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Résumé

Le développement du capital humain et par analogie, de ses pouvoirs cognitifs, s’impose
comme un paradigme dominant de [’organisation et de sa configuration structurelle.
L’organisation tend avec acuité a faire du capital humain son business partner stratégique
dans un contexte ou la compétitivité accrue et la recherche continuelle d’innovations imposent
la prise en considération de pratiques manageériales en faveur de la valorisation, de la
motivation et de I’engagement de la dominante humaine.

Ces vecteurs d’effectivit¢ du capital humain, dont en particulier la motivation et
I’engagement, s’apparentent comme des facteurs déterminants a 1’organisation pour atteindre
ses objectifs de performance. Pris en compte dans une logique managériale, ces facteurs
permettent 1’éclosion d’un espace de valorisation cognitive et de bien-étre social, couplant
I’accomplissement de soi et I’atteinte des objectifs organisationnels.

L’objectif qui sous-tend cet article est de comprendre la consistance du capital humain dans
’organisation pour cerner sa contribution dans la valorisation et la richesse de 1’organisation.
Il s’attélera, en particulier, aux leviers de motivation et d’engagement sous-jacents a ce
capital, lesquels donnent un sens directeur a la construction d’un socle durable et pérenne
pour le développement de 1’individu au service de la compétitivité de 1’organisation.

Mots clés: capital humain; motivation; engagement; accomplissement individuel;
performance organisationnelle.

Abstract

The development of human capital and, by analogy, of its cognitive powers, is imposed as a
dominant paradigm of the organization and its structural configuration. This latter is keenly
tending to make human capital its strategic business partner in a context where higher
competitiveness and a continuous search for innovation impose the importance of managerial
practices in favor of valuing, motivating and engaging the individuals.

These vectors of human capital effectiveness, including motivation and commitment, appear
to be determining factors for the organization in order to achieve its performance objectives.
Taken into account in a managerial logic, these factors allow the development of cognitive
enhancement and social well-being and a framework coupling self-fulfililment and the
achievement of organizational objectives.

The objective underlying this article is to understand the consistency of human capital in the
organization so that to identify its contribution in the development and the richness of the
organization. It will focus, in particular, on the levers of motivation and commitment
underlying this capital, which give a guiding direction in the construction of a sustainable
base for the development of the individual in the service of the organization's
competitiveness.

Keywords: human capital; motivation; commitment; individual achievement;
organizational performance.
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Introduction

La valorisation de 1’organisation passe par sa capacité a se développer et a créer des richesses.
La performance de I’entreprise est, le plus souvent, appréciée par les actifs composant sa
valeur comptable, excluant ainsi plusieurs facteurs explicatifs de sa compétitivité, autres que
ceux matériels (Mahoney & Kor, 2015). Ainsi, la mesure du capital immatériel, dans un
contexte de tertiarisation poussée de 1’économie, est apparue primordiale pour évaluer de
maniére précise, la valeur réelle de ’organisation et par ricochet, I’état de ses ressources
tangibles ou intangibles (Mahoney & Kor, 2015).

Le capital de I’organisation compte plusieurs constituants dont 1’'un des plus déterminants est
représenté par le capital humain. En témoignent a ce jour des rapports de référence de
I’OCDE ou de la Banque mondiale, qui considérent le capital humain comme le socle du
capital immatériel des pays et des organisations (OCDE, 2006). Le capital humain au sein des
organisations fait 1’objet de pratiques de gestion de ressources humaines qui permettent de
I’encadrer, de le développer mais aussi de le motiver (Mahoney & Kor, 2015).

A ce propos, la motivation représenterait un levier d’influence interne ou externe sur le
travailleur. La motivation se caractérise par une force d’orientation qui pousserait I’individu a
suivre un mode de conduite spécifique pour 1’atteinte d’un objectif (Vallerand & Thill, 1993).
Celle-ci aurait donc un effet sur les attitudes des travailleurs dans leur contexte de travail pour
atteindre ou non un objectif, ce qui renvoie aux impacts que cela peut avoir en matiére de
performance individuelle et surtout collective (Vallerand & Thill, 1993). Partant de cela,
quels facteurs font du capital humain un composant essentiel de ’organisation ? Quels
enjeux souleve la motivation comme levier sous-jacent au capital humain et qu’induit-
elle en termes d’engagement et de performance organisationnelle ?

