement.
La taxinomie repère trois grands courants théoriques :
Les théories des besoins, les théories classiques de la motivation intrinsèque, les
théories de justice organisationnelle et de l’équité.
1.1. La théorie des besoins de Maslow
Abraham. Maslow, dans son ouvrage intitulé A Theory of Human Motivation paru
en 1943, expose sa théorie de la motivation. Dans cet ouvrage, il y schématise la pyramide
des besoins à partir d’observations réalisées dans les années 1940.
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Maslow distingue cinq types de besoins que nous allons définir ci-dessous :
Figure n° 3 : La pyramide des besoins d’Abraham Maslow.
Source : Mucha L., « la motivation des salariés et la performance dans les entreprises », Mémoire
professionnel, Université de Reims, 2010, P20.
• Les besoins physiologiques :
Ces besoins sont directement liés à la survie des individus ou de l’espèce, ils sont
classés dans le premier niveau le plus basique. Ce sont typiquement des besoins concrets
comme manger, se vêtir, se nourrir, dormir...
Ces besoins peuvent être satisfaits par l’intermédiaire du salaire.
• Les besoins de sécurité (économique, psychologique, physique) :
Ce type de besoin consiste à se protéger contre les différents dangers qui nous
menacent. Il s’agit donc de la protection de soi au niveau physique mais également moral.
• Les besoins sociaux d’appartenance à un groupe (besoins de sociabilité) :
Ce besoin révèle la dimension sociale de l’individu qui a besoin de se sentir accepté
par les groupes dans lesquels il vit (famille, travail, association, ...). L’individu se
définissant ainsi par rapport à ses relations. Il a donc besoin de s’intégrer à un groupe, être
reconnu et être estimé par ce groupe. Ces besoins peuvent être satisfaits par un
développement du sentiment d’appartenance, notamment par la culture d’entreprise, la
communication interne, les groupes de projet, les activités sociales.
5
Besoin
de s'accomplir
4
Besoin d'estime
3
Besoin d'appartenance
2
Besoin de sécurité
1
Besoins physiologiques
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• Les besoins de reconnaissance, d’estime, de respect et de confiance.
Celui-ci prolonge le besoin d’appartenance à un groupe. L’individu souhaite être
reconnu en tant qu’entité propre au sein des groupes auxquels il appartient.
Ces besoins peuvent trouver écho à travers les systèmes de rémunération,
l’implication des individus, le management participatif.
• Les besoins de développement personnel (besoins de réalisation de soi ou
d’actualisation de soi) :
Selon Maslow, ce besoin est le sommet des aspirations humaines, l’homme a besoin
de s’épanouir ; de s’accomplir personnellement et de rechercher le meilleur de soi. Il vise à
sortir d’une condition purement matérielle pour atteindre l’épanouissement.
Grâce à la pyramide de la hiérarchie des besoins, Maslow démontre donc scientifiquement
que, pour motiver l’homme dans son travail, il faut satisfaire ses besoins d’estime et
d’accomplissement de soi.
Pour cela, il convient dans l’organisation du travail, de procéder à un
enrichissement des tâches qui rend le travail plus intéressant et valorisant.
Ces besoins peuvent être satisfaits par le développement personnel (formation,
carrière…)
Pour cette théorie, la motivation de tout individu serait suscitée par la volonté de
satisfaire des besoins (force interne). Dès lors que l’individu a cette volonté, il agit, il est
motivé. Maslow observe que l’individu hiérarchise ses besoins et cherche à les satisfaire
selon un ordre de priorité croissante et la motivation à assouvir un type de besoin se
prolonge tant que l’individu n’est pas parvenu à le satisfaire.
1.2. La théorie ERD d’Alderfer
En 1969, Alderfer développe une seconde théorie des besoins. Alderfer suggère que
la motivation de l’individu est provoquée par une force interne.
Cette théorie propose de satisfaire trois types de besoins :
Les besoins d’existence (E), les besoins de rapports sociaux (R) et les besoins de
développement personnel (D).
E : existence : ensemble des besoins matériels y compris la recherche de la sécurité.
R : ensemble des besoins sociaux, avoir des liens sociaux avec des personnes importantes
pour soi.
