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RESUME

Ce mémoire s’intéresse a la motivation au travail en Algérie, un pays ou I’héritage
socialiste, les valeurs communautaires et les mutations économiques récentes fagonnent un
rapport singulier a ’emploi.

L’¢étude cherche a identifier comment les dimensions culturelles, socio-économiques
et organisationnelles propres a ce contexte influencent 1’engagement professionnel, et a
examiner dans quelle mesure les cadres théoriques dominants de la motivation peuvent
éclairer ces réalités.

La recherche s’inscrit dans une épistémologie constructiviste pragmatique et mobilise
une méthode qualitative autopraxéographique. Celle-ci tire parti de 1’expérience vécue par
I’auteur dans le secteur du BTP, qu’il transforme en matériau d’analyse par un travail réflexif
et une mise en dialogue avec la littérature.

Les résultats mettent en lumiere un modele motivationnel hybride. D’un co6té, la
recherche de stabilité et de sécurité demeure centrale, en phase avec les héritages historiques.
De I’autre, émergent des aspirations nouvelles a la reconnaissance, a I’autonomie et a la
participation, notamment chez les jeunes salariés. Le sentiment d’appartenance, nourri par
les liens informels et la solidarité de groupe, agit comme un puissant régulateur de
I’implication. Enfin, la qualité du leadership et de la communication apparait déterminante :
un management a I’écoute restaure la confiance, tandis que I’absence de soutien favorise le
désengagement.

Ce travail contribue a une meilleure compréhension des ressorts motivationnels dans
un contexte en transition. Il suggere de combiner la satisfaction des besoins fondamentaux
de sécurité avec des pratiques managériales axées sur I’autonomie, la reconnaissance et
I’investissement des salariés.

Mots-clés : Motivation au travail, contexte algérien, autopraxeéographie, besoins
fondamentaux, appartenance, reconnaissance, leadership, modele hybride.
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ABSTRACT

This thesis examines work motivation in Algeria, a country where socialist legacy,
community values, and recent economic transformations shape a unique relationship to
employment.

The study seeks to identify how cultural, socio-economic, and organizational
dimensions specific to this context influence employee engagement, and to assess the extent
to which dominant theoretical frameworks of motivation can shed light on these realities.

The research is grounded in a pragmatic constructivist epistemology and employs a
qualitative autopraxographical method. This approach draws on the author’s lived experience
in the construction sector, transforming it into analytical material through reflexive work and
dialogue with the literature.

The findings reveal a hybrid motivational model. On one hand, the pursuit of stability
and security remains central, in line with historical legacies. On the other hand, new
aspirations for recognition, autonomy, and participation emerge, particularly among young
employees. The sense of belonging, nurtured by informal ties and group solidarity, acts as a
powerful driver of commitment. Finally, the quality of leadership and communication proves
decisive: attentive management restores trust, while lack of support fosters disengagement.

This work contributes to a better understanding of motivational mechanisms in a
context of transition. It suggests combining the satisfaction of basic security needs with
managerial practices focused on autonomy, recognition, and employee involvement.

Keywords: Work motivation, Algerian context, autopraxography, fundamental needs,
belonging, recognition, leadership, hybrid model.
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INTRODUCTION GENERALE

La motivation au travail constitue un enjeu déterminant pour la performance et le bien-
étre au sein des organisations. Dans le contexte algérien, cette question revét une dimension
particuliére : I'histoire économique du pays, marquée par un long héritage socialiste et une
dépendance persistante a la rente pétroliere, a faconné un rapport spécifique au travail et a
I'engagement professionnel (Bonin, 2023 ; Bettahar, 2024). Si les décennies post-
indépendance ont vu dans le travail un vecteur de reconstruction collective et de stabilité
sociale, les transformations économiques récentes ont progressivement redéfini les attentes
des salariés. Aujourd'hui, les organisations publiques et privées doivent composer avec des
modes de gestion parfois rigides, dans un environnement ou la recherche de sécurité entre en
tension avec des aspirations émergentes a l'autonomie et a la reconnaissance. C'est dans ce

contexte complexe que s'inscrit cette recherche.

La question centrale qui guide ce travail est la suivante : comment les facteurs culturels,
socio-économiques et organisationnels propres au contexte algérien influencent-ils la
motivation au travail ? Dans quelle mesure les théories classiques permettent-elles
d'expliquer ces dynamiques spécifiques ? Les objectifs poursuivis sont de cerner les facteurs
qui stimulent ou entravent la motivation des salariés, d'évaluer la pertinence des modéles
internationaux pour ce contexte particulier, et d'explorer des leviers managériaux adaptés aux
réalités locales. L'enjeu n'est pas seulement analytique ; il est également pratique, car la
comprehension de ces dynamiques peut éclairer les politiques de gestion des ressources

humaines dans un pays ou le renouvellement organisationnel est devenu une exigence.

Les fondements théoriques de cette recherche s'appuient sur les grandes conceptions
de la motivation développées au cours du XXe siecle. La hiérarchie des besoins de Maslow
(1943) met en lumiére la progression des aspirations humaines, depuis la satisfaction des
besoins fondamentaux jusqu'a I'accomplissement de soi. La théorie bifactorielle d'Herzberg
(1959) distingue les facteurs d'hygiéne — qui préviennent l'insatisfaction — des facteurs

motivationnels, qui générent réellement Il'engagement. Enfin, la théorie de



l'autodétermination de Deci et Ryan (2017) insiste sur trois besoins psychologiques
universels — l'autonomie, la compétence et l'appartenance sociale — dont la satisfaction
constitue la base d'une motivation durable. Ces modéles, souvent validés dans des contextes
occidentaux, doivent toutefois étre recontextualisés lorsqu'ils sont appliqués a I'Algérie, ou
la hiérarchie sociale, la culture collective et la prégnance de la sécurité d'emploi influencent
profondément les leviers motivationnels (Dahmane et al., 2021 ; Meziani et Labaronne,
2010).

Les études localisées confirment cette spécificité. Dans les entreprises publiques, la
motivation repose encore largement sur des facteurs extrinseques — salaires, stabilité,
avantages sociaux (Taiebi, 2017 ; Bedad et Belgoum, 2016). Toutefois, une transition
s'observe dans certains secteurs, en particulier chez les jeunes genérations et dans les
structures privées, ou la reconnaissance, la qualité des relations humaines et l'autonomie
deviennent des sources principales d'engagement (Madani et Benchikh, 2021 ; Asmani et el.,
2022). Ainsi, le modele motivationnel algérien se situe a la croisée de deux logiques : celle
de la sécurité, héritée du passé socialiste, et celle de la quéte d'autonomie, propre a la

modernité economique.

L'originalité de ce travail tient a sa démarche exploratoire et réflexive. En adoptant une
approche contextuelle, la recherche propose une lecture de la motivation au travail a partir
du terrain, en mobilisant la méthode autopraxéographique developpée par Albert et Michaud
(2016, 2020). Cette méthode qualitative repose sur la réflexivité du chercheur-praticien, qui
transforme son expérience professionnelle en matériau scientifique. Elle permet de saisir les
mécanismes subjectifs de la motivation et d'explorer la maniére dont les valeurs, les cultures
organisationnelles et les interactions quotidiennes — comme celles vécues sur un chantier du
Groupe Cosider — influencent la dynamique motivationnelle. L'autopraxéographie, inscrite
dans le paradigme constructiviste pragmatique (Avenier, 2011 ; Avenier et Thomas, 2015),
consideére gue la connaissance émerge de I'expérience et du dialogue entre savoir pratique et
savoir théorique. En combinant récit personnel et analyse scientifique, elle donne accés a une

compréhension incarnée et nuancée des phénomeénes organisationnels.



Ce mémoire s'articule autour de quatre chapitres. Le premier chapitre pose le cadre
conceptuel en présentant les théories de la motivation et les spécificités du contexte algérien.
Le deuxieme chapitre expose la méthodologie autopraxéographique et le positionnement
épistémologique constructiviste pragmatique. Le troisieme chapitre livre le témoignage
professionnel, matiére premiére de I'analyse. Enfin, le quatriéme chapitre propose I'analyse
et la discussion des résultats, mettant en lumiere le poids du besoin d'appartenance,
I'importance de la reconnaissance informelle et les effets du leadership sur I'engagement
durable.

Cette recherche contribue a la littérature sur la motivation au travail en proposant une
lecture contextualisée des dynamiques motivationnelles dans le contexte algérien. Elle met
notamment en évidence un modele motivationnel hybride marqué par I’importance

simultanée des besoins de sécurité, d’appartenance, de reconnaissance et d’autonomie.






CHAPITRE 1
CADRE CONCEPTUEL

Ce chapitre propose une exploration approfondie des principaux cadres théoriques
relatifs a la motivation au travail. 1l établit les fondements conceptuels nécessaires a la
compréhension des mécanismes d’engagement professionnel, préparant ainsi le terrain pour
une analyse éclairée des facteurs influencant la dynamique motivationnelle dans le contexte

étudié.
1.1 LA MOTIVATION AU TRAVAIL

Cette section examine les différents leviers, tant organisationnels que personnels, qui
favorisent ou freinent I’implication des collaborateurs. S’appuyant sur des théories reconnues
et des exemples concrets, elle éclaire les conditions propices a I’émergence d’un engagement

durable.

1.1.1  Définitions classiques de la motivation

La motivation est un processus psychologique et dynamique qui incite un individu a
adopter un comportement orienté vers I’atteinte d’un objectif, en mobilisant son énergie et
en maintenant son engagement sur le long terme (Maslow, 1943). Elle repose sur I’interaction
entre les besoins intrinséques de I'individu et les facteurs externes qui influencent son

environnement (Herzberg, 1959).

Maslow (1943) explique la motivation a travers une hiérarchie des besoins, dans
laquelle la satisfaction des besoins fondamentaux (physiologiques et de sécurité) constitue

un prérequis a la quéte de besoins plus élevés, tels que 1’estime et I’accomplissement



personnel. Autrement dit, cette approche met en évidence le réle central des besoins humains

dans la régulation du comportement et la dynamigque motivationnelle au travail.

Herzberg (1959), avec sa théorie des deux facteurs, distingue les éléments favorisant
I’engagement et la satisfaction au travail (facteurs motivationnels, comme la reconnaissance
et les opportunités d’évolution professionnelle) de ceux qui, bien que nécessaires, ne suffisent
pas a générer une motivation durable (facteurs d’hygiéne, tels que le salaire et les conditions
de travail). Ce mod¢le a été confirmé par plusieurs études montrant que I’amélioration des
conditions de travail contribue a réduire I’insatisfaction sans accroitre significativement la

motivation (Judge et al., 2001).

De leur céte Hackman et Oldham (1976), soulignent que la motivation au travail est
fortement influencée par la conception méme du poste — en particulier par I’autonomie, la
diversité des taches et le retour d’information sur la performance — qui stimulent a la fois
I’engagement et la productivité des employés. Leur modele des caractéristiques du travail a
démontré que les postes enrichis et diversifiés favorisent une plus grande satisfaction et un

rendement supérieur chez les employés (Humphrey et al., 2007).

Ainsi, la motivation émerge d’un équilibre entre les aspirations individuelles, les
conditions de travail et la structuration des taches, jouant un réle central dans la performance

et le bien-étre des individus au sein des organisations (Hackman et Oldham, 1976).

1.1.2  Les caractéristiques fondamentales de la motivation

Comprendre ce qui pousse un individu a s'engager dans son travail nécessite d'examiner
la dynamique méme de la motivation. Celle-ci ne se résume pas a un simple état
psychologique, mais correspond plutét a un processus qui oriente, alimente et soutient
I'action dans le temps. Ainsi, la motivation se manifeste a travers trois dimensions essentielles

: la direction, I’intensité et la persistance de I’effort (Pinder, 2014).

La direction renvoie a I’orientation que prend le comportement motivé, c’est-a-dire le

choix de I’objectif ou de la tache a accomplir. Un salarié motivé ne se contente pas d’agir, il



dirige son énergie vers des buts qu’il juge pertinents ou significatifs. Cela peut se traduire,
par exemple, par la décision de consacrer davantage de temps a un projet jugé porteur de sens
ou de valeur (Grenier et al., 2024).

L’intensité correspond, quant a elle, a la force de I’investissement fourni. Certains
employés déploient une énergie considérable dans leurs taches quotidiennes, tandis que
d’autres manifestent un engagement plus modéré. Cette intensit¢ dépend de nombreux
facteurs, dont les conditions de travail, la reconnaissance recue, ou encore le degré de

contréle percu (Forest et Mageau, 2008).

La persistance se definit comme la capacité a maintenir 1’effort dans la durée, méme
en présence d’obstacles, de difficultés ou de fatigue. C’est ce qui distingue une motivation
passagere d’un engagement durable. Un individu persévérant reste concentré sur ses objectifs

malgré les aléas, ce qui constitue un indicateur fort de motivation au travail (Pinder, 2014).

Au-dela de ces trois composantes dynamiques, il est essentiel de prendre en compte la
nature méme de la motivation, en particulier sa qualité. La théorie de 1’autodétermination
(TAD) propose de distinguer deux grandes formes de motivation : la motivation intrinseque
et la motivation extrinseque (Gagne et Deci, 2005). Cette distinction ne repose pas seulement

sur la source de la motivation, mais aussi sur le degré d’autonomie pergu par 1’individu.

La motivation intrinseéque désigne une implication fondée sur I’intérét ou le plaisir
éprouvé dans la réalisation de I’activité elle-méme. Un employé qui accomplit une tache
parce qu’il ’apprécie ou qu’il la trouve stimulante agit de maniére intrinséquement motivée.
Ce type de motivation est li¢ a des effets positifs importants sur la performance, 1’innovation,

le bien-étre et la satisfaction au travail (Gagné et Deci, 2005 ; Forest et Mageau, 2008).

A T’inverse, la motivation extrinséque repose sur des considérations externes a
I’activité, comme la recherche de récompenses, la peur de sanctions ou le besoin de
reconnaissance. Toutefois, cette motivation peut prendre des formes plus ou moins

autodéterminées. Par exemple, certains employés peuvent réaliser une tache non pas par



obligation stricte, mais parce qu’ils en reconnaissent personnellement la valeur ou I'utilité,

c’est ce qu’on appelle la régulation identifiée (Forest et Mageau, 2008).

Selon les travaux de Grenier et al. (2024), la compréhension fine de ces différentes
formes de motivation permet de mieux saisir la maniere dont elles influencent les
comportements au travail. En effet, les sources de motivation, qu’elles soient internes ou
externes, déterminent directement la direction, 1’intensité et la persistance des efforts fournis.
Cela justifie pleinement I’intérét des gestionnaires et chercheurs pour une approche

qualitative de la motivation, et non simplement quantitative.

1.1.3  Les théories de la motivation

1.1.3.1 Les théories des besoins en motivation

La motivation joue un role fondamental dans le comportement humain, en particulier
dans le cadre du travail. L une des théories des besoins les plus connues sur ce sujet est celle
d’Abraham Maslow (1943), qui propose une hiérarchie des besoins organisée en plusieurs
niveaux. Selon cette approche, les individus sont motivés par une serie de besoins allant des
plus fondamentaux, comme les besoins physiologiques, jusqu’aux plus complexes, comme
I’auto-accomplissement (Maslow, 1943 ; Kenrick et al., 2010). Maslow considere que les
besoins doivent étre satisfaits progressivement, chaque niveau inférieur devant étre comblé
avant d’accéder au niveau supérieur. Cette conception a fortement influencé les modeles
manageériaux et organisationnels visant a comprendre et optimiser la motivation au travail
(Maslow, 1943 ; Taormina et Gao, 2013 ; Deci et Ryan, 2017).