Pour répondre a ce questionnement, nous nous intéresserons dans la premiere partie de cet
article a présenter brievement les principaux fondements du concept de capital humain tout en
mettant I’accent sur les éléments substantiels qui ont permis a ce concept de trouver toutes les
conditions de son développement dans un contexte organisationnel. Nous nous attélerons
ensuite dans la seconde partie a la compréhension de la motivation au travail et ses différentes
formes et caractéristiques a travers une revue de littérature sur le sujet et nous présenterons les
enjeux sous-jacents a la motivation au travail, lesquels devraient étre pris en considération par
les organisations du fait qu’ils s’imposent comme des déterminants de 1’engagement des

individus et de leur performance organisationnelle.
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1. Le capital humain : composante fondatrice du capital immatériel de

I’organisation

Cette section permettra de donner brievement les principales théories relatives au capital
humain et a ses caractéristiques conditionnant 1’engagement et la performance au sein de
I’organisation.

Elle vise également a présenter I’importance de la mobilisation de 1’actif humain dans un
contexte ou les économies mondiales, sont orientées vers I’immatériel, comme en témoigne le
poids croissant des services et du savoir-faire. Cette mobilisation apparait comme essentielle

pour accroitre la compétitivité des organisations et leurs forces productives.

1.1.  Un apercu de la revue de la littérature sur le capital humain appliqué au

contexte de I’organisation

Nous avons jugé utile dans cette section de donner un bref apergu de 1’évolution de la
littérature sur le concept de capital humain avant d’en présenter les premiers et principaux
sous-bassements et ce, pour donner une vue sur 1’évolution et I’importance de ce capital au

sein des organisations.

Selon la définition de 'OCDE (1998), le capital humain est « I'ensemble des connaissances,
qualifications, compétences et caractéristiques individuelles qui facilitent la création du bien-
étre personnel, social et économique ». En ce sens, 'impulsion de la compétitivité des
organisations nécessite une ressource humaine éduquée, compétente, encadrée et

entreprenante, ceuvrant dans un cadre social sain (OCDE, 1998).

Dans ce prolongement, Fritz-Enz (2000) affirme que le capital humain apporte aux
organisations les traits caractéristiques suivants : D’intelligence, le cadre de travail
épanouissant, 1’attitude généralement positive, les capacités d’innovation, la fiabilité et

I’engagement.

David et Lopez (2001) précisent le concept de capital humain comme étant des capacités
humaines acquises qui représenteraient des caractéristiques durables produisant des effets

positifs sur la performance dans des activités socialement valorisées.
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Ces prolongements théoriques nécessitent de faire un retour sur I’époque de son éclosion pour
en comprendre les fondements et les principales caractéristiques. Le capital humain va
connaitre ses principaux développements au cours des années 1960 a travers les apports

conceptuels de deux principaux auteurs que sont Théodore Schultz et Gary Becker.

En tant que premiére definition, Schultz (1961) a propose que le capital humain soit entendu
comme regroupant les connaissances, les compétences et les capacités cognitives des
individus qui travaillent dans une organisation. Bien que présentant les caractéristiques du
capital humain, cette définition initiale n’évoque pas la notion de valorisation du capital
humain et I’importance de 1’investissement dans ce capital pour accroitre son accumulation.
De par ce postulat, la définition sera alimentée par cet auteur au fil des années, en proposant
que le capital humain représente 1’ensemble des capacités et attributs humains innés chez

I’individu ou acquis, lesquels peuvent étre développés par des investissements appropriés

(Schultz, 1981).

Intervient une décennie plus tard, le prolongement théorique du second auteur qui a initié les
travaux relatifs a cette théorie. Gary Becker (1993), proposera de définir le capital humain
comme ’ensemble des attributs liés aux connaissances, informations, idées ainsi qu’a la santé
et au bien-étre des individus dans I’organisation. La particularité de cette classification de
Becker quant au capital humain est qu’elle apporte une nouvelle dimension liée a la santé et
au bien-étre de I’individu. En effet, la santé et le bien-étre des travailleurs représenterait un
levier important qui a fait 1’objet de plusieurs prolongements théoriques important dans la

recherche se rapportant au capital humain appliqué au contexte organisationnel.

Bontis et al (1999) apportent leur contribution a ces définitions de référence en précisant que
le capital humain représente le facteur d’ordre humain au sein de 1’organisation dont la
combinaison de I’intelligence, des compétences et de 1’expertise procurent a I’organisation un

caractere distinctif.

Ces auteurs poursuivent que le facteur humain au sein de I’organisation est celui qui est
capable de développer des compétences d’apprentissage, d’innovation et d’apporter une

valeur ajoutée par son esprit créatif. Ces attributs développés par le capital humain au sein des
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organisations, lesquels représentent des fondements de la pérennité et de I’essor durable de
I’organisation, restent conditionnés par la faculté de cette derniére a motiver ses ressources

humaines (Bontis, et al., 1999).