D : besoins de se développer et notamment de développer et d’utiliser les compétences
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Contrairement à la théorie de Maslow, il n’existerait pas une préséance entre les
trois catégories de besoins. Ces besoins peuvent être actifs simultanément chez un même
individu. La motivation dépendrait de l’intensité d’un besoin, l’intensité est liée au degré
de satisfaction du désir : plus il est satisfait, moins il est intense. L’échelle de besoins
proposée par cette théorie classe les besoins en trois catégories alignées de plus concret
(besoins d’existence) au plus abstrait (besoins de développement personnel).
Mais en aucun cas cette échelle de besoins ne signifie une préséance entre ces trois
catégories.
1.3. La théorie bi-factorielle d’ Herzberg
H. Herzberg est un psychologue américain célèbre pour ses travaux sur
l'enrichissement des tâches au travail. H. Herzberg a tenté de repérer les éléments de
satisfaction et d'insatisfaction au travail. Ainsi dans sa théorie, il distingue deux types de
facteurs, d’une part les facteurs d’hygiène, d’autre part les facteurs de motivation
• Les facteurs d’hygiène sont liés directement à l’environnement du travail en
termes de salaires, d’œuvres sociales, de système d’information, de
communication ou encore l’ambiance de travail. (Bruit, chaleur...).
• Les facteurs relatifs au contenu du travail en termes de motivation, d’autonomie,
de responsabilité et d’évolution professionnelle. Ces facteurs relèvent de
l’épanouissement de l’individu.
Par conséquent, selon H. Herzberg, une fois les facteurs d'hygiène assurés, les
facteurs de motivation peuvent être remplis pour générer de la satisfaction dans le travail.
En d’autres termes, il démontre scientifiquement que pour motiver l’Homme dans son
travail, il faut satisfaire ses besoins d’estime et d’accomplissement de soi. Pour cela, il
convient dans l’organisation de travail, de procéder à un enrichissement des tâches rendant
le travail plus intéressant et valorisant pour le salarié.
1.4. Les théories classiques de la motivation intrinsèque
Au cours des années 1970- 1980, un ensemble de théories a été développé. Ces
théories précisent que le déclenchement de la motivation est suscité par la volonté de
satisfaire essentiellement des besoins psychologiques ou d’ordre supérieur.
Ces théories tentent donc de détecter quelles sont les forces internes et externes qui
agissent sur la décision individuelle afin d’agir de façon motivée. Deux principales théories
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émergent en psychologie d’organisation : La théorie de l’évaluation cognitive et la théorie
des caractéristiques de l’emploi.
Ces théories définissaient la motivation intrinsèque comme les forces qui incitent à
effectuer des activités volontairement, l’intérêt qu’on éprouve est pour ces activités elles-
mêmes et pour le plaisir et la satisfaction que l’on retire.
1.4.1.La théorie de l’évaluation cognitive
Deci et ryan (1971, 1975, 1985) sont les fondateurs de la théorie de l’évaluation
cognitive. Dans leurs travaux, ils ont posé une hypothèse fondamentale :
La motivation intrinsèque serait suscitée par des besoins que chaque individu
développe plus ou moins, ceux de se sentir compétent et autodéterminé.
Selon cette théorie, les facteurs dispositionnels et contextuels peuvent influencer le
besoin de se sentir compétent et le besoin d’autodétermination. Ces facteurs influencent le
processus motivationnel.
A des degrés divers chaque individu, cherche à satisfaire des besoins de
compétences, en essayant de développer ses capacités et d’interagir efficacement avec son
environnement de travail. L’individu développe cette capacité par l’accumulation de
connaissances et d’expérimentations engendrées par ses différentes interactions avec son
environnement de travail et aussi par la force de ce besoin, il faut comprendre que le
besoin de compétence crée chez l’individu une force qui l’incite à chercher à le maîtriser.
Le besoin de compétence agit de façon conjointe avec celui de l’autodétermination.
Le besoin de se sentir autodéterminé développe chez l’individu une capacité qui lui
permet de faire un choix dans les diverses situations possibles.
Or, se sentir autodéterminé débouche sur des hauts niveaux de motivations
autorégulées qui permettent de stimuler des actions très importantes telles que : la
créativité, la flexibilité, l’apprentissage et l’implication au travail. Un travail qui
s’accompagne d’une zone d’autonomie qui permet au salarié d’exprimer sa personnalité et
d’éprouver sa liberté.
Dans une certaine mesure le travailleur doit pouvoir personnaliser et normaliser son
action, afin de l’adapter à ses spécificités et d’y inscrire une trace de sa personnalité. Il doit
prendre des initiatives, réaliser des choix et participer à la détermination des objectifs pour
qu’il puisse se sentir responsable et véritable auteur de sa tâche.