Cependant, des recherches récentes ont remis en question l'application stricte de cette
hiérarchie, notamment dans les contextes organisationnels et culturels variés. Selon Durmus
(2024), la théorie de Maslow ne prend pas suffisamment en compte les facteurs
environnementaux et organisationnels qui influencent la satisfaction des besoins des
employés. Dans le domaine du management, les entreprises modernes doivent souvent

ajuster leurs stratégies de motivation en fonction de dynamiques plus complexes que celles



prévues par la hiérarchie initiale (Durmus, 2024). De plus, les politiques publiques dans
certains pays africains, comme le montrent Omweri et Siambe (2024), démontrent que la
satisfaction des besoins ne suit pas un ordre fixe et que certaines sociétés privilégient des

besoins collectifs avant ceux liés a l'individu.

Quelgues années plus tard, Alderfer (1969) a proposé une reformulation de cette théorie
en développant la théorie ERG (Existence, Relatedness, Growth). Contrairement a Maslow,
Alderfer estime que la motivation ne suit pas nécessairement un ordre strict et que plusieurs
besoins peuvent étre poursuivis simultanément (Alderfer, 1969 ; Taormina et Gao, 2013 ;
Kenrick et al., 2010). Il distingue trois grandes catégories : les besoins d'existence,
correspondant aux besoins physiologiques et de sécurité de Maslow, les besoins de relations,
englobant les interactions sociales et 1’appartenance, et les besoins de développement
personnel, incluant la croissance individuelle et ’accomplissement. Une des principales
différences avec Maslow réside dans le phénomene de frustration-régression, selon lequel un
individu dont un besoin supérieur n’est pas satisfait peut revenir a un besoin inférieur pour
compenser (Alderfer, 1969 ; Deci et Ryan, 2017).

Dans une perspective plus récente, Taormina et Gao (2013) ont entrepris une validation
empirique de la hiérarchie des besoins de Maslow. Leur étude a confirmé 1’existence de ces
cing niveaux tout en mettant en évidence des corrélations entre eux, suggérant que la
progression des besoins suit une dynamique plus souple que celle initialement proposee par
Maslow (Taormina et Gao, 2013 ; Kenrick et al., 2010 ; Bridgman, Cummings & Ballard,
2019). lls ont également démontré que les besoins varient selon les facteurs sociaux et

culturels, modifiant ainsi leur ordre d’importance en fonction du contexte.

Certaines recherches contemporaines soutiennent cette théorie en y apportant des
nuances. Par exemple, Kenrick et al. (2010) ont reformulé la pyramide en intégrant des
concepts évolutifs, arguant que certains besoins peuvent coexister au lieu de suivre un ordre
strictement hiérarchique (Kenrick et al., 2010 ; Taormina et Gao, 2013). D’autre part, des
analyses organisationnelles récentes, comme celles de Durmus (2024), montrent que les

conditions de travail modernes nécessitent une approche plus dynamique de la motivation,
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intégrant des éléments comme 1’équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle, qui ne

sont pas explicitement abordés par Maslow.

D’autres approches, comme la théorie de 1'autodétermination de Deci et Ryan (2017),
offrent une alternative plus flexible. Selon cette théorie, la motivation repose principalement
sur trois besoins psychologiques fondamentaux : I’autonomie, définie comme la capacité a
contrOler ses actions, la compétence, qui correspond au sentiment d’efficacité, et
I’appartenance sociale, qui traduit le besoin de connexions interpersonnelles (Deci et Ryan,
2017 ; Kenrick et al., 2010 ; Taormina et Gao, 2013). Contrairement a la hiérarchie rigide de
Maslow, cette théorie met en avant une interaction continue entre ces trois facteurs, sans

nécessiter de progression linéaire.

Enfin, Bridgman, Cummings et Ballard (2019) critiquent I’application simpliste de la
pyramide de Maslow dans le domaine du management, soulignant qu’elle ne tient pas
suffisamment compte des différences culturelles et individuelles (Bridgman et al., 2019 ;
Kenrick et al., 2010). Omweri et Siambe (2024) illustrent cette critique en montrant comment
certains gouvernements africains ont adapté les principes de Maslow aux realités locales, en
mettant davantage I’accent sur la satisfaction collective des besoins de sécurité et
d’appartenance avant méme d’atteindre I’auto-accomplissement individuel. Ces critiques ont
permis d’enrichir la compréhension des besoins en motivation et de proposer des modé¢les

plus adaptés aux réalités contemporaines.

Ainsi, bien que la théorie de Maslow reste une référence en psychologie de la
motivation, les recherches modernes montrent que la satisfaction des besoins suit une
dynamique plus complexe et individualisée (Maslow, 1943 ; Taormina et Gao, 2013 ; Deci
et Ryan, 2017). L’intégration des concepts d’Alderfer et les validations empiriques récentes
permettent d’affiner notre compréhension des mécanismes motivationnels, notamment dans

le contexte du travail.
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Tableau 1

Tendance a se réaliser
pleinement, a devenir ce que
’on est capable de devenir

Besoin de reconnaissance, de
confiance en soi et de respect
des autres

Besoin d’affection, d’amitié,
d’intégration sociale et

d’attachement

Besoin de stabilité, d’ordre, de
protection contre les menaces
physiques ou psychologiques :
Sans aucun doute, ces besoins
physiologiques sont les plus
importants [...] Une personne
qui manque de nourriture, de
sécurité, d'amour et d'estime
ressentirait probablement la
faim plus intensément que tout
autre besoin.

12

Hiérarchie des besoins humains selon (Maslow 1943, PP. 372-383)

« What a man can be, he must be
» (p. 382).

« All people in our society [...]
have a need for a stable, firmly
based evaluation of themselves »
(p. 381)

« He will hunger for affectionate
relations with people in general »
(p. 381).

« we may then fairly describe the
whole organism as a safety-
seeking mechanism » (p. 376).

« Undoubtedly these
physiological needs are the most
prepoten [...] a person who is
lacking food, safety, love, and
esteem would

most probably hunger for food

more strongly than for anything
else » (p. 373).



Ce tableau synthétise la hiérarchie des besoins de Maslow (1943) en distinguant cing

catégories de motivation humaine, de la plus fondamentale a la plus élevée.

1.1.3.2 La théorie des deux facteurs

Alshmemri et al. (2017), la théorie des deux facteurs, également appelée motivation-
hygiéne, est aujourd’hui un cadre incontournable pour analyser la motivation, cette théorie
distingue clairement deux catégories de facteurs les facteurs de motivation, étroitement liés
a la nature du travail, et les facteurs d’hygieéne, qui concernent I’environnement
organisationnel. Autrement dit « Le concept principal de cette théorie réside dans la
distinction entre les facteurs de motivation et les facteurs d’hygiéne »* (Alshmemri et al.,

2017, p. 12).

Les facteurs de motivation comprennent I’accomplissement, la reconnaissance, le
contenu du poste, la responsabilité et la possibilité d’évolution. Leur présence favorise la
satisfaction, le développement personnel et un engagement professionnel durable
(Alshmemri et al., 2017 ; Peramatzis et Galanakis, 2022). A I’inverse, les facteurs d’hygiéne,
qui touchent a la rémunération, aux conditions de travail, a I’organisation ou aux relations
hiérarchiques, n’engendrent pas une motivation supplémentaire, mais leur absence provoque

de I'insatisfaction et du désengagement (Alshmemri et al., 2017).

Selon Peramatzis et Galanakis (2022), « La motivation peut étre divisée en facteurs
d’hygiéne et en facteurs de motivation, et elle est souvent décrite comme un systéme a deux
besoins. Ces deux types de besoins distincts correspondent, d’une part, au besoin d’éviter
I’inconfort et les situations désagréables, et d’autre part, au besoin de développement

personnel »% (p. 971). Explique aussi que la performance organisationnelle exige a la fois la

! «The main concept of this theory is the difference between motivation factors and hygiene factors»
(Alshmemri et al., 2017, p. 12).

2 « Motivation can be dichotomized into hygiene factors and motivation factors and is often referred to as a two-

need system. These two separate ‘needs’ are the need to avoid unpleasantness and discomfort and, at the other
end of the motivational scale, the need for personal development » (Peramatzis et Galanakis, 2022, p. 971).
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suppression des sources d’insatisfaction et I’activation de leviers de développement et de

reconnaissance des salariés.

Des recherches contemporaines soulignent que « Les facteurs de motivation agissent
uniquement pour accroitre et améliorer la satisfaction au travail, tandis que les facteurs
d’hygiéne servent a réduire I’insatisfaction professionnelle »® (Peramatzis et Galanakis,
2022, p.973). De leur c6té, Alshmemri et al. (2017) expliquent que les applications
managériales de la théorie sont alors nuancées : la gestion des ressources humaines doit non
seulement offrir des conditions équitables, mais aussi créer du sens, des opportunités

d’accomplissement et de valorisation individuelle

Enfin, la théorie est régulierement discutée quant a ses limites, I’'impact de certains
facteurs, comme la rémunération, peut varier selon la culture, le secteur ou le métier
considéré, et il demeure essentiel d’adapter ce modéle aux contextes et aux attentes

spécifiques de chaque organisation (Peramatzis et Galanakis, 2022).

1.1.3.3 La théorie de autodétermination

La théorie de l'autodétermination développée par Ryan et Deci (2000), propose que les
individus possedent trois besoins psychologiques fondamentaux 1’autonomie, la compétence

et la relation.

3 « Motivation factors operate to only increase and improve job satisfaction, whereas hygiene factors work to
reduce job dissatisfaction » (Peramatzis & Galanakis, 2022, p. 973).
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Figure 1
Les trois besoins psychologiques fondamentaux selon (Ryan et Deci, 2000, p. 68-73)

Autonomie: Sentiment d'étre l'initiateur de ses actions,
agir par choix personnel

Compétence : Sentiment d'efficacité et de maitrise
d'une tache

Relation (apparentement) : Sentiment de lien social,
appartenance et connexion affective

Cette figure illustre les trois besoins psychologiques de base identifiés par la théorie de
l'autodétermination de Ryan et Deci (2000) : l'autonomie, la compétence et la relation
(appartenance).

Ces besoins sont considérés comme essentiels pour le développement de la motivation
intrinséque. Selon Ryan et Deci (2000), la satisfaction de ces besoins joue un réle crucial
dans la motivation et le bien-étre psychologique. lls affirment qu'un environnement
respectueux de ces besoins permet aux individus de se sentir plus engagés et épanouis. Cette
idée est corroborée par Gagne et Deci (2005), qui démontrent que dans le milieu de travail,
la satisfaction de ces besoins conduit a une meilleure performance et un bien-étre accru des
employés. En paralléle, Gillet et Vallerand (2016) confirment cette perspective dans le
domaine sportif, expliquant que les athletes qui ressentent une plus grande autonomie dans
leurs choix d'entrainement et de compétition obtiennent des performances optimales,
illustrant ainsi l'importance de la satisfaction des besoins psychologiques pour la

performance.
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Un autre aspect clé de la théorie de l'autodétermination réside dans l'influence du
contexte social et des relations interpersonnelles sur la motivation intrinseque. Ryan et Deci
(2000) soulignent que les relations et le soutien social sont essentiels a la satisfaction des
besoins d'autonomie et de compétence. Selon ces auteurs, des interactions sociales permettant
a l'individu de se sentir accepté et soutenu créent un climat favorable a la motivation
intrinseque. Cette perspective est confortée par Gagné et Deci (2005), qui démontrent que,
dans un environnement professionnel ou les employés bénéficient du soutien de leurs
collegues et supérieurs, leur motivation et leur performance s'améliorent significativement.
Dans le domaine sportif, Gillet et Vallerand (2016) aboutissent a des conclusions similaires
en montrant que le soutien des entraineurs et des pairs joue un réle déterminant dans la
motivation des athletes. Gillet et al. (2012) approfondissent cette réflexion en précisant que
l'autonomie, bien que fondamentale, ne produit ses effets positifs que lorsqu'elle est
accompagnée d'un soutien social adéquat ; a défaut, elle peut générer des conséquences
négatives telles que le stress ou la surcharge de travail. Selon ces chercheurs, la satisfaction
du besoin d'autonomie doit s'inscrire dans un environnement organisationnel propice, ou les
individus recoivent une rétroaction constructive et une reconnaissance authentique, les

conditions nécessaires pour que l'autonomie exerce un impact favorable sur la motivation.

La théorie de l'autodétermination n'‘échappe cependant pas a certaines critiques. Gillet
et al. (2012) interrogent notamment l'universalité de certains de ses principes fondamentaux
(p. 446). En particulier, le besoin d'autonomie, présenté par Ryan et Deci (2000) comme
universel, peut étre percu et vecu difféeremment selon les contextes culturels. Gagné et Deci
(2005) reconnaissent d'ailleurs que I'autonomie, pour étre bénéfique, doit s'exercer dans un
cadre structuré et soutenant. Les travaux de Gillet et al. (2012) rappellent ainsi que la théorie
de l'autodétermination gagne a étre nuancée et adaptée aux spécificités culturelles et sociales

des contextes ou elle est appliquée, afin d'en maximiser la pertinence et I'efficacité.

Bien que la théorie de I'autodétermination de Ryan et Deci (2000) offre un cadre solide
pour appréhender la motivation humaine, son application requiert une adaptation

contextuelle. Les recherches de Gagné et Deci (2005) ainsi que de Gillet et Vallerand (2016)
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confirment l'importance des besoins fondamentaux d'autonomie, de compétence et de
relation dans les environnements professionnels et sportifs. Cependant, les analyses de Gillet
et al. (2012) mettent en garde contre une application mécanique de la théorie : lI'autonomie
ne peut déployer ses effets motivateurs que si elle s'accompagne d'un soutien social et d'un
environnement favorable. Ainsi, bien que largement acceptée, la théorie de
l'autodétermination gagne a étre ajustée aux réalités contextuelles pour garantir sa pertinence

et son efficacité dans des environnements variés.

1.1.34 Motivation intrinseque et extrinseéque

La motivation intrinseque désigne I’engagement dans une activité pour le plaisir et la
satisfaction qu’elle procure en elle-méme. Selon la théorie de 1’autodétermination,
développee par Ryan et Deci (2000), cette forme de motivation émerge lorsque trois besoins
psychologiques fondement axial sont satisfaits : 1’autonomie, la compétence et
I’appartenance sociale. Lorsqu’un individu se sent libre de ses choix, compétent dans son
activité et intégré socialement, il développe une motivation intrinseque qui favorise un
engagement durable et une performance accrue (Ryan et Deci, 2000 ; Gagné et Deci, 2005)
soulignent que dans un environnement de travail qui soutient ces besoins, les employés
développent une motivation plus autodéterminée, favorisant leur bien-étre et leur
engagement organisationnel. De plus, Forest et Mageau (2008) confirment que la satisfaction
de ces besoins psychologiques joue un réle clé dans la régulation de la motivation et

I’amélioration des performances professionnelles.