A travers ses prolongements theoriques, il apparait clairement 1’importance que revét les
caractéristiques d’innovation et de créativit¢ dans le capital humain. Mais plus probant
encore, le role de la motivation permettrait de donner au capital humain un caractere distinctif
s’inscrivant en faveur de la mobilisation des capacités et 1’atteinte par I’organisation d’une

performance a long terme (Bontis, et al., 1999).
1.2. L’importance du capital humain dans I’organisation

Le développement du marché du savoir et par corrélation, celui de la compétence, apparait
comme le nouveau paradigme dominant de I’organisation et la source de nouvelles
reconfigurations et tendances organisationnelles (Léné, 2005). Les avantages cognitifs des
organisations prendraient ainsi le pas sur les avantages strictement matériels et amorceraient
un nouveau modeéle dans la relation des organisations avec leur composante humaine (Léné,
2005). D’autant que les ressources humaines ont un role central dans la création de valeur
dans les organisations, qui s’explique, notamment, par le processus de transformation de
I’information en connaissance, laquelle est elle-méme transformée en compétence (Léné,
2005).

Nous retrouvons cette centralité du capital humain dans de nombreux prolongements
conceptuels en sciences de gestion, lesquels le caractérisent comme représentant les
personnes, leur performance et leur potentiel au sein de 1’organisation (Thomas, et al., 2013).
Le renvoi vers la notion de potentiel est important car celle-ci indique que les individus
peuvent développer leurs compétences et aptitudes au fil du temps et par le biais d’un

encadrement adapte.

Ce prolongement s’inscrit dans la méme perspective que celui apporté par Dess et Picken
(1999), lesquels suggerent que le capital humain soit représenté par les capacités de
I’individu, son savoir, ses compétences et son expérience par I’apprentissage individuel. Cette

présentation du capital humain est plus expansive et met en lumiére le fait que les individus
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peuvent améliorer leur base de connaissances a travers les possibilités de création et

d’apprentissage.

Ces compétences, idées et capacités d’innovations sont, comme nous I’avons apprécié dans la
section relative a la revue de littérature autour du concept du capital humain, un déterminant
de la durabilité de I’organisation pourvu que les pratiques en matic¢re de gestion de ce capital
soient en phase en particulier avec ses besoins de motivation (Bontis, et al., 1999). Dans cette
perspective, et eu égard a leur importance sur la pérennité de 1’organisation, les dimensions
liéces au capital humain notamment sa gouvernance, le développement de capacités
d’innovation et sa motivation devraient étre placées parmi les priorités de ces organisations

(Bontis, et al., 1999).

A ce titre, la valorisation du capital immatériel par le biais de I’investissement dans la
composante humaine et la nécessité de mettre en ceuvre un mode de gouvernance basé sur des
approches participatives et intégratives, serait déterminante d’un point de vue économique et

social pour soutenir le développement de 1’organisation (Debande & Vanderbergh, 2008).

Pour assurer une articulation judicieuse, entre le capital humain et ses effets sur la
productivité et la croissance de 1’organisation, il serait judicieux de présenter les interactions
et les interdépendances entre les différents éléments qui les composent et d’identifier les voies
de succes @ méme de conforter le positionnement de 1’actif humain dans la compétitivité

organisationnelle.

Dans ce sens, nous nous attélerons en particulier, a I’'un des leviers qui constitue le terreau de
I’engagement des travailleurs dans leurs organisations et par ricochet leur performance, a

savoir la motivation au travail.
2. La motivation au service de la performance au travail

Les prémices de la théorie de la motivation au travail se sont confortés de maniére
significative a partir des années 1950. Les auteurs de référence qui ont développé ce concept
sont Maslow, Herzberg ou encore McGregor. Chacun d’eux a développé des théories qui

donnent une représentation de la motivation selon différents angles de vues.
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D’ailleurs, leurs apports conceptuels sont systématiquement cités dans la recherche en science
de gestion du fait de leurs classifications propres du contenu de la motivation en fonction de
besoins ou de facteurs ou de nature comportementale et intrinséque & I’individu. Nous
présenterons dans cette section un apercu des principaux apports constitutifs de la motivation
au travail avant de nous focaliser sur ses impacts sur I’engagement et sur ses enjeux d’un

point de vue individuel et organisationnel.
2.1. Les principaux fondements théoriques de la motivation au travail

Selon Elliot et Covington (2001), la motivation peut étre définie comme une orientation vers
un comportement d’un individu ou la cause qui pousse un individu a vouloir répéter ce
comportement. Dans le cadre du contexte organisationnel, la motivation peut étre interprétée

comme étant le levier qui pousse 1’individu a réaliser son travail.