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1.4.2.La théorie des caractéristiques de l’emploi d’Hackman et Oldham
(1975,1976, 1980)
Elle s’intéresse aux effets incitatrices du besoin de développement personnel et des
caractéristiques de l’emploi sur la motivation et la satisfaction. Le modèle développé par
Hackman et Oldham porte sur la motivation interne. Ils ont déterminé cinq caractéristiques
qui influencent le niveau potentiel de motivation. Ces caractéristiques sont : la variété des
compétences, l’identité de la tâche, le sens de la tâche, l’autonomie et le feed-back.
Lorsqu’on arrive à satisfaire trois types de besoins de développement personnel que nous
allons détailler par la suite, le potentiel de motivation lié à un emploi peut engendrer une
motivation interne élevée.
On associe à chaque type de besoin de développement une ou plusieurs caractéristiques de
l’emploi, qui permettent de ressentir ce sentiment.
1. Le premier type de besoins de développement personnel : L’individu doit se
considérer responsable des résultats de son travail1
Parmi les cinq caractéristiques de l’emploi c’est l’autonomie qui permet de
ressentir ce sentiment.
2. Le deuxième type de besoins de développement : L’individu doit ressentir, que,
son travail a un sens :
Parmi les cinq il ya trois caractéristiques qui permettent d’éprouver ce sentiment
qui sont : la variété des compétences, l’identité de la tâche et le sens de la tâche.
3. Le troisième type de besoins de développement personnel : L’individu doit avoir
connaissance des résultats du travail qu’il réalise
Dans l’appréciation du potentiel de motivation attachée à un emploi, plus les besoins sont
élevés, plus ces trois perceptions seront importantes. On suppose alors que la motivation
interne croît sous l’effet multiplicatif de la force des besoins de développement et de
l’accomplissement d’un travail à potentiel de motivation élevé.
1.5. Les théories de la justice organisationnelle et de l’équité
La théorie de l’équité a été développée par J.S. Adams dans les années soixante (les
travaux réalisés en 1963,1965).
1
Roussel P., « Rémunération, motivation et satisfaction au travail, Ed. Economica, Paris, 1996, P41.
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Greenberg a renforcé cette théorie qui porte sur l’équité organisationnelle en deux
reprises, d’abord en 1980 et puis encore en 1990 dans d’autres travaux accomplis en
collaboration avec MC Carty.
Adams (1963,1965) explique que :
L’individu est motivé lorsqu’il considère que la rétribution de son travail
(outcomes) est en ligne avec sa contribution (inputs), on est dans la première phase du
processus de comparaison. Là alors on peut développer la question d’écart entre le salaire
estimé et le salaire perçu.
Le processus de comparaison s’étale à une deuxième phase où :
La justice et l’équité perçue proviennent essentiellement de la comparaison que fait
l’individu entre sa contribution et sa rétribution personnelle et celles de ses collègues ou de
salariés d’autres entreprises. L’individu se réfère chaque fois à son environnement pour
déduire s’il est traité avec équité dans son entreprise.
A l’issue de cette comparaison, si l’individu est en situation d’insatisfaction,
l’iniquité qu’il perçoit développe chez lui une tension qu’il va chercher à réduire ou à
éliminer. Cette tension lui permet de déclencher son comportement vers un but. On dit
alors que cet individu est motivé car il déploie des efforts pour réduire ou éliminer le
sentiment d’iniquité qui l’anime.
L’individu évalue le rapport entre les avantages qu’il obtient de son emploi comme
le salaire, les promotions, les conditions de travail, la reconnaissance, le statut, l’intérêt des
tâches réalisées…et ses contributions qui comprennent la formation détenue, le niveau de
compétence, les efforts réalisés, les performances, l’expérience professionnelle détenue…
Il tire alors un premier ratio : ratio1= Ap/Cp dont :
AP : Avantage A retiré par la personne (P) de son emploi
Cp : Contribution (C) donnée par la personne.
Adams précise que l’individu mémorise ce ratio correspondant à cette première
comparaison puis il le compare avec un deuxième ratio qui sera tiré de la deuxième phase
du processus de comparaison, celui d’une personne tierce prise comme un point de repère
Aa/Ca dont :
Aa : avantages des autres
Ca : contributions des autres
Un nouveau ratio sera généré :
Ratio2= Aa/Ca
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Selon un système de perception personnel, l’individu construit ces deux ratios. On
parle alors de la subjectivité de ces ratios, car chaque personne attribue un point différent à
tel ou tel avantage et à telle ou telle contribution.