A P’inverse, la motivation extrinséque repose sur des incitations externes a 1’activité
elle-méme, telles que les récompenses financicres, la reconnaissance sociale ou 1’évitement
de sanctions. Ryan et Deci (2000) expliquent que cette forme de motivation peut étre régulée
de maniere controlée, lorsque I’individu agit sous pression externe, ou intégrée, lorsque ces
incitations sont assimilées a ses propres valeurs et deviennent une source de motivation plus
autonome. Ryan et Deci (2000) expliquent qu’une dépendance excessive aux récompenses

externes peut a long terme réduire ’intérét pour la tache et nuire a la motivation intrinseque.
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Herzberg (1959) distingue a cet égard les facteurs d’hygieéne, comme le salaire et les
conditions de travail, qui préviennent 1’insatisfaction sans générer une motivation durable, et
les facteurs motivationnels, tels que la reconnaissance et les opportunités d’évolution. Selon
Judge et al. (2001), bien que les incitations externes puissent améliorer la performance, elles
doivent étre accompagnées d’un soutien a I’autonomie pour éviter une diminution de la

motivation sur le long terme.

Enfin, la hiérarchie des besoins de Maslow (1943) apporte une perspective
complémentaire en expliquant que la motivation évolue selon la satisfaction progressive des
besoins fondamentaux. Une fois les besoins physiologiques et de sécurité comblés, I’individu
peut aspirer a des formes de motivation plus élevées, telles que I’estime de soi et
I’accomplissement personnel. Kenrick et al. (2010), precisent que cette transition vers une
motivation intrins€que est renforcée lorsque I’environnement favorise le développement

personnel et I’autonomie.

En somme, la motivation repose sur une interaction entre la motivation intrinseque et
extrinseque, chaque forme jouant un role essentiel dans ’engagement et la performance des
individus. Les recherches récentes confirment que bien que les incitations externes puissent
étre efficaces, elles doivent étre combinées a un environnement soutenant les besoins
psychologiques fondamentaux pour garantir une motivation durable et un bien-étre optimal
au travail (Ryan et Deci, 2000 ; Gagné et Deci, 2005 ; Forest et al., 2008).

1.1.4  Les antecédents et consequences de la motivation

1.14.1 Antécédentes de la motivation

La motivation joue un role clé dans I'engagement et la performance des individus, que
ce soit en milieu professionnel ou dans d’autres contextes sociaux. Plusieurs facteurs
influencent son développement et sa pérennité, allant des caractéristiques personnelles aux

dynamiques organisationnelles et culturelles. Comprendre ces antécédents permet
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d’optimiser les stratégies de gestion et de renforcer la mobilisation des individus dans leurs

activités.

a) FACTEURS INDIVIDUELS ET PSYCHOLOGIQUES

Les traits de personnalité constituent un élément déterminant de la motivation. Selon
Schonherr et Thaler (2024), certaines dispositions psychologiques, telles que I'extraversion,
la conscienciosité et I’agréabilité, influencent I’engagement des individus, notamment dans
des fonctions nécessitant des interactions fréquentes, comme le réseautage en gestion, leur
analyse montre que les personnes a tendance extravertie s’impliquent plus activement dans
les échanges interpersonnels, tandis que les individus consciencieux manifestent une
approche méthodique et persévérante lors de la construction et du maintien de liens

professionnels.

Par ailleurs, la théorie de l'autodétermination, Deci et Ryan (2017), met en évidence
trois besoins fondamentaux qui stimulent la motivation intrinséque : 1’autonomie, la
compétence et I’appartenance sociale. Lorsqu’un individu percoit qu’il a du contrdle sur ses
choix, qu’il maitrise les taches qui lui sont confi€es et qu’il évolue dans un environnement
social favorable, sa motivation est naturellement renforcée. De plus, la perception d’auto-
efficacité c’est-a-dire la confiance en sa capacité a réussir une tache constitue un levier
essentiel. Tang et al. (2024), montrent que les personnes ayant une forte auto-efficacité font
preuve d’une plus grande persistance face aux défis, maintenant ainsi une motivation élevée

dans des situations exigeantes.

b) FACTEURS ORGANISATIONNELS ET CONTEXTUELS

L’environnement de travail est un élément déterminant de la motivation des employés.
La culture organisationnelle, qui englobe les normes, les valeurs et les pratiques d’une
entreprise, joue un role crucial dans la perception qu’ont les employés de leur engagement

professionnel. Sharma et Aparicio (2022) soulignent qu’un climat organisationnel favorisant
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I’autonomie et la reconnaissance des efforts contribue au bien-étre psychologique et a une

motivation accrue.

Le modéle des demandes et ressources au travail (JD-R), présenté par Tang et al. (2024)
illustre également I'impact de 1’environnement professionnel sur la motivation. Selon ce
modele, les ressources professionnelles telles que le soutien social, la clarté des objectifs et
I’acces a la formation — facilitent I’engagement des employés. En revanche, les contraintes
professionnelles, comme une charge de travail excessive ou des réles mal définis, peuvent

nuire a la motivation en augmentant le stress et la fatigue.

L’opportunité de développement professionnel est un autre facteur clé. Gagne et Deci
(2005) démontrent que des possibilités de formation, de promotion et de participation a des
projets stimulants favorisent la motivation intrinseque et reduisent les risques de

désengagement.

€) FACTEURS SOCIAUX ET CULTURELS

Le soutien social constitue un élément essentiel dans le maintien de la motivation. Un
environnement relationnel positif favorise I’engagement et réduit les risques d’épuisement
professionnel. Gagné et Deci (2005) expliquent que les interactions bienveillantes avec les
collegues et les supérieurs permettent de maintenir un haut niveau de motivation, en

particulier lorsque les taches sont complexes ou exigeantes.

De plus Ward et al. (2024), insistent sur I’importance de I’intégration culturelle dans
des milieux multiculturels. Une organisation qui promeut des politiques d’inclusion et

valorise la diversité favorise ’engagement de ses employés et stimule leur motivation.
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1.1.4.2 Conséquences de la motivation

a) IMPACT DE LA MOTIVATION SUR LA PERFORMANCE INDIVIDUELLE ET COLLECTIVE

La relation entre motivation et performance suscite un consensus parmi les chercheurs,
mais chacun I’aborde sous un angle particulier. Pour Jumady et Lilla (2021), la performance
des fonctionnaires découle avant tout de la combinaison entre un environnement de travail
adéquat et un niveau élevé de motivation. Dans leur étude menée en Indonésie, ils soulignent
que la motivation agit comme une énergie psychologique qui, lorsqu’elle est présente, permet
aux agents publics de transformer leurs compétences en résultats tangibles. Autrement dit, la
motivation joue le réle de déclencheur qui oriente les efforts et renforce la productivité. La
ou Jumady et Lilla (2021) observent I’effet direct de la motivation dans un contexte précis,
Tang et al. (2024), géneéralisent la conclusion : la motivation est un facteur universel de

performance, tant individuelle que collective.

Dans une perspective plus contextuelle, Elamalki et al. (2024), confirment ces résultats
en se concentrant sur le secteur public marocain, marqué par de profondes réformes
organisationnelles. Leur recherche met en lumiere I’importance conjointe de la motivation
intrinséque, fondée sur I'intérét pour le travail, et de la motivation extrinseque, liée aux
incitatifs financiers et a la reconnaissance. Selon eux, ¢’est la combinaison équilibrée de ces
deux formes de motivation qui soutient la performance des employés, a condition que les

incitations soient transparentes et que le leadership donne un sens aux efforts collectifs.

Pris ensemble, ces travaux forment une discussion cohérente : Jumady et Lilla (2021)
mettent ’accent sur I’ancrage psychologique de la motivation dans la performance au
quotidien, Tang et al. (2024), confirment la solidité de ce lien a travers de multiples contextes
et dimensions, Elamalki et al. (2024), ajoutent la dimension institutionnelle et culturelle en
montrant que, dans un environnement en mutation, la motivation devient un levier stratégique

pour conjuguer efficacité individuelle et cohésion collective.
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b) LIEN ENTRE MOTIVATION ET SATISFACTION AU TRAVAIL

La motivation ne constitue pas seulement un facteur d’amélioration de la performance,
elle agit également comme un levier essentiel de satisfaction professionnelle. Selon Lu et
Chen (2022), les employés du secteur public qui présentent un niveau elevé de motivation de
service public tendent a éprouver une plus grande satisfaction au travail. Leur étude
empirique, réalisée aupres de fonctionnaires chinois, montre que cette relation est en grande
partie médiatisée par deux variables I’engagement organisationnel et la loyauté envers
I’institution. Concretement, lorsque les employés sont animés par le désir de contribuer au
bien commun, ils développent un sentiment d’appartenance plus fort et une attitude positive

a I’égard de leur travail, ce qui se traduit directement par une satisfaction accrue.

Ces resultats trouvent un écho dans les travaux de Tang, et al (2024), qui ont procéde
a une meta-analyse regroupant 177 études sur la motivation de service public. Les auteurs
démontrent que la PSM entretient une corrélation positive et significative avec les attitudes
professionnelles, incluant la satisfaction au travail, 1’engagement et [’attachement
organisationnel. Ils mettent également en évidence que cet effet est modulé par le contexte
culturel : dans les environnements collectivistes, ou 1’accent est mis sur la solidarité et la
coopération, la relation entre motivation et satisfaction se révele plus forte que dans les

contextes individualistes.

La mise en perspective de ces deux études permet de comprendre que le lien entre
motivation et satisfaction repose sur un double mécanisme. D’une part, la motivation favorise
I’investissement psychologique et I’alignement des valeurs individuelles avec celles de
I’organisation, comme le soulignent Lu et Chen (2022), elle constitue une ressource
universelle qui améliore la qualité des attitudes au travail a travers différents contextes et
cultures, comme le confirme Tang et al. (2024), la satisfaction professionnelle ne peut étre
dissociée de la motivation : elle en est a la fois une conséquence directe et un effet amplifié

par des médiateurs tels que I’engagement et la loyauté organisationnelle.
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¢) REDUCTION DU ROULEMENT DU PERSONNEL ET FIDELISATION DES EMPLOYES

La motivation de service public apparait comme un facteur important dans la rétention
des employés du secteur public, mais son effet n’est pas toujours uniforme. La méta-analyse
de Tang el (2024), regroupant 177 études, indique que la PSM entretient globalement une
relation négative avec I’intention de départ, suggérant que les employés motivés par le
service public sont moins enclins a quitter leur organisation. Toutefois, ces auteurs relévent
également des résultats contradictoires : certaines recherches montrent une absence de lien
significatif, ce qui suggere que la capacité de la motivation a réduire le roulement du

personnel dépend fortement du contexte organisationnel et culturel.

L’¢étude de Lim et Moon (2025), réalisée aupres de fonctionnaires coréens, apportent
un éclairage complémentaire. Les auteurs montrent que la PSM réduit bien I’intention de
quitter I’organisation, mais cet effet positif est fragilisé lorsque les employé€s pergoivent un
environnement marqué par des politiques organisationnelles opagues ou biaisees. Autrement
dit, lorsque les décisions en matiére de promotion, de distribution des ressources ou
d’avancement reposent davantage sur des considérations politiques que sur le mérite, la
réciprocité attendue entre motivation et reconnaissance organisationnelle est rompue. Dans
ce type de contexte, méme les employés hautement motivés peuvent ressentir de la

frustration, perdre confiance et développer des intentions de départ accrues.

Ces résultats mettent en évidence un mécanisme double. D’un c6té, la motivation de
service public agit comme un rempart contre le roulement du personnel en renforcant
I’attachement organisationnel et en donnant un sens au travail. De I’autre, cet effet protecteur
demeure conditionné par la perception de justice, de transparence et de mérite au sein de
I’organisation. La discussion entre (Tang et al., 2024 ; Lim et Moon, 2025) conduit ainsi a
une conclusion nuancée : la PSM favorise la fidélisation des employés, mais son efficacité

repose sur un climat organisationnel équitable et dépourvu d’ingérences politiques.
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d) AMELIORATION DU CLIMAT ORGANISATIONNEL ET DES RELATIONS INTERPERSONNELLES

Le climat organisationnel représente un cadre central pour comprendre de quelle
maniére la motivation se traduit en comportements collectifs productifs. Selon Zhenjing et
al. (2022), I’environnement de travail n’agit pas uniquement comme une condition
matérielle, mais constitue un véritable levier psychologique qui influence la fagcon dont les
employés s’impliquent dans leur activité. Leur recherche met en évidence que lorsque les
individus évoluent dans un climat marqué par la confiance, la transparence et la
reconnaissance, ils tendent a développer un engagement plus fort, une meilleure coopération
et une loyauté accrue envers leur organisation. Ce type de climat ne favorise pas seulement
I’efficacité individuelle, il encourage aussi la construction de relations interpersonnelles

positives qui facilitent la performance collective.

Dans une logique complémentaire, Elamalki et al. (2024), soulignent que la motivation,
qu’elle soit intrinséque ou extrinséque, ne peut veritablement produire ses effets que si elle
s’inscrit dans un environnement organisationnel cohérent et équitable. Leur analyse du
secteur public marocain montre que les incitatifs matériels (comme les primes ou
promotions) ou symboliques (comme la reconnaissance et la valorisation sociale) perdent
une grande partie de leur portée si le climat est pergu comme injuste ou opaque. A ’inverse,
lorsqu’ils sont accompagnés d’un leadership inspirant et d’une culture organisationnelle
inclusive, ces incitatifs deviennent des catalyseurs puissants de performance collective.
Ainsi, la motivation individuelle ne se limite pas a un moteur isolé : elle interagit directement

avec la qualité du climat organisationnel pour produire des résultats tangibles.

La discussion entre ces deux contributions converge sur une conclusion importante : la
motivation seule ne suffit pas a garantir des résultats durables si elle n’est pas soutenue par
un climat organisationnel favorable. Zhenjing et al. (2022), mettent en lumiére les
mécanismes psychologiques par lesquels un environnement de travail positif renforce la
coopération et I’engagement, tandis que Elamalki et al. (2024), rappellent que sans

transparence, justice et leadership mobilisateur, les efforts de motivation risquent de se
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dissiper. Ensemble, ces études montrent que le climat organisationnel agit comme un
catalyseur : il transforme la motivation en relations interpersonnelles solides et en une

dynamique collective propice a la performance.

1.1.5 Les leviers organisationnels de la motivation

1.15.1 Les outils formels et informels de la reconnaissance

La reconnaissance constitue un levier puissant de motivation au travail, a condition
qu'elle soit exprimée de maniére pertinente, sincére et cohérente avec les valeurs de
l'organisation. Pour ce faire, plusieurs outils de reconnaissance peuvent &tre mobilisés dans
les milieux professionnels, lesquels se distinguent selon leur niveau de formalisation. La
littérature distingue généralement deux grandes catégories d'outils : les outils formels et les

outils informels (Brun et Dugas, 2002).

Les outils formels de reconnaissance regroupent des pratiques encadrées, planifiées et
généralement inscrites dans les politiques de gestion des ressources humaines. Ces outils
visent a souligner, de maniére visible et équitable, les performances, les résultats ou encore
I'ancienneté des employés. Ainsi, Brun et Dugas (2002) identifient des dispositifs tels que les
primes au rendement, les programmes de type "employé du mois", les évaluations annuelles
de performance, les cérémonies de remise de prix, ou encore les mentions honorifiques dans
les communications interne de lI'organisation. Ces formes de reconnaissance sont appréciees
pour leur caractere officiel et symbolique. Toutefois, lorsqu'elles sont percues comme
impersonnelles ou déconnectées de la réalité quotidienne du travail, elles risquent de produire

I'effet inverse et de démotiver les employés (Brun et Dugas, 2008).

