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I. Présentation de l’auteur

Robert Francès a été chercheur en psychologie au Centre National de la Recherche Scientifique, puis est devenu professeur de psychologie expérimentale à l’université de Paris-X Nanterre où il a fondé et développé une filière de psychologie du travail, et où il participe, par son enseignement, à la formation de futurs praticiens. Dans cette perspective, il s’est consacré d’abord à l’étude de la satisfaction et, dans l’ouvrage présenté ci-dessous, à la motivation au travail.

II. Objectifs et Intérêt de l’ouvrage

L'ouvrage présente des connaissances théoriques et pratiques (études de cas). Son but est d'aider les psychologues du travail à analyser une situation de démotivation et à en faire un diagnostic psychologique afin de proposer un remède tenant compte des particularités de l'organisation, du service, du personnel en cause. 

L'analyse d'une situation à problème commence par la recherche d'une définition claire du processus motivationnel. Il s'agit de donner un modèle simple pour expliquer  « comment » on est motivé. Devant un constat de faible motivation, les psychologues chercheront ensuite à déterminer les composantes de la motivation qui sont faibles ou qui ont faibli. Cela passe par l'analyse des contenus possibles de la motivation, c'est-à-dire « par quoi » l’on est motivé. 

Des interventions, comme l'enrichissement des tâches, sont alors envisageables. Ces interventions, pour être efficaces, doivent tenir compte de certains facteurs susceptibles d'agir sur la motivation. Il s'agit essentiellement du leadership ou type de commandement, de la participation et de la rémunération.
III. Les idées clés

L’ouvrage se décline en 8 chapitres distincts. Voici le résumé de chaque chapitre 

Place de la motivation en psychologie du travail

Dans cette partie, la motivation est introduite comme un facteur permettant d'expliquer les conduites de travail. Une définition de la motivation est précisée et permet de bien la distinguer de la satisfaction, autre facteur explicatif possible des conduites de travail. La performance ou la productivité apparaît comme le critère objectif le plus naturel, mais il n'y a toutefois pas de liens de cause à effet simple entre motivation et performance. Les liens entre ces deux notions sont précisés. 

Motivation et satisfaction. Une des questions qui se pose en psychologie du travail est « pourquoi les gens travaillent-ils? ». Deux axes principaux sont envisagés par les psychologues pour expliquer les conduites de travail: la motivation et la satisfaction, qu'il convient de ne pas confondre. 

Motivation et performance. Motivation et performance sont liées, mais le lien entre ces deux notions n'est pas une relation de cause à effet. On peut être motivé sans être performant. La motivation est un processus qui tend vers l'accomplissement du travail : on est motivé pour faire son travail (alors que l'on est satisfait de son emploi). Cependant la performance est déterminée en partie par les capacités individuelles du travailleur. Celles-ci interagissent avec les motivations pour augmenter la performance. 

Théories de la motivation au travail : le processus

Il s'agit de préciser le modèle introduit dans le chapitre 1. On distingue deux types de théories de la motivation : les théories de processus et les théories de contenus. Les premières décrivent le processus motivationnel, « comment on est motivé ». Les secondes tentent d'expliquer « par quoi l’on est motivé ». Les contenus peuvent varier d'un travailleur à l'autre, d'un emploi à l'autre, mais le processus peut s'appliquer à tous les contenus.

· Théorie EIV. Les théories de processus cherchent à préciser comment des variables interagissent pour mobiliser le comportement des travailleurs. Elles ont pour origine les théories générales du comportement. Elles présentent la motivation comme une force résultant de trois variables :

· L'expectation (E), qui est la relation perçue entre l'effort déployé et la performance accomplie ;

· L'instrumentalité (I), définie comme le rapport attente sur performance ;

· La valence (V) d'une attente, qui est la valeur attribuée par l'individu à un résultat attendu.
La motivation étant la somme des produits E.I.V. établis pour chacun des résultats attendus.

· Les facteurs qui influencent E,I,V. Les trois composantes E,I, V du processus motivationnel sont de nature perceptive. Pour une attente donnée, chaque individu les évalue d'une manière qui lui est propre, subjective. Les facteurs qui peuvent influencer cette perception (et donc la motivation) sont de deux types. Des facteurs extérieurs, indépendants de l'individu mais caractéristiques de l'organisation ou institution. Des facteurs individuels vont également influencer la perception de l'instrumentalité et de la valence.