Ces deux ratios permettent à l’individu d’évaluer son sentiment d’équité et
d’iniquité à l’égard de sa situation dans l’entreprise.
Si : Ap/CP est supérieur à Aa/Ca : on est dans une situation d’iniquité (sur-équité) : dans
cette présente situation, l’individu juge que les avantages qu’il retire de son emploi
relativement à ses contributions sont différents aux avantages et contributions des
personnes avec lesquelles il se compare. Son ratio est plus avantageux que celui des
autres, on dit qu’il est sur payé.
Si : Ap/Cp < Aa/Ca présente une situation d’iniquité (sous équité), dans cette situation,
l’individu perçoit des différences entre son ratio et celui des autres personnes avec qui il se
compare. Il s’estime sous payé.
Si Ap/Cp=Aa/Ca : situation d’équité. L’individu perçoit un traitement équitable à celui des
personnes avec qui il se compare.
Adams explique que l’individu compare son traitement à celui des individus de
l’entreprise, il est alors entrain de rechercher l’équité interne, lorsqu’il se compare à des
personnes extérieures à l’entreprise, il cherche l’équité dite externe.
La théorie de la justice organisationnelle regroupe trois formes de justice.
• La justice distributive ou justice des résultats (il s’agit de la théorie de l’équité
d’Adams.
• La justice procédurale, ou justice des méthodes et des procédures de management :
comme son nom l’indique, il faut implanter dans l’organisation les procédures qui
agissent sur l’équité éprouvée par les salariés.
Il est ici question des méthodes et système d’évaluation des performances, des
différentes procédures pour demander une formation, de l’organisation de la gestion des
carrières, des outils et méthodes de classification, de répartition des augmentations de
salaires et de primes…en d’autres termes il s’agit de l’ensemble des procédures déployées
par l’organisation dans sa gestion des ressources humaines.
Ces procédures permettent à l’individu de se sentir qu’il est traité d’une façon
équitable ou à contrario d’une façon inéquitable. Il ya des procédures qui influencent
positivement l’équité comme celles qui laissent à l’individu une certaine surface pour
participer à la prise de décision, de donner son avis, son opinion, ou faire des réclamations.
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L’effet de cette forme consiste à encourager les managers à expliquer les différences de
traitement dans l’organisation, ce qui permet de les légitimer.
BIES et MOAG ont présenté cette forme de justice organisationnelle. Elle
s’intéresse sur l’attitude et les comportements des managers vis-à-vis de leurs
collaborateurs.
Elles vont dans le sens d’un partage de l’information et la promotion de relations
respectueuses entre les différents collaborateurs et niveaux hiérarchiques de l’entreprise.
Il faut informer les salariés sur ces pratiques et mettre en place des systèmes
d’évaluation équitables (justice procédurale) ; informer les salariés sur ces pratiques
(justice informationnelle).
2. Les théories du choix cognitif
Regroupent celles des expectations-valences, de l’attribution et de la dynamique
de l’action. Elles prennent appui sur un principe de base énoncé par Tolman et Lewin :
le comportement est déterminé par la valeur subjective des buts que l’individu poursuit,
mais aussi par ses attentes de voir son comportement produire les résultats recherchés.
Elles tentent de répondre à la question « comment les individus sont-ils motivés pour
travailler ? ». Pour cela les théories cognitives posent le postulat que l’individu se
comporte de façon hédoniste quand il choisit d’adopter un comportement. Celui-ci doit
permettre d’obtenir le résultat associé à la plus grande valeur positive perçue dans le but de
maximiser l’affect positif et de diminuer l’affect négatif (Lawler, 1991 ; Kanfer, 1990) ;
Ce modèle postule que la stabilité d'une situation résulte de l'équilibre de forces
opposées dites motrices ou restrictives. A un besoin correspond une valeur et une
probabilité de pouvoir satisfaire ce besoin. L'intensité de la motivation à agir dépend alors
de la valeur de chaque déterminant et de leur combinaison.
2.1. L’approche cognitive-interactionnelle classique
Les cognitivistes défendent l’idée que chacun d’entre nous réagit, non pas à un
environnement objectif, mais à celui qu’il perçoit. La motivation d’un individu serait donc
le résultat d’un processus doublement subjectif. D’une part, dépendant des caractéristiques
de l’individu, de ses besoins, de ses valeurs. D’autre part, dépendant de la façon dont
l’individu comprend les caractéristiques de son environnement. La théorie cognitive
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permet enfin d’affirmer que toute motivation a trois types de déterminants, individuel,
environnemental et temporel.