En parallele, les outils informels de reconnaissance s'appuient sur des gestes spontanés
et interpersonnels qui s'inscrivent dans les interactions quotidiennes. Il peut s'agir de
remerciements verbaux, de félicitations individuelles, d'un commentaire positif devant les
collégues, ou encore d'une marque de confiance, comme l'attribution d'un projet important

(Brun et Dugas, 2008). Ces gestes, bien qu'ils soient moins visibles que les outils formels,
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jouent un réle fondamental dans le renforcement de la motivation, notamment lorsqu'ils
mettent en valeur I'engagement, I'effort ou I'expertise d'un individu (Fall, 2015). Selon Brun
et Dugas (2008), ces formes informelles favorisent davantage la motivation intrinséque, car
elles s'adressent & la personne dans son humanité, et non uniquement a ses resultats

mesurables.

Ces deux catégories ne sont pas a opposer, mais plutdt a articuler de maniére
complémentaire. Fall (2015) insiste sur le fait qu'un équilibre entre reconnaissance formelle
et informelle permet d'atteindre une reconnaissance percue comme juste, authentique et
mobilisatrice. En effet, si les outils formels assurent une certaine équité et visibilité, les gestes
informels permettent de maintenir une relation humaine et de reconnaitre le travail "invisible™
du quotidien (Brun et Dugas, 2002).

1.15.2 Pratiques de gestion des talents : formation, de développement et de gestion des
carrieres

Selon d’Armagnac, Klarsfeld et Martignon (2016), les entreprises frangaises
interrogées dans leur enquéte continuent de gérer les talents en s’appuyant sur des outils
traditionnels comme les référentiels de compétences, les plans de succession ou les entretiens
annuels, tout en y ajoutant la notion de potentiel. Cette approche montre que la gestion des
talents, loin de représenter une rupture, s’intégre dans une logique classique, centrée sur
I’adéquation entre les compétences disponibles et les besoins organisationnels. Dans ce
contexte, la formation est utilisée comme un levier pour ajuster les profils aux postes cibles.
Toutefois, certaines entreprises interrogées montrent une volonté d’aller plus loin, en
considérant la gestion des talents comme un moyen de développer I’autonomie et I’évolution
professionnelle des individus, intégrant ainsi une logique plus dynamique du développement

de carriere (Armagnac et al., 2016).

Cette tension entre logique d’ajustement et logique de développement est justement au
cceur des critiques formulées par Miralles (2007), selon lui, le modele traditionnel de la

compétence, trop structurant et rigide, s’essouffle dans un monde marqué par 1’hyper-
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compétition et I’incertitude. Il propose alors un modele de gestion des talents fondé sur des
pratiques plus souples, notamment la détection, la distribution, le coaching et le coconnage.
La détection correspond a la détection des talents, tandis que la distribution renvoie a la
constitution d’équipes équilibrées. Le coaching vise le développement individuel dans la
durée, par I’accompagnement plutdt que la seule transmission de savoirs. Enfin, le coconnage
correspond & une gestion personnalisée des carriéres, centrée sur la fidélisation des talents
par la prise en compte de leurs besoins spécifiques, y compris en matiere d’évolution

professionnelle (Mirallés, 2007).

Ce modéle contraste fortement avec celui observé par Armagnac et al. (2016), qui
relevent que, dans la majorité des cas, la gestion des talents reste sélective, centrée sur une
élite de salariés performants ou a potentiel élevé. Mirallés (2007), au contraire, considére que
le développement du talent passe par une logique de différenciation, ou I’excellence est

traitée comme une idiosyncrasie a accompagner plutdt qu’a standardiser.

Barrette et Carriére (2003) offrent un autre angle de vue, plus structurant, en analysant
la complémentarité des pratiques de GRH. Pour ces auteurs, la formation, la rémunération,
I’évaluation du rendement et la gestion des carrieres doivent €tre pensées ensemble, dans une
logique d’intégration horizontale. Ce n’est donc pas I’outil qui compte en soi, mais la maniere
dont il s’imbrique dans un systéme cohérent. Ainsi, la formation n’a de véritable effet sur la
performance que si elle est liée a des perspectives concrétes d’évolution et a un systéme
d’évaluation cohérent. Cette approche souligne que le développement d’un salarié ne peut
étre isolé d’un systéme global de gestion du personnel. De méme, la gestion des carrieres
doit s’articuler a d’autres leviers RH pour produire des effets synergiques sur la performance

individuelle et collective (Barrette et Carriére, 2003).

1.15.3 Conditions de travail motivantes

La motivation au travail dépend aujourd’hui largement des conditions dans lesquelles
les employés évoluent. Plus que I’intensité des taches, c’est la qualité du cadre de travail qui

influence leur engagement. Des facteurs comme la flexibilité, I’autonomie et la participation
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s’imposent ainsi comme des leviers clés pour répondre aux nouvelles attentes des

travailleurs.

La flexibilité du travail constitue aujourd’hui une exigence croissante, notamment pour
les jeunes générations qui refusent les cadres rigides du travail classique. L’étude de Lee,
Chong et Ojo (2024), met en lumiere I’effet direct de la flexibilité, notamment spatiale et
fonctionnelle, sur ’engagement des jeunes employés. La possibilité¢ d’aménager son emploi
du temps, de travailler a distance ou d’adapter ses taches stimule non seulement la
satisfaction, mais renforce aussi le sentiment de controle et d’autonomie. Cette tendance est
corroborée par Eng et al. (2025), qui montrent que dans les PME, la flexibilité favorise
I’innovation, améliore la productivité et renforce I’attractivité de 1’organisation. Cependant,
ces effets ne sont pas automatiques, une flexibilité mal encadrée peut engendrer des effets
pervers, comme I’isolement des employés ou la désorganisation du travail collectif. Il ne
suffit donc pas d’offrir plus de liberte, il faut aussi accompagner cette liberté par une

gouvernance adaptée.

Au-dela de la flexibilité, I’autonomie joue un rdéle fondamental dans la dynamique
motivationnelle. Selon Boskovic (2021), l’autonomie est positivement liée a deux
dimensions clés de ’engagement : la vigueur et la dévotion. En particulier dans les contextes
de télétravail, accorder aux employé€s une marge de manceuvre dans I’organisation de leurs
taches se traduit par un investissement plus fort et une meilleure performance. Cette lecture
est appuyée par la théorie de I’autodétermination, reprise par Vo et al (2022), qui rappelle
que la satisfaction des besoins d’autonomie, de compétence et de relation est au coeur d’une
motivation durable. Pourtant, la réalité organisationnelle ne garantit pas toujours cette
autonomie. Dans le cas de ’économie de plateforme, Wan et al. (2024), révélent un paradoxe
les travailleurs jouissent d’une autonomie apparente, mais sont en réalité soumise a un
contr6le algorithmique subtil qui limite leur liberté réelle et peut engendrer du mal-étre. Ce
constat invite a distinguer ’autonomie formelle inscrite dans les régles de ’autonomie vécue

expérimentée concretement par les travailleurs.
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D’autre part, la participation des employé€s a la vie de I’organisation apparait comme
un levier souvent sous-estimé, mais extrémement efficace. La participation ne se réduit pas
a la consultation ponctuelle des équipes : elle suppose un véritable partage du pouvoir
décisionnel. Lorsque les employés sentent que leur opinion compte, qu’ils peuvent influencer
les décisions, leur engagement augmente significativement. Vo et al. (2022) insistent sur le
role central du lien social et de la reconnaissance dans le maintien de la motivation. De méme,
Zhenjing et al. (2022), montrent que la participation favorise ’engagement affectif et la
volonté de se dépasser, ce qui améliore directement la performance. Ainsi, la participation
n’est pas un supplément €thique, c’est une condition structurelle d’un climat de travail

stimulant.

Afin de saisir pleinement la complexité des dynamiques motivationnelles, il est
essentiel de replacer 1’analyse dans le contexte spécifique de I’ Algérie. Cette partie présente
les dimensions historiques, socio-économiques et culturelles qui influencent les pratiques
manageériales et modelent les comportements professionnels sur ce territoire, offrant ainsi un

cadre d’interprétation pertinent.

1.2 CONTEXTE ALGERIEN

1.2.1  Contexte historique socio-économique et politique

1.2.1.1 Contexte historique et politique

Le contexte historique de I’Algérie a profondément influencé la perception et
I’organisation du travail, depuis la colonisation jusqu’a nos jours. Des 1830, I’occupation
francaise a imposé un modele économique centré sur I’exploitation des ressources naturelles
et agricoles, structurée au profit de la métropole. Ce systeme a reposé sur une main-d’ceuvre
indigene exploitée, exclue de toute participation décisionnelle et cantonnée a des taches
subalternes, souvent précaires (Kateb, 1998). En I’absence d’une politique de développement
social pour les Algériens, le travail fut vécu comme une obligation plus que comme un levier

d’émancipation (Claessens, 2015). Les inégalités d’acces a I’éducation, a ’emploi qualifié et
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a la mobilité sociale ont été institutionnalisées par une administration qui hiérarchisait les
citoyens selon des critéres raciaux et religieux (Kateb, 1998 ; Bonin, 2023). Ces pratiques
ont non seulement marginalisé les travailleurs autochtones, mais elles ont aussi forgé une
représentation négative du travail, transmis d’une génération a 1’autre, et encore perceptible

dans certaines dynamiques postcoloniales (Claessens, 2015 ; Chebahi, 2021).

Apres I’indépendance en 1962, 1’Algérie a opté pour un modele de développement
socialiste centré sur I’Etat, qui assumait la quasi-totalité des fonctions économiques et
sociales. L’Etat a nationalisé les secteurs stratégiques tels que les hydrocarbures, les mines,
la finance et I’industrie lourde, dans le but de récupérer la souveraineté économique et de
favoriser I’égalité sociale (Bettahar, 2024 ; Bonin, 2023). Le travail est alors devenu un
vecteur symbolique de reconstruction nationale et d’unité sociale. La fonction publique et les
entreprises d’FEtat ont été massivement mobilisées pour absorber la main-d’ceuvre,
notamment les jeunes diplomés, et pour offrir des emplois stables accompagnés d’avantages
sociaux (Chebahi, 2021). Dans cette logique, la motivation au travail reposait principalement
sur la sécurit¢ d’emploi, ’accés au logement ou aux soins médicaux, plus que sur la
reconnaissance individuelle ou la performance (Bonin, 2023 ; Bettahar, 2024 ; Chebahi,
2021). Ce systéme a certes permis une certaine cohésion sociale, mais il a aussi installé une
culture de dépendance vis-a-vis de 1’Etat et une démobilisation progressive des dynamiques

individuelles d’engagement au travail.

La situation s’est détériorée a partir des années 1980, lorsque la chute brutale des prix
du pétrole a réveél¢ la fragilité d’'une économie basée sur la rente. Le gouvernement algérien,
confronté a une grave crise budgétaire, a mis en ceuvre des politiques d’ajustement structurel
sous I’impulsion des institutions financiéres internationales (Bonin, 2023). Ces réformes ont
conduit a la réduction des dépenses publiques, a la montée du chdmage, a la privatisation
partielle de certaines entreprises et a 1’émergence timide d’un secteur privé encore contraint
par de lourdes régulations (Chebahi, 2021 ; Bettahar, 2024). Le marché du travail est devenu
plus instable, la précarité a augmenté et I’économie informelle s’est largement développée,

remettant en question le modele d’emploi sécurisé instauré deux décennies plus tot (Bonin,
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2023 ; Chebahi, 2021 ; Claessens, 2015). Dans ce contexte, la motivation au travail s’est
fragilisée : les travailleurs, désormais confrontés a 1’insécurité et a des perspectives floues,

ont vu leur engagement professionnel s’affaiblir, et leur rapport a I’effort se transformer.

Les années 1990 ont marqué un point de rupture, avec I’entrée du pays dans une guerre
civile sanglante. La « décennie noire », qui a cause des dizaines de milliers de morts, a plongé
le pays dans un climat de peur, d’effondrement des institutions et d’arrét quasi complet de
I’activité économique (Claessens, 2015). Ce contexte de violence et d’instabilité généralisée
a profondément affecté le tissu social et I’état psychologique de la population active. Le
travail, lorsqu’il était accessible, n’était plus per¢u comme un espace d’épanouissement ou
de promotion, mais comme un licu d’exposition a I’insécurité (Claessens, 2015 ; Chebabhi,
2021). De nombreuses entreprises ont fermé ou réduit drastiquement leurs activités, et le
secteur informel a souvent représente la seule issue pour la survie (Bonin, 2023). La perte de
confiance dans les institutions, les traumatismes psychologiques liés au conflit et I’extension
de la pauvreté ont généré un désengagement massif dans plusieurs spheres du travail,
renforcant ainsi la culture de la précaution et de la méfiance vis-a-vis de I’avenir
professionnel (Claessens, 2015 ; Chebahi, 2021 ; Kateb, 1998).

1.2.1.2 Contexte socio-économique

Depuis son indépendance en 1962, 1’Algérie a adopté un modéle de développement
économique fortement centralisé, caractérisé par la nationalisation des ressources
stratégiques, notamment les hydrocarbures, et la mise en place d’une planification étatique
rigide. Cette approche visait a assurer une redistribution équitable des richesses et a répondre
aux besoins fondamentaux de la population. Cependant, elle a également engendré une
dépendance excessive a la rente pétroliere et une faible diversification économique.
Cavatorta et Tahchi (2019) montrent que cette stratégie, fondée sur 1’utilisation intensive des
revenus des hydrocarbures, a permis des avancées significatives en matiere d’éducation, de
santé et d’infrastructures, tout en consolidant un systéme rentier ot la prédominance de I’Etat

et des réseaux de pouvoir freine I'initiative privée et I’innovation entrepreneuriale. Cette
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trajectoire historique explique qu’en Algérie la valeur de sécurité de I’emploi soit devenue
dominante dans les attentes professionnelles, ce qui conditionne la forme d’expression de la

motivation au travail (Maslow, 1943 ; Herzberg, synthese Alshmemri et al., 2017).

L’économie algérienne reste fortement dépendante des hydrocarbures, qui représentent
une part significative des exportations et des recettes budgétaires. Cette dépendance expose
le pays aux fluctuations des prix du pétrole sur les marchés internationaux, rendant son
économie vulnérable aux chocs externes. Benabdallah (2006) met en évidence les effets de
la “maladie hollandaise” en Algérie, ou la surévaluation de la monnaie nationale, due aux
revenus pétroliers, a nui a la compétitivité des autres secteurs économiques. Ces
vulnérabilités macroéconomiques renforcent des motifs extrinséques (stabilité, revenu
régulier), au détriment des motifs intrinséques, conformément a 1’idée que les facteurs
d’hygiéne priment lorsque I’incertitude est forte (Alshmemri et al., 2017) et que les besoins
de sécurité restent prépondérants (Maslow, 1943).

Face aux limites du modele économique centralisé, 1’ Algérie a entrepris des réformes
visant a libéraliser I’économie et a encourager le développement du secteur privé. Bouherour
et Zebouchi (2022) analysent 1’émergence des partenariats public-privée (PPP) dans le
contexte algérien, mettant en lumiere les défis liés a la gouvernance, a la transparence et a
I’efficacit¢ de ces partenariats. Ils soulignent également I’importance d’un cadre
réglementaire clair et d’une volonté politique forte pour assurer le succés des PPP. Si ces
réformes ouvrent des perspectives, la gouvernance et la prévisibilité demeurent clés pour
créer les conditions d’autonomie, de compétence et d’appartenance propices a la motivation

autonome (Ryan et Deci, 2000).