La motivation prend différentes formes conformément aux théories sous-jacentes a la
motivation. Nous présenterons les principaux prolongements théoriques de cette théorie dont
notamment celle de Maslow qui se caractérise par une hiérarchisation des besoins, puis celle

bi-factorielle de Herzberg et enfin la théorie X et Y de McGregor.
2.1.1. Lathéorie de Maslow

Abraham Harold Maslow défend a partir de 1943 la théorie selon laquelle I’individu dans un
contexte organisationnel déterminé va ressentir des besoins qui sont considérés comme
sources de motivation (Maslow, 1943). Il apporte ainsi de nouveaux prolongements du
courant des relations humaines, en démontrant par ses travaux que les individus ont au-dela
des incitations financieres et matérielles des aspirations qui relevent de la cohésion de groupe

et de I’accomplissement de soi (Maslow, 1943 ; Moisdon, 1997).

Dans cette perspective, Maslow (1943) a tenté d’identifier les facteurs influencant la
motivation au travail. Cet auteur prend pour point de départ le besoin, c’est-a-dire un ressenti
de manque physiologique, psychologique ou sociologique. Les tensions que crée le besoin
poussent 1’individu a entreprendre des actions en vue de les satisfaire ou de les éliminer. En

effet, 1'apparition du besoin amene I’individu a le satisfaire par des actions qui auront des
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résultats percus soit positivement en cas de satisfaction soit négativement en cas de

frustration.

Cet auteur a donc procédé a une hiérarchisation des besoins qui représenteraient selon lui une
source de motivation (Maslow, 1943). Nous citerons brievement les cing catégories qui
constituent cette hiérarchisation avant d’en donner une transposition sous un angle

organisationnel :
» Les besoins physiologiques et besoins de sécurité ;
» Les besoins d’appartenance marquant une dimension sociale ;

* Les besoins d’estime répondent a des motivations davantage personnelles qui tendent a

rechercher de la considération et de reconnaissance ;

» Les besoins de réalisation ou d’auto-accomplissement correspondent a la réalisation de soi

et a la mise en valeur de ses potentialités personnelles dans toute discipline de la vie.

Ainsi, selon cette hiérarchisation, une fois les besoins psychologiques et de sécurité conquis,
la recherche a son tour de la satisfaction des besoins de niveau supérieurs d'amour
(I'acceptation sociale et I’affection), d'estime (le pouvoir et la considération) et de réalisation
de soi prend 1’ascendant. C’est ainsi que pour Maslow, la satisfaction d’un besoin abouti a
I’émergence de nouveaux autres situés a des niveaux supérieurs (Maslow, 1943 ; Roussel,

1996, 2000).

Transposés au contexte organisationnel, les besoins des travailleurs doivent étre pris en
compte par les organisations a chaque niveau afin que ceux-ci puissent atteindre le haut de
I’échelle et étre en mesure d’atteindre leur accomplissement. La satisfaction de cette
hiérarchisation des besoins des individus (Maslow, 1943) trouve reponse dans les

prolongements présentés, ci-apres, dans la figure n°1, page 10 :
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Figure n°1 : Modéle de la pyramide des besoins de Maslow transposé au contexte de

I’organisation

Besoins :".-.".-.-.-.-.-..-.-.-.'::.-.-:.".-:.-.-.".-:.-:.-..-:.-.-.-.-.-.'.-.-:.%

do ek . Utilité et importance du travail accompli, rétribution et gratification :

S— : en lien avec le travall réalisé, expression de son potentiel :

/ Besoms d'estime \ ":::::::::::::::::.-::::::_-:::::::::::::."‘

I Culture organisationnelle favorisant la communication interne, le :

/ Besoins d'appartenance \—’ : |

, travail interactif et la cohésion d'équipe I

_______________________________________ 4

/ Besotns de sécurité \ » | Environnement de travall stable économiquement et E
|}

/ Besoins physiologiques \ | _sfc_ur_lsft:t __________________________ :

................................

| Rémunération juste recue \
' I
I

t Conditions de travail acceptables

Source : Maslow (1943) ; Roussel (1996, 2000)

+ Les besoins physiologiques : il s’agit du premier niveau représentatif de la motivation au

travail. Ce type de besoin peut €tre satisfait a titre d’exemple par la rémunération percue ;
 Les besoins de sécurité sont liés a des considérations économiques et psycho-physique ;

* Les besoins de sociabilité ou d’appartenance : leur satisfaction est liée a I’augmentation du
sentiment d’appartenance de 1’individu a son organisation. Cette consolidation du besoin
d’appartenance peut étre établie dans I’organisation par le biais de la mise en ceuvre de
pratiques promouvant la culture organisationnelle, le travail d’équipe, la communication

interne et la socialisation des travailleurs...;

* Les besoins de reconnaissance, d’estime ou de considération : ces besoins sont soutenus
dans I’organisation a travers le respect d’une éthique au niveau de la gestion managériale qui

favorise I’émancipation et la responsabilisation des individus, la mise en place de politiques
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de rémunération équitables... La mesure de 1’estime peut trouver sa source a titre d’exemple

dans les gratifications accordées aux travailleurs ;