La pensée cognitive est intéressante, car, elle part du principe, que l’individu
prendra des décisions rationnelles dans son travail, mais que ces décisions seront prises en
fonction de ce que l’individu attend comme résultat de son travail, et de ce que ces
résultats vont pouvoir lui apporter. C’est la raison pour laquelle, une même décision d’un
dirigeant sera perçue de façon différente par plusieurs individus, ou à des moments
différents par le même individu. Chaque individu a des représentations différenciées liées à
son expérience personnelle, à ses attentes du moment. Chacun va interpréter sa propre
situation, son environnement et son avenir en fonction de l’état d’esprit dans lequel il se
trouve et de sa personnalité. Cette interprétation peut donc être positive ou négative :
félicitation, reconnaissance, aboutissement ou stress, fatigue et reproche.
On attribue donc de la valeur aux résultats de notre travail, plus la valeur est élevée
plus la performance et l’efficacité le seront. La valeur du résultat pour un individu
influence sa performance. Les augmentations de salaire, les primes et les promotions sont
perçues par les salariés comme des récompenses, qui valorisent le résultat de leur travail.
Celle-ci influence donc la performance des salariés. De la même façon, une sous-
estimation du travail de ses salariés va en diminuer la valeur, et donc influencer
négativement ses performances, le salarié sera découragé. Il est évident que si nous ne
sentons pas capable de réaliser une tâche, nous ne pourrons pas être motivés par le résultat
du travail, nous serions intimement convaincus de l’échec des résultats. Un salarié ne peut
donc être motivé que s’il est convaincu d’avoir les compétences requises à la réalisation du
travail. L’idée que le salarié se fait de ses capacités s’est créée au fur et à mesure de ses
expériences, à la façon dont ont été évalués les précédents travaux.
Enfin, la motivation dépend également selon les cognitivistes, de l’équité qu’il ya
entre le travail d’un individu et le salaire, la reconnaissance de l’entreprise pour cet
individu. La mesure de cette équité va être réalisée par « comparaison sociale ». En effet,
c’est en comparant avec d’autres individus dont le rôle est similaire dans l’entreprise, ou
dans une autre entreprise à l’activité similaire, que l’individu va être satisfait, ou non de
son salaire et des compensations offertes par son entreprise aux résultats de son travail. Si
le salarié trouve cet échange inéquitable, il aura un comportement destiné à rétablir
l’équilibre et la motivation disparaîtront jusqu’à ce que l’équité soit retrouvée.
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3. Les théories de l’autorégulation-métacognition
Dans ce paradigme, les théoriciens veulent rendre compte de la manière dont
chacun d’entre nous va du choix d’un but à sa mise en œuvre, et décide d’y consacrer toute
son énergie. Comment on passe de l’intention à l’action ?
3.1. La théorie de la fixation des objectifs
Le but est l’élément central dans le processus d’autorégulation parce que la capacité
d’un individu à se représenter de manière symbolique ses objectifs sous la forme d’un but
précis est essentielle pour qu’il puisse exercer un contrôle efficace sur ses comportements.1
L’apport de Locke peut se résumer en trois phrases. Il définit le but comme le désir
d’atteindre un certain niveau de performance. Il démontre que les buts sont de puissants
déterminants de l’effort et de l’activité qui conduisent à cette performance, et ceci même si
le but lui-même n’est pas et ne peut pas être atteint.2
Le but intervient sur la motivation. Les buts que l’on s’impose sont de forts
déterminants de l’effort que l’on fournit pour les atteindre.
3.2. Les théories de l’autodétermination
L’hypothèse centrale des théories de l’autodétermination est de considérer que le
comportement individuel est motivé par le besoin de se sentir compétent et d’être à
l’origine de ses propres comportements. Elle s’appuie sur un cadre d’analyse où
s’articulent trois théories : celle de l’évaluation cognitive, celle de l’orientation à la
causalité et celle de l’intégration de soi (Deci et Ryan, 1985). La première propose, que, la
motivation au travail serait suscitée par l’expression d’un besoin de compétence. Il serait le
mobile qui conduirait l’individu à tenter de maîtriser son environnement (travail, emploi,
organisation) en vue de développer ses sentiments de compétence et d’efficacité. Lorsque
l’individu développe ces deux sentiments, ceux-ci tendraient à se renforcer dans le
processus de motivation pour être performant.