Le marché du travail en Algérie est confronté a des défis structurels, notamment un
taux de chémage élevé, en particulier chez les jeunes et les diplémés. Bouklia-Hassane et
Talahite (2008) attribuent cette situation a un déséquilibre entre I’offre et la demande de
travail, une inadéquation entre les formations dispensées et les besoins du marché, ainsi qu’a
une croissance économique insuffisante pour absorber la main-d’ceuvre disponible. Ils

mettent également en évidence les limites des politiques de I’emploi mises en place, quin’ont
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pas permis de résoudre durablement le probléeme du chémage. Chez les jeunes et nouveaux
entrants, ce contexte pousse a prioriser la sécurité (emploi public, statut), ce qui peut diminuer
la motivation intrinseque lorsque la sécurité devient la stratégie centrale (Madani &
Benchikh, 2021). Parallélement, I’informel attire par I’autonomie et la flexibilité, mais au

prix d’une protection moindre un arbitrage qui reconfigure les ressorts motivationnels.

Au total, le contexte socio-économique algérien conditionne la hiérarchie effective des
besoins et reprofile les leviers de motivation : la sécurité reste un prérequis, mais sans
dispositifs favorisant autonomie, compétence et reconnaissance, I’activation durable de la
motivation intrinseque demeure limitée (Ryan & Deci, 2000 ; Alshmemri et al., 2017 ;
Asmani et al., 2022).

1.2.2  Laculture algérienne

1.2.2.1 Spécificites de la culture algérienne

La culture algérienne, nourrie d'une histoire longue et mouvementée, se présente
aujourd’hui comme un espace d'identités multiples et en perpétuelle recomposition. Les
chercheurs s'accordent pour souligner la richesse de ce patrimoine, mais ils mettent
également en évidence des dynamiques parfois contradictoires qui traversent la société

contemporaine.

Pouillon (1990) rappelle que I'expérience coloniale a profondément faconné les
représentations collectives en Algérie. Apres l'indépendance, la construction d'une identité
nationale a nécessité de composer avec des références culturelles diverses, parfois en tension.
Cette pluralité se manifeste notamment sur le plan linguistique. Pour Hamidou (2007), le
multilinguisme algérien — Arabe, tamazight, Francais — n'est pas seulement un héritage
historique, mais un élément structurant de l'identité sociale. De son c6té, Billiez (1985)
montre que la langue est bien plus qu'un outil de communication : elle véhicule des valeurs,

des appartenances, et contribue a dessiner les rapports de pouvoir au sein de la société.
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Au sein de ce paysage identitaire complexe, la famille occupe une place prépondérante.
Majadibah (2025) met en lumiere les profondes transformations qu'a connues la société
algérienne depuis les années 1990, tout en soulignant la persistance de la famille comme
espace central de référence et de transmission des valeurs. Selon cet auteur, si la structure et
les fonctions familiales ont évolué sous I'effet de la modernisation et de la mondialisation, la
famille demeure un lieu de soutien déterminant qui continue d'influencer significativement
les trajectoires individuelles, tant sur le plan social que professionnel. La religion, quant a
elle, joue un réle tout aussi central dans ce processus de transformation. Majadibah (2025)
observe que le systéme des valeurs culturelles, incluant les références religieuses, a connu
des changements considérables, mais constitue toujours un cadre éthique partagé qui oriente
les comportements et les représentations des individus, bien que son influence puisse varier

selon les générations et les milieux sociaux.

Les valeurs dominantes de la société algerienne restent fortement imprégnées de
collectivisme. Selon Baba et al., (2021), l'identité nationale algérienne, imprégnée de ces
valeurs, continue de fagonner les interactions sociales, ou I'attachement au groupe, le respect
des hiérarchies et la valorisation des relations interpersonnelles demeurent centraux. Meziani
et Labaronne (2010) confirment que ces logiques relationnelles se prolongent également dans
les contextes professionnels, ou les attentes des salariés reposent sur des principes de loyauté

et de reconnaissance.

Toutefois, cette configuration culturelle n'est pas figée. Tounes et Assala (2007)
montrent que les jeunes entrepreneurs algériens, tout en respectant les normes traditionnelles,
manifestent un désir croissant d'autonomie et d'efficacité, s'ouvrant a des modeles de gestion
plus souples et plus individualisés. Dahmane et al. (2021) vont dans le méme sens en plaidant
pour une transformation des pratiques manageériales, qui devra conjuguer respect des valeurs

locales et intégration des innovations nécessaires a la compétitivité.

Ainsi, les analyses convergent pour décrire une culture algérienne en mouvement, ou
les attaches communautaires demeurent fortes, mais ou les aspirations a de nouvelles formes

de modernité se font jour. Comprendre ces tensions permet d'éclairer les dynamiques sociales
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et professionnelles actuelles, et d'anticiper les évolutions possibles du tissu socioculturel du

pays.

1.2.2.2 La culture au travail dans le contexte algérien

La culture au travail en Algérie se caractérise par une série de valeurs, de
représentations et de pratiques fortement enracinées dans le contexte social et historique du
pays. Selon Baba et al., (2021), I'identité nationale algérienne, profondément ancrée dans les
valeurs communautaires et hiérarchiques, imprégne les pratiques organisationnelles et
faconne les attentes des salariés au sein des entreprises. Loin d'étre neutre, le milieu
organisationnel algérien est traversé par des logiques socioculturelles héritées du passé

colonial, du modele socialiste post-indépendance et des traditions locales.

L'étude de Meziani et Labaronne (2010) confirme ce constat en montrant, a travers
I'analyse de deux PME algériennes, que les salariés manifestent un fort besoin de sécurité et
de reconnaissance sociale, ainsi qu'une préference pour la communication informelle et une
structuration claire des rdles. Ce contexte culturel génere des attentes spécifiques vis-a-vis
du management, souvent en décalage avec les modeles de gestion importés des pays

occidentaux.

Comme le souligne Dahmane et al. (2021), le défi majeur est précisement cette tension
entre une culture managériale traditionnelle marquée par le formalisme administratif, la
faible valorisation des compétences et un certain autoritarisme, et la nécessité de moderniser
les pratiques pour faire face a la concurrence mondiale. Les auteurs insistent sur I'importance
de mettre en place une gouvernance plus participative, de valoriser le capital humain et de
renforcer les liens entre les entreprises et le monde universitaire pour favoriser l'innovation

et la performance.

Les spécificités de cette culture au travail reposent en grande partie sur le poids des
valeurs collectives. Comme le rappellent Baba et al., (2021), I'identité nationale faconne un

contexte ou la loyauté envers le groupe et la famille tend a primer sur les logiques
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individualistes, influengant ainsi les dynamiques professionnelles. Cette dimension est
également mise en avant par Tounes et Assala (2007), qui montrent que les jeunes
entrepreneurs algériens, tout en étant exposés aux discours de la modernité, restent fortement
influencés par les attentes sociales de solidarité, de respect des ainés et de maintien des liens

communautaires.

Ce contexte a des effets ambivalents sur la motivation au travail. D'une part,
I'importance accordée aux relations interpersonnelles et a la reconnaissance sociale peut étre
un puissant levier d'engagement lorsque le management sait en tenir compte (Meziani &
Labaronne, 2010). D'autre part, l'absence de transparence, les rigidités hiérarchiques et le

manque d'autonomie peuvent freiner l'initiative et I'innovation (Dahmane et al., 2021).

Par exemple, dans les PME étudiées par Meziani et Labaronne (2010), la culture du
respect de la hiérarchie coexiste avec une attente forte de participation aux décisions. Les
salariés acceptent la structure hiérarchique, mais souhaitent également que leurs opinions
soient prises en compte et que les relations de travail soient empreintes de respect mutuel. Ce
constat rejoint les observations de Tounes et Assala (2007), pour qui I'équilibre entre tradition

et modernité est au cceur des pratiques managériales en Algérie.

Ainsi, moderniser la culture organisationnelle sans renier les valeurs fondamentales de
la société algérienne constitue un enjeu clé pour renforcer la motivation au travail et
améliorer la performance des entreprises (Dahmane et al., 2021). Comme le soulignent Baba
et al., (2021), toute tentative d'importation de modeéles de gestion standardises sans une
adaptation profonde au contexte culturel local risque de se heurter a des résistances et de

compromettre leur efficacité.

En conclusion, les recherches récentes montrent que la culture au travail en Algérie
repose sur des valeurs profondément enracinées solidarité, respect de la hiérarchie,
importance des relations personnelles qui influencent fortement la motivation et
I'engagement des salariés. Les défis actuels résident dans la capacité des organisations a

intégrer ces speécificités tout en développant des pratiqgues managériales adaptées aux
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exigences contemporaines (Dahmane et al., 2021 ; Meziani & Labaronne, 2010 ; tounes et
Assala, 2007 ; Baba et al., 2021).

1.2.3  Le marché du travail algérien

Le marché du travail en Algérie s’est développé dans un contexte marqué par une forte
intervention de I'Etat, surtout aprés I’indépendance. Dans les années 1960 a 1980, les
politiques publiques ont prioris€¢ I’emploi comme outil de cohésion sociale, en s’appuyant
principalement sur la fonction publique et les entreprises étatisées (Benachenhou, 1993 ;
Bouklia-Hassane et Talahite, 2008). Ce modéle de marché centralisé a permis une certaine
stabilité a court terme, mais il a rapidement montré ses limites structurelles, en freinant le
développement du secteur privé et en masquant les déséquilibres économiques internes.
Comme le souligne Benachenhou (1993), cette organisation reposait sur une logique de
redistribution financée par la rente pétroliére, sans véritable stratégie de création d’emplois

productifs et durables.

Avec les réformes économiques entamées a partir des années 1990, I’économie
algérienne a amorcé une ouverture partielle vers le marché, accompagnées d’un retrait
progressif de I’Etat en tant qu’employeur. Cette transformation a entrainé I’émergence d’un
secteur informel de plus en plus important, représentant une part croissante de I’emploi total.
Mezouaghi (2006) met en lumiére le fait que cette informatisation est principalement due a
la rigidité persistante du marché formel et a la faiblesse du tissu entrepreneurial, incapable
d’absorber une demande d’emploi en forte croissance. Ce constat est appuyé par Bouklia-
Hassane et Talahite (2008), qui soulignent que la régulation institutionnelle du marché du
travail demeure imparfaite, ce qui engendre des poches d’instabilité économique et sociale.
Par ailleurs, cette mutation n’a pas été accompagnée d’une réforme structurelle du systéme

éducatif, accentuant le décalage entre I'offre de formation et les besoins réels du marché

(Kateb, 2010).

Ce déséquilibre est renforcé par les effets de la transition démographique que connait

I’Algérie depuis les années 2000. La baisse de la fécondité et I’allongement de 1’espérance
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de vie ont entrainé une augmentation significative de la population en age de travailler, en
particulier chez les jeunes. Kateb (2010) explique que cette croissance démographique exerce
une pression continue sur le marché du travail, ou les créations d’emplois restent largement
insuffisantes. Cette analyse est confirmée par Madoui (2015), qui met en évidence
I’inadéquation persistante entre 1’accroissement de la population active et des politiques de
I’emploi trop limitées pour répondre a cette nouvelle réalité. Mezouaghi (2006) ajoute que
cette pression démographique a contribué a 1’expansion du travail informel et freiné

I’intégration des jeunes dans I’emploi structuré.

Le chomage, notamment chez les jeunes et les diplomés, est aujourd’hui devenu un
phénomene structurel. Madoui (2015) montre que cette situation ne se résume pas a un déficit
d’emplois, mais traduit également un malaise social plus profond : sentiment de
déclassement, défiance envers les institutions, et rejet des trajectoires professionnelles
classiques. De leur coté, Bouklia-Hassane et Talahite (2008) observent que I’absence de
perspectives stables et 1’érosion du lien entre formation et emploi contribuent a une perte de
reperes socio-économiques chez les jeunes. Benachenhou (1993) rappelle enfin que les
politiques macroéconomiques restrictives mises en ceuvre dans les années 1990, notamment
la compression de I’emploi public et la réduction de I’investissement productif, ont exacerbé

ces tensions, renforcant ainsi les fragilités du marché du travail algérien.

1.2.4  Le management en Algeérie

Le management en Algérie évolue dans un contexte complexe, ou les dynamiques de
modernisation se heurtent a un héritage institutionnel et culturel profondément enraciné.
Historiquement, le systeme de management algérien a été faconné par le modéle socialiste
adopté aprés I’indépendance, qui a structuré aussi bien le secteur public que le
développement des entreprises privées. Chergui (2017) souligne que les pratiques de gestion
au sein de I’administration publique restent marquées par des rigidités bureaucratiques et un
déficit de culture de la performance, malgré I’'importation partielle de concepts issus du New

Public Management. Ce constat est partagé par Mhanaoui et al., (2022), qui mettent en
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¢vidence I'impact durable de I’idéologie socialiste sur la perception des fonctions
managériales stratégiques telles que le marketing, longtemps rejeté comme une pratique

étrangere aux principes de 1’économie planifice.

Dans le secteur privé, en particulier au sein des petites et moyennes entreprises (PME),
les pratiques managériales témoignent d’une transition encore inachevée. Bouyacoub et
Benchikh (2020) relevent que, malgré une forte croissance du nombre de PME ces derniéres
années, notamment dans les services, ces entreprises restent confrontées a des défis
structurels majeurs : manque de formation des dirigeants, faible acces aux outils modernes
de gestion, et difficultés a intégrer des pratiques managériales fondées sur la qualité et
I’innovation. Ce diagnostic rejoint les analyses de Mhanaoui et al. (2022), qui observent que

les logiques de I’offre continuent de dominer, au détriment d’une véritable orientation client.

Certaines entreprises innovantes commencent toutefois a se distinguer par des
approches managériales plus avancées. Souki (2018), dans son étude sur les entreprises du
savoir, montre que celles-ci développent des pratiques différenciées de gestion des ressources
humaines, reconnaissant I’importance stratégique du capital humain dans la création de
valeur. Ces entreprises cherchent a attirer et fideliser les talents en adoptant des approches de
gestion plus souples et personnalisées, en rupture avec les schémas traditionnels fondés sur

le contréle hiérarchique.

Le recours a des demarches de management par la qualité totale (TQM) constitue
également un levier de modernisation pour certaines entreprises algériennes. Medani et
Belkebir (2021) démontrent, a travers I’exemple d’Elsewedy Cables, que 1’application du
TQM a permis d’améliorer significativement I’excellence des ressources humaines, en
renforcant I’implication des salariés et en favorisant une culture d’amélioration continue.
Cette approche témoigne de la capacité d’entreprises locales a intégrer des standards

internationaux de management, tout en tenant compte des spécificités du contexte algérien.

Par ailleurs, 1’expérience récente du télétravail, accélérée par la crise de la COVID-19,

a révélé de nouveaux enjeux pour le management en Algérie. Benghebrid et al., (2022)
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mettent en lumicre les opportunités offertes par le télétravail en termes d’autonomie, de
flexibilité et de réduction des colts. Toutefois, ils soulignent également les obstacles
persistants : absence d’un cadre juridique adapté, infrastructures techniques insuffisantes, et

réticences des cadres, encore attachés a des logiques de contréle direct.

