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Le plaisir au travail : une
utopie pour beaucoup, une
réalisation pour certains,
un facteur de motivation
scientifiquement
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travail... Mais par
(uoi au juste?

[IZ[TOLY PHILOSOPHIE & MANAGEMENT

vec le Dr. Forest, PhiloMa poursuit

son cycle de conférences sur les fon-

dements de l'approche « Entreprises
libérées » qui fait le pari d’un certain plaisir et
d’une autonomie féconds au travail. Mais au-
dela des mots, de choix idéologiques assumés
et de certaines expériences réussies humaine-
ment ainsi qu’économiquement, quels sont les
faits scientifiques qui viendraient supporter ce
type d’approche ? Jacques Forest a éclairé les
réflexions sur un sujet essentiel de la gestion
de ressources humaines en entreprise: la qua-
lité des motivations au travail.
« La motivation est un concept central en
gestion des ressources humaines, puisqu’elle
fait référence aux efforts et a l'énergie inves-
tis dans le travail. Cette énergie serta déclen-
cher et a réquler les comportements au tra-
vail et détermine par conséquent la direction,
la durée et l'intensité des comportements en
emploi [...] Mais encore faut-il savoir par
quoi les individus sont motivés. Ainsi, la mo-
tivation est un concept qui ne varie pas uni-
quement en intensité, mais aussi en qualité.
En d’autres mots, la motivation peut prendre
plusieurs formes, qui peuvent exister a divers
degrés chez le travailleur. La présence rela-
tive des divers types de motivation engendre
pour ce travailleur des conséquences psy-
chologiques, physiques, comportementales
et économiques différentes», explique le Dr.
Forest qui plante ainsi le décor. Il sait de quoi
il parle : expert en motivation, il a notam-
ment conseillé certaines équipes en charge
des athletes olympiques canadiens a Sotchi,
a Rio eta P'ydngch’ang.

TROIS CATEGORIES DE
MOTIVATION

Son principal cadre de référence est la théorie

de l'autodétermination (TAD), développée par
Edward Deci et Richard Ryan depuis les années
80. La TAD souligne l'importance des motiva-
tions dites autodéterminées; elle utilise des
concepts connus mais les articule de maniére
structurée et confirmée sur la base des données
quantitatives réunies par l'équipe de recherche
du Dr. Forest, mais également par le truche-
ment des efforts internationaux de plusieurs
dizaines de chercheur(e)s (voir le site web ici :
www.selfdeterminationtheory.org). La TAD dis-
tingue les grands types de motivation suivants,
que l'on peut regrouper en trois catégories :

1. La motivation autonome

Le plaisir (motivation intrinséque) qui est po-
sitivement et plus fortement corrélée au bien-
étre que les autres types;

Le sens (motivation identifiée) de ce que l'on
fait, qui est positivement et plus fortement
corrélée a la performance que les autres types;
2. La motivation contrélée

L'orgueil (motivation introjectée), associée
a la volonté de dominer les autres, a attirer
['attention sursoi ;
Les récompenses
qu’elles soient matérielles (monétaires,...) ou so-
ciales (symbole de reconnaissance par le chef,...) ;
3. L’amotivation ou la démotivation (ab-
sence ou manque de motivation), qui est as-

(motivation  extrinséque),

sociée a 'impression que, malgré nos efforts,
notre travail n'a aucun impact positif.

Le tableau en page suivante du professeur
Jacques Forest résume la TAD en un slide
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qui servira de référence pour le reste du
présent article.