* Les besoins d’accomplissement : la satisfaction de ce type de besoins dans 1’organisation
se materialise par le développement personnel des travailleurs et leurs capacités
d’autonomisation tout en augmentant leur sentiment d’utilité vis-a-vis de 1’organisation. Les
pratiques managériales dans ce sens tendent aussi a conférer des pouvoirs plus élargis aux
travailleurs leur permettant de valoriser et mettre a profit leurs compétences et attributs

spécifiques face aux situations complexes auxquelles ils doivent faire face.
2.1.2. Lathéorie de Herzberg

La théorie de Herzberg fait état de deux types de facteurs ayant une influence sur la
motivation au travail. Elle fait valoir que les facteurs a l'origine de la satisfaction au travail
sont différents de ceux qui provoquent l'insatisfaction et ne peuvent étre significativement
opposes les uns aux autres. Selon cette théorie, les individus chercheront davantage la
satisfaction de leurs besoins psychologiques de niveau supérieur liés a la nature du travail lui-
méme, le niveau des responsabilités attribuées, la réussite et la reconnaissance au travail.
Ceux-ci représentent pour cet auteur (Herzberg, 1959) des facteurs motivateurs corrélés au

contenu du travail.

Ce type de facteurs d’ordre motivateur sont indispensables pour enrichir le travail (Herzberg,

1959). Cet enrichissement du travail se matérialise par deux sous-bassements :

» Un enrichissement d’ordre horizontal qui a pour objectif d’apporter une diversification du

travail attribué aux travailleurs ;

* Un enrichissement d’ordre vertical qui se concentre sur ’attribution au travailleur de

niveaux d’autonomie et de responsabilités plus étendus.

Ce premier type de facteur démontre que les individus ne se contenteraient pas uniquement
des besoins d’ordre inférieur appelés facteurs d’hygiene tels que les besoins associés au

salaire ou a de bonnes conditions de travail.
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En effet, cette théorie stipule que la présence des facteurs d’hygiene tels que nous les avons
présentés sont une condition préalable a I’atteinte de la performance mais n’en constituent pas
moins un déterminant (Herzberg, 1969). Pour ce faire, les organisations devraient dans un
premier temps s’atteler a assurer la présence des facteurs d’hygieéne pour éviter toute source
d’insatisfaction ou de frustration au travail. Elles doivent ensuite mettre en ccuvre, avec
acuité, les moyens pour assurer le foisonnement des facteurs motivateurs liés a la nature du
travail lui-méme en vue de conforter la motivation et la satisfaction des travailleurs
(Herzberg, 1969).

2.1.3. Lathéorie de McGregor

Dans le prolongement des auteurs qui ont initié la réflexion sur la théorie de la motivation,
appliquée particulierement a un contexte organisationnel, McGregor développera au cours des
années 1960 une nouvelle théorie dénommée théorie X et Y qui s’imprégne de ses recherches

empiriques dans de nombreuses organisations.

La théorie X et Y (McGregor, 1969) se concentre sur 1’analyse des cultures comportementales
et types de management au sein des organisations. En effet, pour cet auteur le style
manageérial favorisé par 1’organisation aura un impact sur le comportement de 1’individu au
sein de son environnement de travail (McGregor, 1969). Dans ce sens, cet auteur soulevera

les deux types de cas auxquels s’exposera 1’organisation.

Les organisations de type X supposent que les travailleurs n’apprécient pas le travail et les
responsabilités qui en découlent et requierent un encadrement a chaque niveau. Pour 1’auteur,
ces travailleurs font preuve de paresse et doivent nécessairement étre contrélé pour exécuter
leur travail. Ces individus sont d’un attrait limité pour le travail et le percoivent comme une

source de revenu pour simplement vivre (McGregor, 1969).

Pour ce qui est des organisations de type Y, les organisations sont plus enclines a adopter une
vision plus positive de leurs travailleurs. Selon cette théorie Y, les individus sont capables de
réaliser leur travail, d’étre productifs et de démontrer un niveau de créativité élevé dans la
mesure ou ils sont responsabilisés et motivés pour atteindre les objectifs qui leur sont assignes
(McGregor, 1969).
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Contrairement aux postulats de la théorie X, ce sont les travailleurs qui seraient demandeurs
d’une certaine autonomie dans 1’exercice de leur travail et accepteraient de plus importantes
responsabilités sans étre inscrits dans une logique de contrdle impos¢ par 1’organisation
(McGregor, 1969). A ce titre, Mc Gregor (1969) souligne que les individus, de par la mise en
ceuvre de politiques managériales favorables a leur engagement, exerceront par eux-mémes un
autocontrdle et décideront de la direction qu’ils donneront a leur contribution dans
I’organisation dans la mesure ou ils sont motivés et sont partic prenante des objectifs a

réaliser.