Enfin, le secteur public lui-méme, tout en restant marqué par une culture administrative
traditionnelle, commence a intégrer certaines exigences de performance. Chergui (2017) note
que I’introduction progressive de mécanismes de pilotage et de contrdle de gestion constitue
un pas vers une plus grande efficience, méme si ces évolutions demeurent fragmentaires et

inégalement mises en ceuvre selon les administrations.

1.2.5 Lamotivation au travail dans le contexte algérien

Dans le contexte algerien, la motivation au travail s’inscrit dans une dynamique
complexe influencée par des facteurs économiques, managériaux, culturels et
organisationnels. Elle constitue un levier essentiel pour la performance et la fidelisation des
employés, dans un environnement souvent marqué par I’incertitude économique et une
structure hiérarchique rigide. Les recherches menees dans les entreprises algériennes,
notamment publiques, montrent que la motivation repose encore largement sur des facteurs
extrinseques, bien que des formes de motivation intrinseque commencent a émerger (Asmani
et al., 2022 ; Madani et Benchikh, 2021 ; Taiebi, 2017).

La motivation extrinséque est particulierement dominante dans les organisations
publiques, ou les leviers les plus fréguemment mobilisés sont la rémunération, la sécurité de
I’emploi et les avantages sociaux. Taiebi (2017) indique que 61,7 % des agents de la catégorie
« execution » considerent le salaire comme leur principal facteur de motivation, révélant ainsi
une forte dépendance a 1’égard des incitations matérielles. De méme, Bedad et Belgoum
(2016), a travers leur étude sur SONATRACH, soulignent que les perspectives de carriere,
la stabilit¢é de I'emploi et les gratifications financieres sont au cceur des attentes des

travailleurs. Ces facteurs contribuent a la mobilisation des ressources humaines, mais
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peuvent aussi générer une forme de dépendance, voire de démobilisation, lorsque ces

incitations sont absentes ou mal gérées.

Parallelement, la motivation intrinséque gagne en importance, en particulier dans les
structures qui adoptent des démarches managériales participatives. Madani et Benchikh
(2021), dans une étude menée aupres de 83 employés, démontrent que la reconnaissance
symbolique, ’autonomie dans les taches, la qualité des relations humaines et I’implication
dans les décisions jouent un rdle majeur dans I’engagement durable des salariés. Ces
¢léments, bien que souvent négligés, sont peu coliteux pour 1’organisation et produisent des
effets positifs sur la satisfaction et la fidélisation. Les auteurs insistent également sur le fait
que les salariés motivés de facon intrinseque sont plus résilients et plus enclins a innover.
Dans le cas de SONATRACH, Bedad et Belgoum (2016) identifient quatre profils de salariés
: motivés et performants ; motivés, mais non performants ; performants, mais démotivés ; et
enfin ni motivés ni performants, une typologie utile pour ajuster les politiques RH selon les

profils.

Ces formes de motivation se manifestent différemment selon le secteur d’activité. Dans
le secteur public, la stabilité, la hiérarchie formelle et la prévisibilité de la carriere sont
fortement valorisées. Toutefois, cette organisation rigide limite parfois 1’épanouissement
personnel et I’expression du potentiel individuel. Asmani et al., (2022), a travers leur analyse
de I’entreprise publique ENIEM, montrent que les travailleurs ressentent un besoin croissant
de reconnaissance, de participation et d’évolution, au-dela de la simple stabilité¢ de ’emploi.
A I’inverse, dans le secteur privé, la performance individuelle, la productivité et la capacité
d’adaptation sont davantage sollicitées. Bien que les entreprises privées offrent parfois moins
de sécurité, elles proposent plus souvent des perspectives d’évolution, des conditions de
travail flexibles et un encadrement de proximité, qui peuvent stimuler une motivation plus
profonde et durable (Madani et Benchikh, 2021).

Malgré ces constats, plusieurs limites persistent dans les pratiques actuelles de gestion
de la motivation en Algérie. Madani et Benchikh (2021) notent que peu d’entreprises,

notamment publiques, disposent de véritables stratégies formalisées en matiere de
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motivation. De méme, Asmani et al., (2022) soulignent un déficit de formation des cadres
intermédiaires sur les leviers psychologiques de I’engagement au travail, ce qui freine la mise
en ceuvre de politiques efficaces. Ce manque de professionnalisation dans la gestion des
ressources humaines contribue a une mobilisation partielle des employés et a une

démotivation latente, notamment chez les jeunes.

Par ailleurs, ces jeunes générations, mieux instruites et plus connectées au monde,
expriment des attentes nouvelles vis-a-vis du travail. Elles recherchent davantage de sens,
d’équilibre, de reconnaissance et de perspectives d’évolution personnelle. Cette transition
générationnelle, observée par Madani et Benchikh (2021), impose une refonte des modéles

manageériaux algériens, souvent encore basés sur le contrdle et la hiérarchie.

Ainsi, I’évolution vers un management plus participatif, fondé sur la confiance,
I’écoute et la valorisation du capital humain, apparait aujourd’hui comme une voie nécessaire
pour moderniser les entreprises algériennes et favoriser une culture organisationnelle plus
motivante et performante. Cette transformation implique de dépasser les pratiques
managériales centrées exclusivement sur le contrdle ou les incitations financieres, au profit
d’une approche fondée sur le développement des compétences, [’autonomie, la
reconnaissance et le bien-étre au travail (Madani et Benchikh, 2021 ; Asmani et al., 2022).
Dans ce sens, la mise en ceuvre de politiques de motivation intégrées combinant équité
salariale, perspectives d’évolution et qualité du climat social, est essentielle pour répondre
aux aspirations des nouvelles générations et garantir une mobilisation durable des ressources
humaines (Taiebi, 2017 ; Bedad et Belgoum, 2016).

1.3 OBJET DE RECHERCHE

Cette recherche a pour objectif d'analyser la motivation au travail dans le contexte
algérien en tenant compte des spécificités culturelles, des réalités socio-économiques locales
et des pratiqgues managériales en usage. Dans un environnement professionnel marqué par
I'instabilité de I'emploi, une hiérarchie souvent rigide et une forte attente de reconnaissance

sociale, il devient crucial de comprendre les leviers réels de I'engagement des salariés. Plus
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qu'une simple analyse théorique, il s'agit ici de cerner, a partir d'une expérience vécue,
comment se construit et se maintient — ou au contraire s'effrite — la motivation au sein des

organisations algériennes contemporaines.

Plus précisément, cette étude cherche a explorer comment les valeurs socioculturelles
propres a la société algérienne — telles que le role central de la famille, les croyances
religieuses, le poids du collectif, les rapports a l'autorité et la diversité linguistique —
interagissent avec les dispositifs de gestion pour influencer la dynamique motivationnelle des
travailleurs. Alors que de nombreuses entreprises, notamment publiques, reposent encore sur
des modeéles hérités d'un management bureaucratique, les nouvelles générations expriment
des aspirations différentes : autonomie, sens au travail, perspectives d'évolution et
reconnaissance symbolique. Cette tension entre continuité et changement constitue le cceur

de la problématique investiguée.

Ce travail vise ainsi a combler un vide dans la littérature scientifique, encore peu
développee sur cette problématique, en proposant une lecture contextualisée des dynamiques
motivationnelles propres au monde du travail algérien. En mobilisant une approche
autopraxéographique ancrée dans le vécu professionnel de lI'auteur, la recherche donne a voir,
de l'intérieur, les mécanismes concrets qui favorisent ou entravent I'engagement durable. Elle
ambitionne également de formuler des recommandations pratiques pour adapter les pratiques
manageériales aux réalités sociales du pays, dans le but de favoriser une meilleure
performance, une fidélisation accrue des ressources humaines et, plus largement, un

management plus humain et plus efficace.
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CHAPITRE 2
CADRE METHODOLOGIQUE

Ce chapitre présente le cadre épistémologique et méthodologique qui soutient la
démarche adoptée dans cette recherche. Il vise a expliciter les choix paradigmatiques,
méthodologiques et éthiques qui guident la construction du savoir et la légitimation
scientifique du parcours du chercheur. Dans une approche ancrée en sciences de gestion,
I’objectif est de clarifier la cohérence entre la posture scientifique, les outils de recueil et
d’analyse, ainsi que la nature des connaissances produites. Ce positionnement s’inscrit dans
le paradigme constructiviste pragmatique, qui reconnait la valeur de I’expérience vécue et la
réflexivité du chercheur comme leviers essentiels de compréhension des phénomenes

organisationnels.

A travers la méthode autopraxéographique, cette recherche valorise la subjectivité
comme une voie rigoureuse d’accés au savoir, permettant de transformer I’expérience
singuliere en connaissance générique et actionnable. Le chapitre explore ainsi la maniére
dont cette posture intégrée — épistémologique, méthodologique et ethique — permet au
praticien-chercheur d’articuler réflexion théorique, vécu empirique et responsabilité
scientifique, tout en produisant des savoirs contextualises, utiles et porteurs de sens pour la

pratique managériale contemporaine.

2.1 POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIQUE

Dans le cadre de cette recherche en sciences de gestion, la question du positionnement
épistémologique revét une importance fondatrice puisqu’elle structure la manicre dont le
phénomene étudié est appréhendé, ainsi que la cohérence entre la construction du savoir, la
sélection de la méthode et l'interprétation des résultats (Avenier, 2011 ; Dehbi et Angade,
2019). L ¢épistémologie constitue ainsi une réflexion permanente sur la nature, la validité et
la production des connaissances, invitant tout chercheur a clarifier explicitement la posture

paradigmatique adoptée. Ce mémoire s’inscrit ainsi dans le paradigme constructiviste
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pragmatique, une posture qui s’impose de plus en plus dans les recherches en sciences
humaines pour répondre a la complexité, a la contextualisation et a 1’évolution rapide des

objets organisationnels (Avenier & Thomas, 2015 ; Dehbi et Angade, 2019 ; Albert, 2017).

Le constructivisme pragmatique, qui tire ses fondements des travaux de von
Glasersfeld ; Cité dans Avenier, 2011) et qui a été adapté au champ de la gestion pour
embrasser la pluralité des situations et I'imbrication des pratiques, considere que le savoir
n’est jamais un simple reflet du réel, mais une construction issue des interactions, de
I’expérience subjective et de la réflexivité du chercheur (Albert, 2017 ; Avenier, 2011). Dans
ce cadre, il n’existe pas de coupure entre I’observateur et son objet ; le chercheur fait
intégralement partie du processus de production des connaissances (Avenier et Thomas,
2015). Les réactions du praticien-chercheur, ses choix, ses doutes et attitudes font partie
intégrante du matériau de la recherche (Albert et Couture, 2013).

Ce paradigme accueille la complexité et la diversité des situations étudiées, ce qui est
primordial dans le champ des sciences de gestion (Avenier, 2011 ; Dehbi et Angade, 2019).
Bien loin de la standardisation dogmatique, il permet au chercheur d’exprimer, de contester
et de transformer son propre rapport a I’objet étudié, utilisant la réflexivité comme outil
central d’analyse (Albert, 2017 ; Albert et Michaud, 2016). Dans ce paradigme, la
connaissance valable est celle qui s’avere « fonctionnellement adaptée et viable » pour

I’action, et qui fait sens au sein des communautés de pratique et de recherche (Avenier et

Thomas, 2015 ; Albert et Couture, 2013).

La méthode autopraxéographique s’inscrit pleinement dans ce cadre : elle offre une
légitimation scientifique a I’expérience vécue du praticien-chercheur par un travail rigoureux
d’écriture, de distanciation et de théorisation, permettant de transformer les savoirs locaux
en savoirs géneériques actionnables (Albert, 2017). Ce processus de construction et de
Iégitimation passe par des allers-retours entre récit empirique, retour réflexif, dialogue
critiqgue avec la littérature et construction de représentations transférables (Albert, 2017 ;

Albert et Michaud, 2016). Cette approche permet aussi de rendre visible ’apport unique des
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meéthodes & la premiére personne dans la construction de savoirs pertinents pour la gestion
(Avenier et Thomas, 2015).

Le choix du paradigme constructiviste pragmatique trouve également tout son sens vis-
a-vis de la spécificité du terrain algérien, dans lequel la diversité culturelle, I’'imbrication de
réseaux informels et la pluralit¢ des dynamiques de leadership et de résilience
organisationnelle appellent a des analyses contextualisées, évolutives, et attentives a la
subjectivité des acteurs (Dehbi et Angade, 2019 ; Albert, 2017).

Dans cette logique, ce positionnement s’¢loigne des recherches positivistes et favorise
au contraire : la compréhension profonde des phénoménes a travers la subjectivite,
I’adaptabilité de la méthode a la diversité des terrains, la rigueur réflexive dans le recours
aux théories et modeles et I’ouverture a la critique méthodologique (Avenier et Thomas, 2015

; Albert, 2017 ; Dehbi et Angade, 2019).

Adopter cette demarche permet ainsi de produire un savoir a la fois scientifiquement
fondé et pleinement utile pour la pratique, apportant des réponses nuancees et contextualisees
a la complexité des enjeux organisationnels contemporains (Avenier, 2011 ; Avenier et
Thomas, 2015 ; Albert, 2017 ; Dehbi et Angade, 2019).

2.2 AUTOPARAXEOGRAPHIE

2.2.1 Choix de la méthode

Le choix de la méthode autopraxéographique dans ce mémoire repose sur un ensemble
d’arguments théoriques et pratiques, soigneusement soutenues par la littérature spécialisee
en sciences de gestion et par les modeéles méthodologiques contemporains. La spécificité du
terrain et la nécessité de produire des savoirs authentiques issus de 1’expérience ont guidé
cette orientation scientifique (Albert et Michaud, 2016 ; Albert, 2017 ; Avenier, 2011 ;
Avenier et Thomas, 2015).
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L’autopraxéographie, telle que définie par Albert et Michaud (2016) et développée par
Albert (2017), est une méthode qualitative a la premiere personne, qui consiste a partir du
vécu professionnel du chercheur pour mettre en récit ses expériences, puis a les analyser de
facon réflexive et critique (Albert et Michaud, 2016 ; Albert, 2017). Contrairement a la
simple autobiographie, elle transforme le témoignage en un objet scientifique : la narration
devient raisonnée, structurée, et porteuse de sens partagé. Cette approche tire sa légitimité du
paradigme constructiviste pragmatique, qui considere le savoir comme une co-construction
située, générée a partir de I’action et du dialogue continu entre vécu et théorie (Avenier, 2011
; Avenier et Thomas, 2015).

La démarche se distingue par I’importance accordée au recul, a la sincérité et a la
confrontation avec la littérature : la mise en récit initiale est brute et authentique, puis le
chercheur effectue des allers-retours entre son expérience, des théories multidisciplinaires, et
des concepts organisationnels (Albert, 2017 ; Albert et Michaud, 2016). Ce processus permet
de dépasser I’anecdote individuelle et d’élaborer des savoirs génériques, transférables et
pertinents pour d’autres praticiens, notamment dans des contextes ou la complexité et la

dimension humaine sont centrales (Albert et Michaud, 2016).

L’autopraxéographie est d’autant plus appropriée dans un contexte migratoire ou
d’intégration professionnelle, car elle met au coeur de 1’analyse la transformation identitaire,
les processus d’adaptation, et I’émergence des compétences relationnelles telles que le
leadership et la résilience organisationnelle (Albert, 2017). Elle valorise la subjectivité du
chercheur non pas comme un biais, mais comme une ressource analytique a interroger et a

dialoguer avec le champ théorique.

