CHAPITRE 3

LES THEORIES DE LA MOTIVATION & DE L'IMPLICATION AU TRAVAIL


Depuis longtemps, les experts essaient de différencier les concepts de motivation et d'implication au travail. Plus récemment, le terme de «  l'implication au travail » est apparu, plus opérationnel puisque la « motivation » est un terme plutôt abstrait.

I/ Les théories dites de contenu 


La notion de motivation s'est développée autour de la notion du besoin (sentiment de manque). La théorie du contenu s'intéresse à l'individu, à ses besoins.

· A. Maslow (1954) et la « work personnality ».

Il modélise la pyramide des besoins, il hiérarchise les besoins du plus simple au plus complexe. Il existe 5 catégories de besoins.

· Besoin physiologique : boire, manger.

· Besoin de sécurité : être protégé, se protéger, règles en société.

· Besoins sociaux, d'appartenance, de socialisation : avoir une famille, faire partie d'un club, importance du lien social.

· Besoin d'estime : l'Homme a besoin d'avoir de la valorisation, de la reconnaissance

· Besoin d'accomplissement : l'Homme a besoin de se réaliser, dans son travail & au sein de sa vie sociale. Il cherche l'épanouissement, à réaliser des projets.

Limite de ce schéma : les besoins de spiritualité apparaissent peu dans le modèle.

· Aldefer & le modèle ESC

Continuateur & critique de Maslow. Il distingue 3 besoins :

· Besoin de sociabilité : besoin d'appartenir à différents groupes sociaux pour construire sa personnalité

· Besoin d'existence : les conditions matérielles des individus, le pouvoir d'achat.

· Besoin de croissance : l'individu a besoin de progresser dans sa vie personnelle, de mesurer sa progression (feed-back)

· Herzberg & la théorie des 2 facteurs

Il a principalement travaillé sur « le travail & la nature de l'Homme ». La méthode des incidents critiques : demander à des cadres de relater des expériences personnelles qui étaient soit désagréables soit agréables.

Selon lui, les facteurs de motivation au travail ne sont pas les mêmes que les facteurs d'insatisfaction :

· Facteurs de motivation : liés aux caractéristiques intrinsèques au travail, au contenu proposé.

· Facteurs d'insatisfaction : conditions de travail, le salaire, la gestion du personnel.

Herzberg montre la complexité de la motivation.

ANACT (Agence Nationale pour l'Amélioration des Conditions de Travail)

Volvo, une entreprise suédoise applique les principes d'Homme :

· Développer la polyvalence & la multiplicité des taches

· Enrichir le travail & le valoriser

II/ Les théories dites de processus

· Victor Vroom , « Work & Motivation »

Il s'agit du travail sur la notion d'attente. Il part du principe que la motivation est un processus complexe & cognitif en 3 étapes, basé sur le modèle de VIE :

· V de Valence : valeur subjective que des individus accordent à une action.

· I de Instrumentalité : à quoi cela sert, quels sont les effets attendus.

· E de Expectation : les attentes des individus, les espérances de gain & de succès.

· Adams, la théorie de la justice & de l'équité

Selon Adams, il faut éviter l'iniquité car cela entraine une baisse de motivation. Il existe un rapport entre la contribution et la rétribution

Contribution : Efforts que l'individu consent au travail qui peuvent prendre des formes très variées (volonté de bien faire, de se perfectionner)

Il existe 3 formes de rétribution :

· Rémunération

· Reconnaissance

· Le système de promotions

On distingue 2 formes de justice :

· Distributive : tout un chacun a une idée assez précise de ce qu'il mérite

· Procédurale : elle s'échelonne par rapport aux autres.

· Mac Clelland & la théorie de la motivation par la réalisation des ojectifs

Il s'intéresse : 

· aux besoins de réussite des individus

· aux besoins de pouvoir (avoir de l'influence)

· aux besoins d'affiliation

· aux besoins d'entreprendre

Comment expliquer la performance exceptionnelle ?

· Une personne qui fonctionne par défis à relever

· Un besoin de feed-back

· Les objectifs doivent être pragmatiques, ni irréalisables, ni trop simples.

III/ Chris Argyris & le succès psychologique

Il a travaillé sur l'exploration par l'individu de son potentiel, ainsi que sur le succès psychologique de l'individu, et sur la notion de « shared value ».

L'entreprise du 21e siècle a trouvé des « knowlege workers ». 

Une entreprise intelligente met en place des mécanismes anti-routine. Les salariés sont capables d'apprendre, mais aussi de désapprendre. 

IV/ L'implication au travail

Il s'agit de la relation centrée sur le plaisir d'être dans l'organisation. Elle s'observe à travers des comportements qui vont au-delà de ce qui est attendu. On observe souvent cette implication là où elle n'est pas attendue.

· Implication affective

Sentiment d'appartenance, attachement. On vit ce que l'entreprise vit, il faut relever des défis.

· Implication rationnelle

Attachement qui relève du calcul : on espère trouver un intérêt dans l'organisation

· Implication au travail

Attachement qui est lié au contenu du travail & non à l'organisation. Ce salarié est difficile à garder.

· Implication organisationnelle

Celle qu'on va chercher à provoquer : c'est le degré d'adhésion aux projets & aux valeurs de l'organisation, c'est la plus importante.

=> On va chercher à favoriser l'apparition de l'implication à l'aide de 3 conditions :

· la cohérence entre ce qu'on dit et ce qu'on fait

· la réciprocité entre l'individu et l'organisation (relation d'échanges équitables)

· l'appropriation : il faut que les individus s'approprient leur organisation, ils doivent se reconnaître à travers leur société.