L’ensemble de ces développements théoriques autour de la motivation permettent de
souligner que les organisations devraient appréhender les variables et les pratiques
managériales qui déclenchent la motivation d’un individu a un autre. Autant affirmer que
I’organisation devrait s’atteler a répondre a I’ensemble des besoins ou facteurs de motivations
pour tracer la voie de 1’adoption par les travailleurs d’attitudes et de niveaux d’implication et

d’engagements servant ses enjeux organisationnels.

2.2. La motivation comme vecteur d’engagement au travail et de performance

individuelle et collective

La partie suivante traite, en consistance, de I’importance de I’engagement des travailleurs qui

supposent une construction psychologique et motivationnelle.

Partant des théories de la motivation qui ont poussé a la mise en place de systémes
managériaux favorisant les mécanismes de compensation, les organisations s’orientent en
nombre croissant vers le déploiement d’une combinaison de récompenses d’ordre intrinséque

et extrinseques pour motiver les travailleurs (Bersin, et al., 2016).

La motivation intrinseque se reféere a des individus qui accordent de la valeur aux résultats qui
relevent de facteurs motivateurs internes. Ceux-ci ont généralement une nature intangible et se
traduisent, a titre d’exemple par la volonté de I’individu de relever un challenge, de renforcer
son estime de soi, de se créer une sphere de satisfaction vis-a-vis de son travail et de ses
réalisations. Cette motivation intrinséque s’exprime aussi par le fait de se sentir apprécié et

reconnu par son entreprise (Bersin, et al., 2016). De maniere genérale, les individus motives
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sur la base de facteurs intrinseques le sont par leur intérét pour la mission qui leur ai assignée
ou pour les caractéristiques du travail lui-méme. Il s’agit d’un travail qui s’aligne avec leurs
principes et éthique de vie et qui leur permet un développement personnel (Bersin, et al.,
2016).

De surcroit, Bersin et al. (2016) soulignent que la motivation des employés dans les
organisations d’aujourd’hui, a un réle primordial dans la conception des référentiels d’emploi
du fait que la génération de travailleurs des temps modernes dispose d’attentes considérables
quant a leurs expériences de travail, & leur parcours d’apprentissage et de développement de
carriére au sein de 1’organisation. Les organisations doivent par voie de conséquence étre en
mesure d’apprécier les motivations des différentes générations de travailleurs afin de les

pousser a travailler et assurer un rendement & un niveau optimal (Bersin, et al., 2016).

A ce titre, les organisations doivent étre capables de mesurer la motivation des employés et
les résultats des pratiques favorisant 1’engagement sur le taux de turn-over, le niveau de
rendement au travail et le cadre de travail sain (Goudreau, 2013). Ce postulat nous pousse a
nous intéresser a la corrélation entre la motivation et I’engagement au travail. La notion
d’engagement au travail a été définie par plusieurs auteurs dont Kahn (1990) qui s’y est
intéressé en la caractérisant par I’investissement que donne un individu a son travail. Maslach
et al. (1997) quant a eux soulignent que cette notion représente un modele basé sur trois

principes généraux que sont 1’énergie, I’implication et I’efficacité.

Selon Byrne (2015), ce modele et les principes qui le régissent représentent 1’antagonisme
complet des variables constituant I’épuisement professionnel, a savoir : ’absence d’efficacite,
I’épuisement psychologique et le désengagement vis-a-vis du travail. Cet auteur ajoute que
I’engagement au travail est intimement 1i¢ a la motivation de 1’individu dans I’organisation et
définit la notion d’engagement comme un état de motivation (Byrne, 2015). 1l ajoute qu’il
s’agit pour I’individu a un instant donné, d’un état de motivation ou il se concentrera et
déploiera, sur un plan psychologique et physique, tous ses efforts pour atteindre les objectifs
qui lui sont assignés par 1’organisation (Byrne, 2015). De plus, I’individu tendra a s’aligner et
servir les objectifs organisationnels tout en développant ses connaissances pour faire de son
travail un univers lui apportant une marque d’accomplissement et un sentiment d’utilité vis-a-

vis de I’organisation (Byrne, 2015).