· Quelques recherches de validation de la théorie. Le modèle multiplicatif E.I.V. est une conception cognitiviste de la motivation. Des modèles plus simples existent. Des doutes ont été émis sur la validité de cette théorie et un grand nombre d'études ont été faites à ce propos. La validité est mesurée par le pouvoir prédictif de la théorie. Il s'agit de trouver une mesure objective de la motivation et de la comparer à celle obtenue après évaluation des composantes E, I, V. La théorie est validée si le calcul par E.I.V. colle avec le critère comportemental qui paraît raisonnable même si des facteurs extérieurs peuvent entrer en ligne de compte.
Théories de la motivation : les contenus

C'est une théorie de la motivation plus ancienne que la théorie de processus. Elle cherche à inventorier les diverses attentes qui peuvent mobiliser les travailleurs. Elle cherche à préciser ce par quoi on est motivé alors que la théorie de processus consistait à expliquer comment on est motivé. Dans le langage courant le terme motivation regroupe en fait un ensemble de contenus. La question « êtes-vous motivés par votre travail? » sous-entend « y-a-t-il un aspect de votre emploi auquel vous tenez, qui a de l'importance pour vous ? ». Les thèmes de réponses (les contenus) à cette question ont été inventoriés, classés par ordre d'importance selon différentes théories (que l'on cherche à valider par des mesures de performances). De manière générale, les individus sont motivés par des besoins qu'ils cherchent à satisfaire.

La théorie hiérarchique des besoins fondamentaux de Maslow. Elle porte sur les relations entre personnalité et motivation. Selon Maslow, une théorie de la motivation humaine doit considérer avant tout une hiérarchie de besoins qui compte six niveaux : 

· Besoins physiologiques, correspondant tous à des manques de l'organisme (alimentation, sexualité, etc…). 

· Besoins de sécurité. Recherche d'un environnement sain, stable, ordonné et prédictible, excluant les dangers et les changements. 

· Besoins d'appartenance et d'amour concernant le partenaire, les amis, la communauté ethnique ou culturelle, tendance grégaire ou groupale, ou centrée sur la famille. 

· Besoins d'estime de soi et par les autres. Recherche de la réussite, du statut. L'attribut « méritée » est nécessaire pour que l'estime soit vraiment satisfaite. 

· Réalisation de soi, de ses capacités, de ses idées et idéaux. 

· Besoins de savoir et de comprendre. Goût du mystère et de l'inexpliqué, curiosité gratuite. Fuite du coutumier, de la monotonie, du déjà-vu. 

A ces six niveaux Maslow ajoute le besoin esthétique qui est bien dans l'esprit hiérarchique de sa théorie mais non utilise dans ses applications.

Implication dans l'emploi et implication personnelle. C'est le fait d'être concerné par tout ce qui touche à l'emploi et le souhait de la réussite de l'organisation. Elle conduit à un besoin de s'accomplir dans le travail et d'y actualiser ses capacités.

Besoin de réussite. C'est une motivation voisine de l'implication mais plus personnelle, c'est-à-dire plus indépendante des situations concrètes de travail. Ce besoin est activé dans les situations de travail où les tâches sont pressenties comme indicatrices des capacités du sujet.

Besoins d'ordre supérieur en matière de travail. Il s'agit de la plus ou moins grande importance que les individus accordent à certains attributs des tâches, comme la variété, l'autonomie, etc… ou à leur développement personnel, leur indépendance de pensée et d'action dans le travail.
La théorie d’Herzberg et l’enrichissement des tâches

À l’origine, elle consiste à inventorier les facteurs susceptibles de générer de la satisfaction ou de l'insatisfaction dans le travail. On distingue les facteurs intrinsèques (à l'emploi) appelés aussi motivateurs (accomplissements, estime de soi, travail proprement dit, responsabilité, avancement, etc…) et les facteurs extrinsèques appelés aussi facteurs d'hygiène ou d'ambiance (politique et administration de l'entreprise, rémunération, conditions de travail). 

Les premiers entraînent plus souvent de la satisfaction que de l'insatisfaction alors que les seconds sont davantage à l'origine d'insatisfactions. L'idée, pour appliquer cette théorie à la motivation est de considérer que les facteurs générant de la satisfaction correspondent à des attentes ayant une grande valence. Un individu va accorder beaucoup d'importance à un facteur qui lui procure de la satisfaction. En pratique, on ne retient que les facteurs intrinsèques. 