V/ L'analyse structurelle

1/ Les éléments de base de l'organisation

· Le centre opérationnel

Il est à la base de toute organisation & se compose des individus ouvriers, des vendeurs... qui concourent directement à la production & la vente des biens & des services produits.

· Le sommet stratégique

· Il est l'organe de direction de l'organisation.

· Il se compose du président (ou gérant) & de l'équipe dirigeante (DG...)

· Il possède la vision la plus large & la plus abstraite de l'organisation.

· La coordination entre ses membres se fait principalement par ajustement mutuel.

· Il est chargé de missions de direction (recrutement, rémunération, management...), de la stratégie, de l'allocation des ressources, du contrôle, de la diffusion de l'information.

· La ligne hiérarchique

· Le sommet stratégique est joint au CO par la ligne hiérarchique (intermédiaires)

· Le cadre intermédiaire a toutes les fonctions du cadre dirigeant mais dans le contexte de sa propre unité (leader, symbole, catalyseur, stratégie, gestion des présidents...)

· Plus on descend le long de la hiérarchie, plus le travail devient concret et les responsabilités limitées.

· La technostructure

· Elle est composée d'analystes (experts, ingénieurs) : ils conçoivent, planifient, mettent en œuvre les changements, assurent les formations.

· Plus l'organisation est standardisée, plus la technostructure est développée.

Aux 3 types de standardisation correspond 3 types d'analystes

· Analyste du travail (méthode) : standardisation des procédés

· Analyste de planification & de contrôle : standardisation des résultats

· Analyste du personnel : standardisation des compétences

· Le support logistique

C'est un support indirect aux activités de base (conseil juridique, relations humaines, recherche, accueil, restaurant d'entreprise). Il est constitué de petites unités qui sont souvent autonomes.

Ces supports peuvent se retrouver à tous les niveaux de la hiérarchie.

Les mécanismes de coordination à l'œuvre dans ces unités sont très divers :

· Standardisation des compétences dans le service juridique

· Ajustement mutuel dans la recherche

· Standardisation des méthodes à la cafétéria

2/ Les mécanismes de coordination

· Ajustement mutuel

L'ajustement mutuel réalise la coordination du travail par simple communication informelle entre les membres.

· Supervision directe

C'est le mécanisme de coordination par lequel une personne se trouve investie de la responsabilité hiérarchique du travail des autres : instructions, contrôle. 

· Standardisation des procédés

C'est lorsque les méthodes de travail, les procédures, sont spécifiées à l'avance.

· Standardisation des résultats

C'est lorsque l'objectif à atteindre est spécifié à l'avance (ex : caractéristiques du produit performance à atteindre). Cela correspond aussi à la direction par objectifs.

· Standardisation des qualifications

C'est lorsque la formation requise pour exécuter la tache est spécifiée (ex, l'enseignement). 

On observe un continuum entre les mécanismes de coordination au fur & à mesure de la complexification du travail :

AM => SD => Les 3 standardisations => AM Pour les tâches les + complexes

CONCLUSION

L'approche du management de Henry Mintzberg : l'analyse par les configurations

· Structure simple – organisation entrepreneuriale

· Décentralisation : aucune

· Mécanisme de coordination dominant : supervision directe

· Composante de conception dominante : petite structure (peu formel)

L'organisation est en générale jeune & petite. Son système technique est peu sophistiqué. L'environnement est relativement simple mais dynamique & concurrentiel

· Bureaucratie mécaniste

L'organisation est souvent âgée & de grande taille. Le contrôle externe est fort, ce qui pousse à la procéduralisation pour limiter la variabilité des comportements et s'assurer que les objectifs atteints sont bien les objectifs qui ont été imposés. Décentralisation verticale.

· Bureaucratie professionnelle

· Décentralisation : verticale & horizontale (ex d'une clinique)

· Mécanisme de coordination : standardisation des qualifications

· Composantes de conception : la formation & la spécialisation

Cette structure est bureaucratique mais décentralisée. Elle repose sur la formation et les standards de nombreux opérateurs professionnels. L'environnement est complexe (donc il y a de l'autonomie) mais relativement stable.

· Structure divisionnelle

· Décentralisation verticale (faible) et horizontale (forte)

· Mécanisme de coordination : standardisation des résultats

L'organisation est agée & de grande taille. Cette structure est bien adaptée à des marchés diversifiés. Elle permet de répartir les risques économiques & financiers, d'adapter le produit ou le servie au contexte local de l'unité.

· Adhocratie ou organisation innovatrice

· Décentralisation : sélective (tout en fonction des besoins)

· Mécanisme de coordination : ajustement mutuel

L'organisation est plate, fluide, organique & décentralisée, elle cherche à réaliser des projets. L'organisation est jeune, & assez instable, susceptible de connaître de fortes évolutions en lien avec son environnement. Ce dernier est complexe & dynamique. Les produits changent fréquemment.

· Organisation missionnaire

· Décentralisation : leadership

· Mécanisme de coordination : standardisation des procédés

· Composante de coordination : idéologie

Cette organisation repose sur une idéologie dominante & partagée, c'est à dire un système de valeurs, de normes, de croyances auxquelles adhèrent tous les individus.

· Organisation politique

Une organisation qui serait temporairement en crise & confrontée à un conflit ouvert (interne, comme par exemple une grève).

Des jeux politiques se mettent en place tantôt de manière opposée, tantôt se substituent au pouvoir légitime du système.

Mode de coordination : le jeu de pouvoir informel plutôt que supervision, etc.