Revue Francaise d’Economie et de Gestion www.revuefreg.fr Page 14



http://www.revuefreg.com/

ISSN : 2728- 0128

Revue Francaise d’Economie et de Gestion :
~ rangaisc
Volume 1 : Numéro 2 D' ieomame st de Gestion

D’autres chercheurs (Rothmann & Joubert, 2007) soulignent quant a eux I’importance du
bien-étre de I’individu dans la caractérisation de 1’engagement. Ils démontrent qu’il s’agit
d’une approche considérant I’importance pour les travailleurs de se sentir dans une situation
de bien-étre et de jouir de bonnes conditions de travail pour donner le meilleur d’eux-mémes,
demeurer attacher aux objectifs et valeurs organisationnelles et contribuer a la performance et

au succes de leur organisation.

Dans cette méme perspective, la notion d’engagement affectif vis-a-vis de 1’organisation
serait également importante dans la démarche de performance organisationnelle car elle
contribuerait a 1’ancrage du sentiment d’appartenance de I’individu a son organisation et aux

valeurs que celle-ci fédére (Balhadj & EI Ammary, 2020).

D’autres auteurs comme Bakker et al. (2005) qui défendent I’importance du bien-étre au
travail comme source de motivation qui va drainer un engagement des travailleurs se sont
focalisés sur certains facteurs de risques qui peuvent nuire a cet engagement. Cette
perspective sous-tend que malgré que chaque type de travail ait ses propres facteurs de
risques, il y a une forte corrélation entre ceux-ci et la motivation et I’engagement des
individus (Bakker, et al., 2005).

Ces facteurs sont regroupés en deux catégories principales. La premiére est liée aux exigences
du poste. Celles-ci nécessitent un engagement physique et mental soutenus qui occasionnent
des colts psychologiques tels que la pression au travail, les exigences d’intelligence
émotionnelle (Byrne, 2015 ; Demerouti, et al., 2001). La seconde catégorie se concentre sur
les aspects fonctionnels du travail qui permettent d’accroitre son développement personnel,
d’atteindre 1’accomplissement de soi et des objectifs organisationnels et de réduire les colts
psychologiques des risques induits par le travail (Demerouti, et al., 2001). Les aspects
afférents a cette catégorie s’illustrent par la consistance et 1’intérét des taches réalisées,
I’autonomisation, les relations de travail coopeérantes, le développement professionnel et

I’avancement de carriére... (Demerouti, et al., 2006).

De surcroit, Hackman et Oldham (1980) ajoutent que la variété des taches et I’autonomie
accordées aux travailleurs par 1’organisation leur accorde un sentiment de responsabilisation

face a la croissance de ’organisation et par ricochet, la mise en ceuvre d’attitudes visant a
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donner a celle-ci des résultats probants et une performance accrue. Ces leviers se matérialisent
par un roulement du personnel et un d’absentéisme plus faibles, une satisfaction au travail
plus importante, une meilleure qualité de travail et par la méme un niveau d’engagement

exemplaire (Hackman & Oldham, 1980).

Petrou et al. (2016) soulignent que pour augmenter 1’engagement des travailleurs et assurer
une forte implication de leur part, il est nécessaire aussi de leur offrir des opportunités de
développement professionnel et des expériences de travail inédites. Ce type de pratiques
permettront non seulement de garantir la motivation et I’engagement des individus mais

accentueront I’alignement des objectifs individuels des travailleurs sur ceux de 1’organisation.

Dans cette perspective, un grand nombre d’auteurs ont suggéré que I’engagement des
travailleurs représentait un fondement de la performance. A ce titre, il a été démontré que les
mécanismes de soutien de I’organisation au travailleur a une échelle individuelle sont un
vecteur d’engagement a la fois pour le travail lui-méme et également pour I’ensemble des
composantes de 1’organisation (Saks, 2006). Il est important de noter qu’un engagement au
travail donne des indicateurs favorables quant a plusieurs éléments dont la satisfaction au
travail et le comportement de I’individu et son appropriation des valeurs de 1’organisation

(Saks, 2006).

Podsakoff et al (2009) insistent sur le fait que ce comportement joue un réle important au
niveau, notamment, de la productivité, de D’efficacité, de la réduction des colts et des
mouvements du personnel, lesquels représentent des facteurs de performance de

I’organisation.

Dans le méme ordre d’idées, Eldor et Harpaz (2016) ont observé que le climat d’apprentissage
d’une organisation était prédicteur de I’engagement des travailleurs. Ainsi, 1’engagement
conditionnerait la performance en termes de capacités de proactivité et d’adaptabilité. 1ls
ajoutent aussi que I’engagement des individus dans 1’organisation est a la fois important pour
la productivité mais aussi vis-a-vis des variables discrétionnaires que sont le partage des
connaissances et la créativité (Eldor & Harpaz, 2016). La modélisation de I’apport de ces

deux auteurs est présentée, ci-apres, dans la figure n°2, page 17 :
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Figure n°2 : Modéle de processus de I’engagement de I’individu