Les autres peuvent aussi entraîner de la satisfaction, mais l'enrichissement des tâches pour ceux-ci est plus délicat à gérer (voir par exemple les effets pervers des systèmes de primes qui ne sont pas toujours perçues comme des récompenses et peuvent entraîner de la compétitivité, méfiance, etc…). L'enrichissement des tâches ne consiste donc pas simplement à rendre le travail plus varié, plus autonome, etc… Il n'est pas une restructuration imposée mais proposée avec possibilité pour le travailleur de ne pas l'adopter. Il peut y avoir, par exemple, des résistances chez les anciens. Les mesures prises doivent l'être avec l'accord et mieux, avec la participation des travailleurs. De cette manière, les travailleurs sont responsabilisés. La routine fait place à l'initiative. 

Les attentes qui correspondent aux facteurs intrinsèques peuvent varier selon les individus et avoir des valences très différentes. Aussi, dans l'ensemble l'enrichissement des tâches n'a qu'un effet limité sur la performance. Elle augmente de dix à vingt pourcents. De plus l'enrichissement des tâches n'est pas apprécié par tous les personnels (en particulier ceux pour lesquels l'autonomie, la variété, la participation, l'initiative etc… n'ont pas une grande valence) ni par tous les syndicats parce qu'il conduit à des emplois plus fatigants (du fait de l'augmentation du rythme de travail qui découle d'une plus grande motivation) ou par idéologie.

Leadership motivation et efficience

La personne et la conduite du supérieur hiérarchique influent sur l’intensité et la gestion des motivations au travail.

Quelques traits seraient favorables au développement des motivations :

· L’intelligence générale, facteur constamment associé au leadership efficace, mais à condition qu’elle ne soit pas trop inégale entre leader et membres du groupe.

· La considération, incitative dans les équipes de non-production, et la structure d’initiative, incitative dans les équipes de production.

· La clarté des rôles, lorsqu’elle est suffisante rend la structure non-incitative, mais c’est l’inverse lorsque les rôles sont peu clairs.

· Les récompenses et les éloges sont d’autant plus motivants et influents sur la performance qu’ils sont décernés avec discernement aux « bonnes performances ». Il n’en est pas de même des conduites punitives : bien que provoquées par de mauvaises performances, leur distribution n’augmente pas le nombre de celles-ci.

Plus récemment on est passé d’une conception par traits isolés à une conception par styles de commandement, puis à un concept de conjoncture. Selon les conjonctures, une variable relationnelle, le degré de bienveillance ou d’indulgence du leader envers les « moins bons », est plus ou moins incitative à la performance : cette bienveillance est positivement corrélée à la performance dans les conjonctures moyennement favorables au leader, et devient négative soit dans les conjonctures très favorables soit très défavorables.
Participation et efficience

Dans ce chapitre, la participation est décrite et analysée selon différents modèles. D’une part, la participation aux décisions des subordonnées est considérée comme une facette de la conduite des supérieurs hiérarchiques faisant partie de la considération. D’autre part, elle est analysée, selon la théorie Y de Mc Gregor, en une série de degrés, tout en étant bonne en soi, conforme à la « nature humaine » ne pouvant avoir que des effets bénéfiques. 

Enfin, selon le modèle normatif de Vroom et Yetton, non seulement cinq niveaux de conduites ont été définis, allant de l’autocratique à la conduite consultative, individuelle ou en groupe, et enfin à la prise de décision groupale, mais on a aussi couplé ces niveaux avec huit attributs des problèmes susceptibles de se poser. Ces attributs concernent la qualité et l’importance de la décision, la possession de l’information nécessaire, le niveau de structuration du problème, l’importance de l’acceptation d’une solution par les subordonnés, leur degré d’attachement au but poursuivi, leur degré de désaccord entre eux. 

Ce couplage des niveaux de conduite participative et des attributs des problèmes aboutit à la définition de règles prescrivant certains niveaux et en excluant d’autres, c’est-à-dire définissant le champ de faisabilité des conduites selon les problèmes.

Une autre analyse intervient en fin de chapitre selon laquelle la participation est un motivateur ajoutant en gain monétaire un gain psychologique dont l’effet est sensible sur la performance. Mais cet effet peut être contrecarré par des influences idéologiques, lorsque la participation est déconsidérée par les syndicats, ou personnalitaires, lorsqu’elle se heurte à l’autoritarisme ou à un faible besoin d’indépendance de certains travailleurs.