TOUTES LES MOTIVATIONS
NE SE VALENT PAS

Un des points essentiels de la théorie de l'au-

todétermination réside dans sa distance par

rapport a deux idées populaires concernant la
motivation :

e La premiére idée, la plus répandue dans les
entreprises, fait le postulat (que McGregor
appelle la théorie X) que, naturellement,
'homme n’aime pas travailler et qu'il faut
donc mettre en place des systemes de
contréle et de récompenses/punitions pour
aiguiser sa motivation et assurer la qualité
de son travail. La TAD s‘inscrit en faux par
rapport a cette vision du monde et converge
avec la théorie Y de McGregor) : 'homme se
motive de fagon autonome au travail, pour
autant qu’une série de facteurs soient pré-
sents et ne soient pas (trop) frustrés.

 Lasecondeidée est celle d'un relativisme selon
lequel toutes les motivations se valent et dé-
pendent principalement des inclinations natu-
relles ou choisies par les individus. En d’autres
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termes, certains seraient motivés par l'argent
et d'autres par des facteurs différents mais
tous seraient également heureux quand ils
obtiennent ce qui les motivent. La TAD s'inscrit
également en faux par rapport a cette idée.
Pas pour des raisons morales ou éthiques,
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Source : Jacques Forest, ESG

mais sur base d‘analyse scientifiques : celles-
¢ montrent des corrélations positives fortes
entre les motivations autonomes et caractéris-
tiques physiologiques associées au bien-étre
(vitalité, concentration, pas de somatisation

ni sécrétion néfastes,...) et des comporte-
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mentsjugés positifs tels une plus grande adap-
tation aux situations, plus de créativité,...). De
méme des études scientifiques montrent des
corrélations positives toutes aussi fortes entre
les motivations contrdlées et des problemes
physiologiques et psychologiques (burnout,
épuisement émotionnel, cynisme,...) et une
moindre performance a plus long terme. Les
motivations contrdlées ne constituent en fait
que des motivations compensatoires qui ne
fournissent pas suffisamment de nutriments
psychiques et émotionnels a long terme pour
l'individu. Le Dr. Forest compare d‘ailleurs les
motivations autonomes a des fruits et légumes
et les motivations contrélées a des junk foods
pour Uesprit. Ainsi, concernant l'argent, des
recherches ont montré qu'une prépondérance
des motivations controlées chez les indivi-
dus pouvait engendrer des conséquences
néfastes et des comportements socialement
dommageables. Pour le comprendre, évo-
quons le cas d’une entreprise agro-alimentaire
olt l'octroi de primes aux ouvriers par insecte
extrait des [égumes avant conditionnement a
induit les ouvriers a acheter eux-mémes des
insectes et a les mettre dans les légumes...
pour pouvoir les en retirer !

ENVIRONNEMENT
OPTIMAL, MOTIVATION ET
PERFORMANCE : UN LIEN
FORT ET MESURE

On le pressent intuitivement et le Dr. Forest et ses
collégues L'ont mesuré et publié : chaque dollar
investit dans la création d’un environnement opti-
malselon la TAD (c'est-a-dire qui favorise le plaisir
et le sens au travail) rapporte jusqu'a 3,19 dollars,
soit par laugmentation directe de performance
soit par la réduction des codits (absentéisme, etc.).
Il ne faudrait pourtant pas en déduire que la TAD
est le nouveau graal pour maximiser les profits des
entreprises. Comme se plait a le rappeler Jacques
Forest, « la meilleure facon de faire de l'argent,
c'est de ne pas vouloir en faire ». Etinversement.

Alors, comment la TAD opére-t-elle concre-
tement ? « La force de la TAD par rapport a
d’autres théories (par exemple habilitation,
mobilisation, implication, théorie des at-
tentes, citoyenneté organisationnelle, fixa-
tion d’objectifs, autonomisation, etc.) est le
fait qu’elle couvre a la fois les différents types
de motivation (qualité) et leur présence (quan-
tité) » résume Jacques Forest. L'approche de la
TAD consiste donc d'abord a analyser les moti-
vations des membres d’une organisation puis a
étudier la présence ou absence de facteurs ou
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leviers stimulant les différents types de moti-
vation et, enfin, a préconiser des mesures pour
rétablir des équilibres rompus ou manquants.
Or, pour stimuler les motivations, il faut agir
sur les besoins psychologiques des individus,
tels qu’identifiés par la TAD.