Variables discrétionnaires de la performance

Partage de la connaissance

Environnement Engagement de

d’apprentissage pergu = I'employé = Proactivité

Adaptabilité

Créativité

Source : Eldor et Harpaz (2016)

In fine, I’engagement de I’individu trouve un prolongement plus fort dans le sens ou il ne
s’agit plus pour I’organisation de veiller strictement a la mobilisation de 1’individu dans son
travail et de chercher a ce qu’il gagne en efficacité seulement. Cet engagement s’apparentera
davantage par le fait que le travailleur cherchera par lui-méme a, d’une part, contribuer a
I’atteinte des objectifs organisationnels et d’autre part, & combler ses ambitions de
développement personnel par le sens donné a son travail, lequel constituera pour lui le moyen

de réalisation de soi (Laflamme, 1998).

Conclusion

La conclusion de notre article visera a synthétiser les principaux développements théoriques
soulevés en matiére de conceptualisation du capital humain et de la motivation tous deux
appliqués au contexte de 1’organisation. Elle tentera, également, de mettre en lumicre les
apports de notre recherche relatifs a la mise en évidence de I’importance de la motivation et
de I’engagement du capital humain corrélés a la performance de 1’organisation. Notre

conclusion abordera, en outre, les limites de notre recherche et ses principales perspectives.

Pour ce qui est des développements théoriques de notre recherche, nous avons briévement

expose les principaux sous-bassements de la littérature sur le concept de capital humain,

Revue Francaise d’Economie et de Gestion www.revuefreg.fr Page 17



http://www.revuefreg.com/

ISSN : 2728- 0128

Revue Francaise d’Economie et de Gestion :
~ rangaisc
Volume 1 : Numéro 2 D' ieomame st de Gestion

lesquels nous ont permis d’en comprendre les prolongements conceptuels et I’importance de
ce capital en tant que facteur déterminant du capital immatériel des organisations. Le capital
humain s’étant imposé, dans un contexte ou les avantage concurrentiels liés a la connaissance
ont pris le pas sur les avantages purement matériels, comme une condition sine qua non a

prendre en considération pour assurer la durabilité de I’organisation.

Etant donné que le capital humain présente des interactions et des interdépendances entre les
différents éléments qui le composent, nous nous sommes intéressés a un levier des plus
influents sur ce capital qu’est la motivation. Dés lors, la revue de littérature dans ce sens nous
a permis d’expliciter les principales théories de référence liés a la motivation au travail et de
prendre connaissance des implications existantes entre la motivation, I’engagement et la

performance.

Nous nous sommes alors intéressés aux variables et pratiqgues managériales que devraient
considérer les organisations pour répondre favorablement aux besoins et facteurs de
motivations qui pousseraient les travailleurs a adopter un niveau d’implication et
d’engagements au service de leur accomplissement de soi et de D’atteinte des objectifs

organisationnels.

Nous estimons que la recherche que nous avons opéré pour 1’¢laboration de cet article
constitue un apport théorique pertinent dans le sens ou elle permet de comprendre le sens du
concept de capital humain sous 1’angle de son caractére dévolu a I’organisation. Nous avons
aussi mis en relief I’importance de ce capital humain dans le processus de création de valeur
cognitive. Puis nous avons mis en lumiere la place qu’occupent des leviers intrinséques a la
dominante humaine tels que la motivation et par ricochet, I’engagement, dans la logique de
développement personnel de I’individu et celle liée a la performance globale de

’organisation.

D’autres questions pourraient se poser également. Il s’agirait de savoir si I’impact des leviers
de motivation mis en place par 1’organisation pour motiver ses collaborateurs sont variables
selon que celle-ci mette en place des pratiques a échelle collective ou qu’elle prévoit des
pratiques managériales adaptéees et individualisées. Cette seconde hypothése nous ramenerait

a nous interroger sur la logique managériale de gestion des hauts potentiels ou talents au sein
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de I’organisation et ses implications managériales sur la motivation et ’engagement de ces

individus au service de la performance.

Nonobstant toute la valeur ajoutée proposée par cette recherche d’ordre théorique, nous
considérons que 1’appréciation de ces variables intimement liée a la composante humaine au
sein de ’organisation, pourrait étre soutenue par un second travail exploratoire que nous
pourrions opérer sur le terrain. Les perspectives de cette recherche nous meéneraient a
entreprendre un travail d’ordre empirique, lequel pourrait constituer un prolongement ad hoc a
cet article et pourrait ressortir les résultats des pratiques mises en place par les organisations
en termes de motivation du capital humain et ses effets sur I’engagement des travailleurs et
leurs capacités de développement cognitif et de réalisation de soi. Ce travail pourrait, in fine,
étre I’occasion de mesurer ’impact de ces pratiques managériales sur la productivité et la

performance des organisations.
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