Ce choix méthodologique répond aussi aux débats contemporains dans les sciences de
gestion, ou il est désormais reconnu que les méthodes a la premiére personne, malgré leurs
résistances dans un paradigme positiviste, sont capables de produire des savoirs
scientifiguement valides des lors que la réflexivité, la rigueur et la transparence
épistémologique sont garanties (Albert et Michaud, 2016 ; Avenier, 2011 ; Avenier et
Thomas, 2015).
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Enfin, en mobilisant I’autopraxéographie, cette recherche s’inscrit dans une perspective
scientifique ouverte, interdisciplinaire et compréhensive, tournée vers I’utilit¢ pour la

communauté de praticiens et de chercheurs.

2.3 PROCESSUS DE LA METHODE

Figure 2
Processus d'autopraxeograthe adapté de Albert, et michaud, (2020, p. 144)
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L’autopraxéographie est une méthode qualitative qui s’articule en trois temps

essentiels pour permettre au chercheur de transformer son expérience vécue en matériau

scientifique. Dans un premier temps, il s’agit de rédiger spontanément un ou plusieurs



témoignages tirés de situations professionnelles significatives, en privilégiant une écriture
sincere, au passé et a la premicre personne. Cette démarche permet d’objectiver le vécu sans

préjuger de I’interprétation a donner a ’action (Albert et Michaud, 2020).

Ensuite, I’étape de la réflexivité consiste a revenir sur ces récits, a les déconstruire et
les enrichir par une analyse critique, a la lumiere de la littérature scientifique et des cadres
théoriques multidisciplinaires. C’est grace a ce va-et-vient entre expérience et théorie que le
chercheur dévoile des aspects implicites ou inconscients de son agir, questionne ses
représentations et met son ressenti en perspective (Albert et Michaud, 2020).

Enfin, la répétition de ce cycle entre récit et analyse aboutit a la production de savoirs
génériques : ceux-ci sont issus de I’expérience singuliére, mais suffisamment réfléchis et
outillés pour devenir actionnables par d’autres professionnels. Cette posture valorise la
subjectivité, non comme un biais, mais comme un levier méthodologique pour saisir les

dimensions complexes de I’action organisationnelle (Albert et Michaud, 2020).

2.3.1 Processus d’analyse des données

Le processus analytique a repose sur une relecture reflexive des expériences
professionnelles vécues dans le secteur du BTP algérien. Les situations jugées significatives
ont été identifiées puis regroupées selon différentes thématiques liées aux objectifs de
recherche, notamment la reconnaissance, I’appartenance, la sécurité, le leadership et
I’autonomie. Cette démarche s’inscrit dans une logique d’analyse qualitative réflexive

favorisant I’ interprétation contextualisée des expériences vécues (Paillé & Mucchielli, 2021).

Les extraits retenus ont été sélectionnés en fonction de leur pertinence analytique et de

leur capacité a illustrer les dynamiques motivationnelles observées.

Afin de limiter les biais liés a I’implication personnelle du chercheur, les expériences
analysées ont été systématiquement mises en dialogue avec les cadres théoriques mobilisés,
conformément aux principes de réflexivité associés aux approches qualitatives interprétatives
(Albert & Michaud, 2020).
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2.3.2  Portée méthodologique de I’autopraxéographie

L’autopraxéographie permet d’accéder a des dimensions subjectives et contextualisées
difficilement observables a travers des méthodes plus standardisées. Cette approche favorise
une compréhension approfondie des dynamiques motivationnelles dans le contexte étudié
(Albert & Michaud, 2020).

2.4 LIMITES

Tout d’abord, la méthode repose essentiellement sur la mémoire et le vécu personnel
du chercheur, ce qui engendre une subjectivité difficilement évitable. En effet, la
reconstitution du passé s’appuie sur une perception du présent : la mémoire sélectionne,
transforme et omet certains éléments, rendant impossible une représentation totalement fidele
de I’expérience (Albert et Michaud, 2020). De plus, I’autopraxéographie se fonde sur un
point de vue unique. Le chercheur agit a la fois comme sujet et comme objet de recherche,
ce qui limite la diversité empirique. Par conséquent, les résultats obtenus ne représentent
qu’un cadre spécifique, inscrit dans un contexte géographique, organisationnel ou culturel
précis. Comme le précisent Albert et Michaud (2020), chaque recherche de ce type demeure
ancrée dans un environnement restreint, et I’extrapolation des conclusions a d’autres

situations doit étre faite avec prudence.

Par ailleurs, la nature idiographique de [’autopraxéographie restreint sa
généralisation. Elle génére « un savoir générique » plutdt qu’une connaissance universelle ;
autrement dit, les conclusions tirées doivent étre adaptées en fonction du contexte
d’application (Albert, 2025). Ce caractére contextualisé confere a la méthode une utilité

pragmatique, mais il en réduit la portée théorique.

Enfin, la fiabilité de la méthode dépend fortement de la qualité du travail réflexif. Le
récit de soi ne produit pas, en lui-méme, du savoir scientifique ; seule I’analyse épistémique
fondée sur un dialogue avec la littérature permet de transformer I’expérience personnelle en

connaissance partageable (Albert et Michaud, 2020). Cette exigence méthodologique, bien
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qu’essentielle, souligne wune limite importante: sans cadre théorique solide,
I’autopraxéographic risque de demeurer introspective et auto-justificative plutét que

scientifique.

2.5 ETHIQUE DE RECHERCHE

L’¢éthique en autopraxéographie repose sur une posture de responsabilité réflexive et
de prudence dans I’exposition du vécu et des expériences du chercheur. Dés la conception de
la recherche, il s’agit d’interroger en profondeur les risques de dévoilement, de partialité ou
de malentendu a 1’égard de toutes les personnes €évoquées, méme indirectement, dans les
récits (Albert, 2025 ; Albert et Michaud, 2020). Afin de protéger la confidentialité¢ et la
dignité, la démarche préconise la modification systématique des noms, la dissimulation des
donnees sensibles et un contrdle rigoureux sur la diffusion des témoignages ou des extraits

susceptibles d’identifier des individus.

La méthode autopraxéographique invite ainsi le chercheur a adopter une sincerité
narrative équilibrée par une attention continue a la protection de soi comme d’autrui. La
réflexivité — principe constituant de cette méthode — impose d’anticiper ’impact des récits
sur le milieu professionnel et sur les personnes impliquées, méme a titre secondaire. Les
auteures insistent sur le fait que la crédibilité et la valeur scientifigue du travail
autopraxéographique sont indissociables d’une éthique du soin, du respect et du discernement
appliquée a chaque étape du processus d’écriture et d’analyse (Albert, 2025 ; Albert et
Michaud, 2020).

En somme, inscrire l’autopraxéographie dans une démarche éthique revient a
conjuguer rigueur, ouverture et protection active des tiers, tout en incarnant un engagement

constant envers I’intégrité et la bienveillance dans la construction du savoir.

2.6  UTILISATION DE L’IA

L’¢laboration du présent mémoire a bénéfici¢ d’un appui ponctuel de I'intelligence

artificielle générative pour 1’organisation et I’optimisation du processus rédactionnel. Plus
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particulierement, 1’outil ChatGPT a été mobilisé a différents moments pour aider a clarifier
certains concepts, proposer des structures préliminaires et suggérer des reformulations afin
d’améliorer la cohérence et la fluidité du texte. L’IA a aussi servi de soutien lors de la
synthése d’informations issues de la littérature ou lors de la préparation d’exemples de

transitions entre différentes parties.

Il est important de préciser que toutes les analyses, les interprétations et les choix
argumentatifs relevent enticrement de la démarche critique et professionnelle de 1’auteur. Les
références mobilisées dans le mémoire proviennent strictement de sources académiques
vérifiées, et chaque contenu généré par I’ A a été relu, validé et, au besoin, corrigé en fonction
des exigences scientifiques du travail universitaire. L intelligence artificielle a donc servi ici
comme un outil d’appoint, facilitant le travail de recherche et de rédaction, sans jamais se

substituer au jugement, a 1I’éthique et a la rigueur attendu d’une recherche de deuxiéme cycle.

Cette déclaration s’inscrit dans un souci de transparence et de respect des principes
d’intégrité académique recommandés par les établissements universitaires, tout en valorisant

un usage réfléchi et responsable des technologies d’aide a la rédaction.
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CHAPITRE 3
TEMOIGNAGE

Depuis mes premiers pas a 1’école primaire, j’ai toujours ét¢ persuadé que 1’éducation
était la clé d’un avenir meilleur. Je me souviens encore de la lumiere douce qui traversait la
classe, de ’odeur de la craie sur le tableau noir, de la voix rassurante de mes professeurs. A
chaque interrogation, a chaque examen réussi, je sentais grandir en moi une confiance

nouvelle : celle de pouvoir fagonner mon destin gréce au savoir.

Lorsque j’ai choisi d’entamer un cursus en génie mécanique en Algérie, c’était avec
une détermination sans faille. J’avais la ferme intention de transformer mes réves en réalité.
Je me souviens du jour ou j’ai recu mon inscription a I'université : le soleil tapait fort sur le
bitume, mon cceur battait a tout rompre. J’étais rempli d’espoir, convaincu que ces années
d’études seraient un tremplin vers une vie professionnelle épanouissante. Je me voyais dé¢ja,

dipléme en main, prét a conquérir le monde.

A I'université, dés les premiers cours, je me suis plongé a corps perdu dans les matiéres.
Les amphithéatres bruissaient de discussions, les tableaux étaient couverts d’équations
complexes. Je prenais soin de saisir chaque détail, de comprendre chaque concept. Parfois,
la fatigue me rattrapait, mais la passion était plus forte. Je participais activement aux travaux
de groupe, posais des questions, cherchais a approfondir chaque sujet. Quand une notion
m’échappait, je n’hésitais pas a demander de 1’aide a mes professeurs ou a mes camarades.
Je sentais que chaque effort comptait, que chaque journée me rapprochait un peu plus de mon

objectif.

Le vrai tournant de mon parcours fut le stage en entreprise. J’ai eu la chance d’intégrer
I’entreprise ERMA, spécialisée dans la rénovation des matériels aéronautiques, aux cotés de
mes deux collegues, Hamid et Kenza, sous la supervision attentive de Madame Sahi et de
Monsieur Boukharouf. Mon premier jour 8 ERMA reste grave dans ma mémoire : ’odeur de

I’huile de moteur, le bruit des machines, ’agitation des ateliers ou chacun s’affairait avec
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sérieux et passion. J’étais a la fois impressionné et excité. Je voulais montrer ce dont j’étais

capable, prouver que j’étais prét a m’investir.

Chaque journée passée a ERMA était une aventure. Il fallait apprendre a travailler en
équipe, a coordonner nos efforts avec ceux des autres. Parfois, nous devions respecter des
délais serrés ou surmonter des imprévus. Je me souviens d’une journée ou, face a une panne
inattendue, nous avons di improviser une solution avec Hamid, Kenza et 1’aide de nos
encadrants. Nous avons travaillé jusqu’a tard dans la nuit, mais le sentiment d’avoir réussi
ensemble était inoubliable. Ces expériences m’ont permis de grandir, de prendre confiance
en moi. Je sentais que je mdrissais, que je devenais plus autonome, plus responsable. Je me
projetais déja dans I’avenir, imaginant ma place dans une grande entreprise, fiére de ce que

J’avais accompli.

L’obtention de mon diplome fut un moment de fierté immense. Je recevoir encore la
salle de cérémonie, les applaudissements, les sourires de mes parents. Leur joie était palpable,
et je sentais que j’avais accompli quelque chose d’important, non seulement pour moi, mais
aussi pour eux. Ce diplome, je le croyais sinceérement, allait ouvrir toutes les portes. J’étais
prét a affronter le marché du travail, persuadé que ma motivation et mes efforts seraient

reconnus.

Un soir, alors que je terminais un rapport a ’issue de mon stage chez ERMA, le
responsable, Monsieur Kamel, est venu me voir. Il m’a félicité pour mon travail et m’a laissé
entendre qu’il y aurait peut-étre une place pour moi apres 1’obtention de mon diplome. Cette
promesse m’a donné un élan incroyable. Je me voyais déja intégrer I’équipe, commencer ma
carriere dans un environnement que je connaissais déja, auprées de Hamid, Kenza, Madame
Sahi, Monsieur Boukharouf et Monsieur Kamel. J’imaginais mes premiers projets, mes
premiéres responsabilités, et cette perspective me donnait envie de me dépasser chaque jour

un peu plus.

Mais une fois mon diplome en poche, tout a changé. J’ai recontacté I’entreprise ERMA,

plein d’espoir, persuadé que la promesse d’embauche faite quelques mois auparavant serait
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tenue. Leur réponse, pourtant, fut floue. « On vous rappelle bient6t », m’avait-on dit. Les
semaines ont passé. Puis les mois. Sans aucune proposition concréte. La promesse s’était
¢vaporée dans le silence. J’ai ressenti une profonde déception, un sentiment d’injustice. Cette
entreprise dans laquelle j’avais tant donné durant mon stage ne me considérait plus. Ce coup
dur a ébranlé ma confiance et a nourri une forme d’amertume silencieuse. C’est a ce moment
que j’ai compris, peut-étre pour la premiere fois, que dans le monde du travail, les promesses

non écrites ne valent pas grand-chose.

En parallele, j’ai commencé a chercher ailleurs. Mais trés vite, je me suis confronté a
une réalité dure et frustrante : le marché du travail en Algérie est saturé, et I’entrée pour les
jeunes diplomes y est étroite. Presque toutes les offres exigeaient une expérience d’un a trois
ans. Comment en avoir, si personne ne nous donne une chance ? J’avais I’impression d’étre
pris dans un cercle vicieux : pas d’emploi sans expérience, pas d’expérience sans emploi.

Cette situation m’a plongé dans un état de doute profond, parfois méme d’angoisse.

A cela s’ajoutait un poids social difficile & porter. En Algérie, lorsqu’un jeune termine
ses ¢tudes, la famille attend des résultats concrets. Tres vite. L’entourage commence a poser
des questions. « Alors, tu as trouvé un travail ? », « Pourquoi tu restes a la maison toute la
journée ? », « Et ton ami Karim, lui, il travaille déja dans une entreprise a I’étranger ! » Méme
sans mauvaise intention, ces remarques sont des piqares quotidiennes. Elles rappellent sans
cesse 1’écart entre les attentes et la réalité, et finissent par faire naitre un sentiment de honte

ou d’échec.

J’ai multiplié les candidatures, les déplacements, les entretiens. Certains se passaient
bien, d’autres étaient expéditifs. Dans I’un d’eux, a peine entré dans la salle, le recruteur m’a
lancé : « Vous avez quel piston ? » Comme si sans une recommandation, je n’avais aucune
chance. Cette phrase m’a giflé. Elle résumait ce que beaucoup pensent tout bas : que les
compétences ne suffisent pas toujours, que les réseaux et les relations priment sur le mérite.
D’autres fois, les entretiens étaient plus techniques, mais aussi plus agressifs, presque

humiliants, comme s’il fallait nous « casser » pour tester notre endurance.
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Un jour, apres un éniéme entretien sans suite, je suis rentré chez moi vidé. Mon pére
m’a regardé et m’a dit : « Tu sais, a ton age, moi je travaillais déja depuis six ans. » Il ne
voulait pas me faire de mal, mais cette phrase m’a coupé le souffle. J’ai compris que pour
lui, comme pour beaucoup, la valeur d’un homme se mesurait a sa capacité a travailler et a
subvenir. Je me suis senti coupable, inutile, presque illégitime. Ces moments-la sont lourds.
Ils vous rongent de I’intérieur. Mais ils m’ont aussi appris une chose essentielle : il faut une

détermination exceptionnelle pour continuer a y croire.