La théorie de l’orientation à la causalité énonce que l’individu chercherait à
contrôler son environnement par son propre comportement. La motivation serait également
1
Lévy-leboyer C. « La motivation dans l’entreprise : Modèles et stratégies », Ed. d’Organisations,
Deuxième édition, Paris, 1998,2001. P 97.
2
Idem, P99.
 


	44. Première partie Chapitre  I : La motivation au travail
 
 
40
suscitée chez l’individu par la volonté d’être l’agent causal de son propre comportement
lorsqu’il cherche à satisfaire ses besoins.
La théorie de l’intégration de soi, enfin, postule que les différentes formes de
contrôle de l’individu dans l’organisation ainsi que les contraintes externes concourent à
son processus de socialisation, participent à l’évolution de sa personnalité. Elle pose
l’hypothèse que chaque individu changerait de comportement dans l’organisation sous
l’effet d’un processus d’intériorisation, de sorte que des comportements initialement
régulés par des facteurs de contrôle externe deviendraient autodéterminés au fil du temps.
Ainsi, l’instrumentalité pourrait devenir à des degrés divers autodéterminée, selon
qu’elle est intégrée au soi et assumée par celle-ci, parce que cohérente avec l’image
qu’aurait l’individu de soi (Deci et Ryan, 1991 ; El Akremi, 2000).1
Du point de vue de la théorie de l’autodétermination ; la motivation se renforce
dans les situations de travail plus autonomes et se traduit par les résultats plus positifs sur
le plan comportemental et des attitudes2
.
1
Roussel P., « La motivation au travail : Concepts et théories », les notes de LIRHE, note n° 326, France,
Octobre 2000, P14.
2
Ritz. A. « la motivation de service public et la performance organisationnelle au sein de l’administration
fédérale suisse ; in revue internationale des sciences administratives. 1975. PP 59.82
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Conclusion
La conclusion de ce chapitre porte sur une synthèse des théories déjà abordées. Les
théories de contenu présentent les causes de la motivation sans se préoccuper de la manière
dont se développe cette motivation. Elles sont plus anciennes que les théories de processus.
Les théoriciens de la fin de 19ème
siècle avancent deux explications de la
motivation.
En 1954, Maslow développe la pyramide des besoins, son hypothèse est que les
besoins humains sont hiérarchisés, il faut assouvir le premier pour être motivé par le
second, et ainsi de suite en montant la pyramide. L’individu reste motivé tant que le besoin
n’est pas satisfait, c’est, la non satisfaction d’un besoin qui déclenche la motivation.
La satisfaction du dernier niveau est très rare donc la motivation ne s’éteint pas. Les
critiques à l’égard de cette théorie sont : la définition de chaque besoin est floue, la
hiérarchisation des besoins diffère selon les individus.
Puis lorsque le dernier besoin est satisfait, qu’est ce qu’il va se passer ?
En 1966, Herzberg reprend cette théorie, il a distingué entre la motivation et la
démotivation : il a proposé deux facteurs : facteurs de satisfaction et ceux d’insatisfaction.
Les facteurs de satisfaction correspondent au bas de la pyramide de Maslow (salaire,
sécurité de l’emploi…) Ces derniers doivent être satisfaits afin d’éviter la démotivation des
salariés, ces facteurs n’entrainent pas forcément la motivation ;
En 1969, Alderfer développe la théorie des besoins en disant qu’il faut abandonner
la hiérarchisation des besoins. D’après Alderfer, la motivation est due à la volonté de
satisfaire trois catégories de besoins : Existence, Rapports sociaux et Développement
personnel.
La logique commune pour les trois théories est :
Insatisfaction d’un besoin Besoin ressenti intensément Motivation
profonde pour réduire l’insatisfaction Motivation
C’est l’insatisfaction d’un besoin donné qui crée la motivation chez l’individu
Les théories de contenu nous donne pas de réponse à la question est ce qu’on peut
motiver le salarié par la rémunération. Les théories de processus offre une analyse plus
élaborée. Elles s’intéressent et analysent le mécanisme de motivation.
On a vu que la théorie d’Adams est basée sur le principe de comparaison (ratio
personnel du salarié par rapport au ratio du salarié repère. Selon cette théorie, le salarié
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