TROIS BESOINS PSYCHOLO-
GIQUES PRIMORDIAUX

« Oubliez les besoins de Maslow », s’est ex-
clamé le Dr. Forest en conférence, « les re-
cherches empiriques de la TAD ont démontré
que le tiercé des besoins psychologiques pri-
mordiaux, innés et universels, dont la satisfac-
tion est strictement nécessaire pour assurer le
bien-étre des individus, est le suivant :

1. Compétence (le sentiment d’étre compé-
tent, d'avoir du succes dans ce que l'on
entreprend) ;

2. Autonomie (la capacité de pouvoir faire des
choix dans un cadre donné) ;

3. Affiliation (le sentiment d’appartenance a
un groupe).

Certes, il est d’autres besoins ou attentes, telle
la sécurité physique et financiére, qui peuvent
avoir une importance plus ou moins grande
selon les individus. Les trois besoins repris ci-
dessus sont statistiquement les plus importants
et ce quel que soit L'age, la culture ou le niveau
d'éducation des travailleurs. Ces besoins sont
a 'homme ce que la terre, U'eau et le soleil sont
aux plantes : toutes ont absolument besoin des
trois, méme si c'est a des degrés divers (le cactus
a besoin d’eau, mais moins que le nénuphar).
Les résultats de recherche montrent ainsi inva-
riablement (dans des pays avec cultures trés dif-
férentes, dans des secteurs d’activité trés variés
et pour des populations de formation et d’ages
différents) que la satisfaction de ces trois besoins
augmente la motivation autonome tandis que la
frustration de ces mémes besoins (par exemple
diminuer l'autonomie) augmente la motivation
contrélée (pour compenser cette frustration).

A titre d’exemple, le professeur Forest évoque les

problemes que connaissent les hopitaux cana-

diens depuis plusieurs années : face a la pénurie
d'infirmieres, l'Etat a tenté de les « motiver » a en
faire plus en leur payant des « bonus ». Loin de sti-
muler leur productivité, cela l'a réduit et a contri-
bué a une diminution de la qualité des soins. Selon
laTAD, il edit été préférable de consacrer les mémes
ressources financiéres a reconnaitre les problemes

auxquels étaient confrontées les infirmieres, a

veiller a ce que leurs supérieurs hiérarchiques les

soutiennent, a augmenter les ressources mises a

leur disposition,...

Jacques Forest

LIENS DIRECTS AVEC LES
ENTREPRISES LIBEREES
ET OPALE

Les études scientifiques réalisées par Forest et ses

collégues « TAD » sont importants en eux-mémes.

Dans le cadre du cycle PhiloMa sur les fondements

des entreprises libérées (EL) et Opale, ils ont en

outre 'immense avantage de confirmer que ces
approches managériales ont des fondements
psychologiques extrémement solides. En effet,

il n"aura pas échappé a ceux qui connaissent un

peu les principes promus par Isaac Getz et Frédéric

Laloux (qui sont relativement convergents) que

ces principes visent essentiellement a satisfaire les

besoins psychologiques mis en avant par la TAD et
validés scientifiquement.

Ainsi, chacun des trois principes fondamen-

taux des EL correspond a l'un des trois besoins

psychologiques innés et universels de chaque
étre humain :

e Le respect de l'égalité intrinséque de
chaque membre de l'organisation contri-
bue a satisfaire le besoin d'affiliation so-
ciale;

e La culture d'auto-direction mise en place
dans les EL rencontre directement le besoin
d’autonomie des individus ;

e Le souci de contribuer au développement
et la réalisation de soi au travail dans les
EL contribue enfin a satisfaire le besoin en
termes de compétence.

En d’autres mots, nous pouvons conclure : TAD

et EL, méme combat ! o
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