Rémunération et efficience : l’apport des enquêtes de terrain

Dans cette partie, les théories économiques du salaire mettent en avant soit le prix de la subsistance du travailleur, soit l’existence d’un marché du travail. Elles sous-entendent que l’embauche implique la motivation, sans analyser ce processus.

Des enquêtes psychosociologiques montrent que les attentes concernant le salaire s’articulent, d’une part chez les employés, autour de trois dimensions, le niveau, les gains annexes et l’administration, dont l’importance respective varie selon qu’ils sont payés au fixe ou à l’heure. D’autre part chez les cadres dirigeants les attentes sont liées soit aux résultats financiers de la firme (modèle économique) soit aux variables de carrière, notamment l’ancienneté en tant que cadres et dans la société (modèle psychologique).

D’autres enquêtes recherchent les déterminants de la valence et de l’instrumentalité de la rémunération. La première est négativement liée à l’âge et à la satisfaction du salaire. La seconde est liée négativement avec l’ancienneté quels que soient l’âge et la satisfaction.

Enfin, l’importance de la rémunération dans la motivation des travailleurs est très secondaire chez les cadres supérieurs ou moyens et ne vient qu’exceptionnellement au premier rang chez les employés ou même les ouvriers. Ce constat est valable pour l’Europe mais aussi pour des pays loin d’Europe comme l’Australie.
Les théories de la relation rémunération performance

Dans ce dernier chapitre, il s’agit d’analyser diverses théories sur les liens entre la rémunération et la performance. Voici quelques-uns d’entre eux.
La rémunération est un incitateur à la performance d’autant plus efficace lorsqu’un but précis a été fixé. Et si cette fixation de but a lieu, la performance augmente avec le montant de la rémunération.

Puis on nous parle de l’équité qui suppose une proportionnalité de la performance à la rémunération, en fonction de la compétence des travailleurs. L’équité de la rémunération peut s’interpréter comme un attribut de l’emploi ayant une valence et incitant à la performance, mais dont la force incitative n’est pas primordiale.

Ensuite, les primes de productivité ont peu ou pas d’effet sur la performance, et ce pour plusieurs raisons comme le délai de versement de ces primes d’abord car, s’il est trop long, il peut affaiblir l’instrumentalité de la prime par rapport à la performance. Ou encore les soupçons fréquents, sur les disparités hiérarchiques ou sectorielles, concernant l’iniquité des primes qui compromettent leur pouvoir incitatif.

Tous les facteurs d’affaiblissement des liens rémunération performance sont pris en compte dans certains systèmes de gestion des entreprises industrielles, en Suède par exemple, avec des résultats positifs sensibles sur la productivité et la satisfaction.
IV. Analyse critique et discussion :

Cet ouvrage, basé sur des connaissances théories et pratiques, est certes proposé aux praticiens formés en psychologie, mais il peut permettre aux dirigeants ou futurs dirigeants de faire des liens entre d’une part la motivation des employés, en cherchant d’abord la façon dont ces derniers peuvent être motivés et en essayant de garder voire d’améliorer cette motivation, et d’autre part leur efficience au travail.

Après cette lecture, il me semble apparent qu’il est plus facile et évident de trouver des liens entre la motivation et la performance, ou encore entre la performance et la rémunération, que de trouver les raisons et surtout la manière avec laquelle un dirigeant va arriver à motiver ses troupes. Comme cela est bien examiné dans les derniers chapitres, je suis d’avis avec l’auteur que la motivation dépend en grande partie d’une part du style de management (appelé ici style de commandement), car la relation employés dirigeants peut entraîner quelquefois plus de conflits que de motivation, et d’autre part des systèmes de rémunération car certains systèmes, comme celui de la prime par exemple, sont très motivants pour les employés, et on peut dire que de toute façon la rémunération tient une place de choix dans la motivation de tout travailleur.

La motivation est toujours d’actualité, et le restera probablement très longtemps, dans toute organisation. Dans un contexte actuel où toutes les entreprises recherchent la compétitivité, il faut donc que ces dernières soient les plus performantes possibles. Cela passe par la performance des employés, et donc très souvent de leur motivation. Ce qui risque de changer à l’avenir, c’est la manière de motiver les travailleurs, mais la motivation en elle-même, dans le but d’être performant, sera toujours dans l’air du temps.
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