Ce parcours m’a profondément marqué. Il m’a montré que la transition entre les études
et le travail n’¢était pas un simple passage, mais une épreuve. Une mise a I’épreuve de notre
patience, de notre confiance, de notre identité méme. Etre diplomé en Algérie ne garantit
rien. Et dans une société ou le taux de chdmage des jeunes reste élevé, ou les politiques
d’insertion sont souvent déconnectées des réalités du terrain, ou le népotisme persiste, il faut
parfois plus qu'un bon CV pour trouver sa place : il faut de la chance, du soutien, du

courage... et surtout, beaucoup de résilience.

Aprés plusieurs semaines de recherche infructueuse, j’ai di revoir mes ambitions a la
baisse. Loin des bureaux d’études et des projets de haute technologie que j’avais imaginés,
c’est dans le secteur du BTP que j’ai finalement trouvé une opportunité. J’ai été embauché
comme simple ouvrier sur un chantier de construction du Groupe Cosider, situé en périphérie
d’Alger.

Les premiers jours furent un veéritable choc culturel et physique. Moi qui avais étudié
pendant des années la mécanique énergeétique, les transferts thermiques, les cycles moteurs
et les systemes de conversion d’énergie, je me retrouvais soudain a porter des sacs de ciment,
a pelleter du sable bralant, a monter des échafaudages branlants sous un soleil implacable.
Le terrain, c'était une autre réalité. Il n'y avait pas de manuel pour expliquer comment
répondre & un contremaitre fatigué et énervé ni de tutoriel pour apprendre a manceuvrer entre

des équipes tendues et un chef impatient.
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La cadence était infernale. Les horaires étaient flous, dictés par la lumiere du jour plus
que par une horloge. Les consignes, elles, venaient souvent sur un ton sec, et les erreurs ne
pardonnaient pas. Je me sentais perdu, physiquement éreinté, moralement vidé. Et pourtant,
c’est 1a, dans cette rudesse, que j’ai découvert une autre facette du travail : celle de la

perséverance silencieuse, de la dignité dans 1’effort.

Mon intégration fut lente et semée de doutes. Rachid, Mourad et Samir, des collégues
aguerris, me regardaient au début comme un intrus, un ‘étudiant’ parachuté dans leur monde,
sans legitimité. Dés que je faisais une erreur, méme minime, I'un d’eux langait a voix basse,
mais bien audible : ‘Voila, les dipldmes ca ne sert pas a grand-chose ici.” Mais j’ai tenu bon.
Chaque jour, j’arrivais avant tout le monde. Je me portais volontaire pour porter les charges
les plus lourdes, nettoyer les outils, balayer les zones communes. Je ne voulais pas seulement
faire bonne impression, je voulais faire mes preuves. Je parlais peu, mais j’observais tout.
Chaque geste devenait une lecon, chaque remarque, un apprentissage. Je m’efforcgais de

montrer que j’étais la pour apprendre, pas pour donner des lecons.

Un jour, en plein milieu de matinées, alors que nous soulevions des poutres
métalliques, Mourad m’a lancé : « H¢, tu as de bons bras pour un gars de fac. » Ce n’était
pas un compliment évident, mais dans sa bouche, ¢’en était un. Un autre matin, alors que la
pluie tombait fort et que I’ambiance était morose, Samir m’a tendu une cigarette et m’a dit :
« Tiens, c’est pour I’effort. Tu la mérites. » Ces petits gestes, ces signes d’acceptation

silencieuse, étaient pour moi des victoires intimes.

Puis est venu le jour ou, lors d’une pause-café, Rachid m’a interpellé : « Tu ne dis
jamais rien, mais tu travailles dur. Tu vas rester avec nous ou tu comptes retourner derriére
ton bureau climatisé ? » J’ai répondu avec un sourire timide : « J’apprends plus ici qu’en trois
ans d’amphi. » Tout le monde a éclaté de rire, et c’est ce jour-la que j’ai compris que j’étais

enfin intégré.

Ces moments, aussi simples soient-ils, ont été déterminants dans ma construction

professionnelle. Je comprenais progressivement, a travers les gestes de mes collégues et leur
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changement d'attitude, l'effet puissant de la reconnaissance humaine sur mon propre
engagement. Cette reconnaissance sociale venait nourrir en silence ma volonté de continuer,
malgré la fatigue, malgreé les doutes. Elle répondait a ce besoin universel de se sentir accepté,
utile, intégré. Ce besoin d'appartenance, souvent négligé dans les approches traditionnelles
du management, était devenu le moteur principal de mon implication. Je n'avais pas besoin
de grands discours pour me sentir motivé : il suffisait de quelques gestes sinceres, de regards
approbateurs, d'un climat de respect pour que ma motivation s‘ancre profondément dans la

réalité du travail collectif.

C’est dans ces moments informels, autour d’un thé, d’un morceau de pain partagé, ou
d’un rire entre deux efforts, que j’ai pris conscience de 1I’importance de la reconnaissance
sociale dans la motivation au travail. Etre reconnu, ce n’était pas recevoir une médaille.
C’était étre vu, étre considéré comme un pair, un égal. Cette reconnaissance m’a donné une

énergie nouvelle. Elle a ravivé ma détermination, renforcé mon sentiment d’appartenance.

Apres deux mois d’efforts soutenus, le chef de chantier, Monsieur Mourad, m’a
convoqué dans son bureau. Il a refermé la porte derriére lui, s’est assis en face de moi et a
croisé les bras. Pendant quelques secondes, il m’a observé en silence, puis il a dit : « Bon...
je t’ai vu a ’ceuvre. Tu tiens le coup, tu n’abandonnes pas. Tu veux évoluer ? » Mon cceur
s’est mis a battre plus vite. Je ne m’attendais pas a cette question. « Oui, je veux apprendre
plus », ai-je répondu sans réfléchir. Il a hoché la téte lentement : « Bien. A partir de demain,
tum’aides a coordonner. Tu regardes, tu prends des notes, et si tu as des idées, tu les proposes.

»

I m’a alors confi¢ quelques responsabilités : vérifier les approvisionnements,
superviser les équipes sur certaines zones, signaler les manques de matériel. Ce fut un
tournant décisif. Je n’étais plus un simple exécutant. J’étais en train de devenir un relais, un
trait d’union entre les ouvriers et la direction. Je prenais conscience de ce que signifiait étre
responsable. Et surtout, je découvrais que cette responsabilisation alimentait ma motivation.

Je me sentais utile, digne de confiance. Chaque jour, je gagnais en assurance. Ce sentiment
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d’efficacité personnelle, un autre levier essentiel de la motivation selon Bandura, renforgait

mon engagement au quotidien. Peu a peu, je devenais un maillon essentiel de 1’équipe.

Ma nomination quelques semaines plus tard comme conducteur de travaux a été une
immense fierté, mais aussi le début d’une nouvelle réalité, bien plus complexe que je ne
I’imaginais. Ce poste n’était pas seulement un changement de titre : c’était une
reconnaissance claire de mes efforts. On me confiait des responsabilités réelles : organiser
les équipes, controler la qualité des travaux, gérer les planifications, dialoguer avec les
fournisseurs. Je n’étais plus un simple ouvrier, j’étais devenu celui vers qui I’on se tournait

quand un probleme surgissait.

Ce changement aurait pu étre galvanisant. Il I’a été, au début. La confiance que
m’accordait le chef de chantier me portait. Je sentais que j’avais enfin une place légitime,
que mes compétences étaient reconnues. J’étais motivé a I’idée de contribuer a quelque chose
de plus grand, de coordonner les efforts, de faire avancer le chantier avec efficacité. Mais
treés vite, j’al compris que cette reconnaissance ne s’accompagnait pas des moyens a la

hauteur des responsabilités.

Malgré mon nouveau rdle, mon salaire est resté quasiment inchangé. J’étais toujours
payé comme un ouvrier, alors que je gérais une équipe de plus de dix personnes, que je
passais parfois mes soirées a refaire les planifications, a anticiper les problemes du
lendemain. L’injustice de cette situation m’a frapp¢ de plein fouet. Comment rester motivé
quand on donne plus, sans recevoir plus ? Comment maintenir son engagement quand 1’écart
entre les responsabilités et la rémunération devient un rappel constant du peu de considération

qu’on accorde a votre travail ?

Cette frustration s’est amplifiée au fil des jours. Les imprévus étaient nombreux :
retards de livraison, manque de matériel, absences non signalées. Et c’était a moi de tout
gérer, souvent sans appui. Je me retrouvais a porter la pression de la direction tout en
absorbant la colere des ouvriers. Certains venaient me voir pour me parler de leurs salaires

en retard, d’autres m’interpellaient sur I’injustice de la répartition des taches. Je faisais de
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mon mieux pour rester a I’écoute, pour apaiser, pour trouver des solutions. Mais a I’intérieur,

je m’épuisais.

Je me souviens d’un soir ou, aprés une journée particulicrement difficile, j’étais resté
seul sur le chantier. Le silence était pesant, le soleil déclinait lentement derriére les
¢chafaudages. Je me suis assis, le dos contre un mur fraichement monté, et j’ai laissé tomber
mon casque a mes pieds. Une pensée m’a traversé I’esprit : « A quoi bon? » J’avais
I’impression de me battre contre un mur invisible, un systéme qui exige beaucoup, mais qui

donne peu en retour.

Les jours suivants, cette fatigue s’est transformée en lassitude. Je venais travailler
mécaniquement, sans la flamme des premiéres semaines. Méme les encouragements de
certains collégues ne suffisaient plus. J’étais devenu un rouage d’un systéme qui ne
reconnaissait ni les efforts ni les sacrifices. Un jour, en pleine réunion de chantier, alors qu’un
désaccord €clatait sur un retard, j’ai perdu mes mots. Je n’arrivais plus a répondre, comme si

ma voix s’était éteinte. Ce moment a été pour moi un signal d’alarme.

Ma motivation, autrefois vive et solide, s’était effritée. Elle avait €té nourrie par 1’espoir
de progresser, d’évoluer dans un cadre équitable. Mais face au déséquilibre entre mes
responsabilités croissantes et la stagnation de mes conditions, elle s’était taric. Je tenais
encore debout, mais sans conviction. Et dans ce contexte, chaque jour de plus sur le chantier

devenait une épreuve.

Un matin, alors que je traversais le site, j’ai croisé le regard d’un jeune ouvrier que
j’avais récemment formé. Il m’a dit avec sincérité : « Chef, on voit que tu en peux plus.
Prends soin de toi. » Cette phrase, simple, mais directe, m’a bouleversé. Elle m’a rappelé que
derriére le réle, derriere les responsabilités, il y avait un étre humain. Et que moi aussi, j’avais

mes limites.

Mais au lieu de remettre directement ma lettre, j’ai décidé de demander un entretien
avec le grand responsable du projet, Monsieur Farid. Je suis entré dans son bureau avec

détermination et je lui ai dit : « Monsieur Farid, j’apprécie la confiance qu’on m’a donnée,

61



mais je ne peux plus continuer dans ces conditions. Si rien ne change, je devrai quitter le
chantier. » Il m’a regardé longuement, a sorti un carnet, et m’a demandé : « Dis-moi

exactement ce qui ne va pas. Soyons concrets. »

J’ai pris une grande inspiration et j’ai tout exposé : I’écart entre mes responsabilités et
ma rémunération, I’épuisement mental lié¢ a la gestion quotidienne des imprévus, la pression
constante sans soutien réel, I’ambigUité dans les consignes venant de la direction, et le mal-
étre croissant dans I’équipe. Je lui ai aussi proposé plusieurs pistes concretes, comme une
réorganisation partielle des responsabilités, I’instauration d’un canal direct avec la direction
pour éviter les conflits d’interprétation, une clarification des attentes envers moi, un
ajustement salarial symbolique et surtout, des réunions de coordination régulieres avec les

ouvriers pour rétablir un dialogue direct sur les conditions de travail.

Monsieur Farid m’a écouté sans m’interrompre. Il a pris des notes, a hoché la téte
plusieurs fois, et m’a répondu avec calme : « Tu fais preuve de maturité et de lucidité. Tu
n’es pas seulement un exécutant, tu penses en chef. Je vais y réfléchir sérieusement et je te

reviendrai tres vite. »

Quelques jours plus tard, il m’a rappelé pour me dire que mes propositions avaient été
retenues. Un plan d’ajustement progressif a été mis en place. Mon salaire a été revalorisé,
certes de maniére symbolique, mais cela avait une valeur morale inestimable a mes yeux. Un
assistant a ét¢é nommé pour m’épauler dans la coordination des équipes, me permettant ainsi
de mieux répartir la charge mentale et logistique du chantier. Des réunions hebdomadaires
ont été instaurées, et un responsable référent au sein de la direction a été désigné pour
répondre rapidement aux urgences et clarifier les décisions stratégiques. Enfin, des
engagements ont été pris pour améliorer les délais de paiement des ouvriers, ce qui a eu un

impact direct sur leur propre motivation.

Ce tournant a ravivé quelque chose en moi. Je n’irais pas jusqu’a dire que I’ambiance
du chantier s’était métamorphosée du jour au lendemain ni que les problémes avaient tous

disparu. Mais moi, je n’étais plus le méme. Je revenais chaque matin avec une tension un peu
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moins lourde sur les épaules. Le simple fait de savoir que mes paroles avaient été entendues,
que mes propositions avaient débouché sur des actions concretes, m’a redonné un souffle. Je
n’étais plus dans la plainte muette ou 1’épuisement résigné : je me sentais a nouveau acteur

de mon poste, de ma mission.

Certains détails que j’aurais ignorés auparavant prenaient un nouveau sens. Une
livraison arrivée a I’heure, un message clair venu de la direction, un regard complice échangé
en fin de journée... Ces petits signes me rappelaient que les choses pouvaient avancer, méme
lentement. Je ne parlais pas de changement collectif. Je ne savais pas si les autres ressentaient
la méme chose. Mais moi, je sentais que je reprenais pied. Ce n’était pas une euphorie ni un
triomphe. C’était un retour progressif a la lucidité, a la confiance, a I’envie de faire du bon

travail, méme dans I’imperfection des conditions.

Cette expérience m’a appris que la motivation ne dépend pas uniquement de la passion
ou de la volonté de bien faire. Elle repose sur un équilibre entre reconnaissance, justice
organisationnelle, et possibilités réelles d’expression. Et surtout, elle peut renaitre, méme
dans les contextes les plus tendus, lorsque le dialogue est sincere et que des solutions
concréetes sont envisagees et appliquées [I'étudiant assume I'entiere responsabilité de I'écriture
et de la présentation de la version finale du rapport, de la thése ou du mémoire qu'il rédige
dans le cadre de son programme d'études. Cela fait partie de I’apprentissage qui sera

sanctionne par le diplome.
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CHAPITRE 4
ANALYSE ET DISCUSSION

4.1 ANALYSE

41.1 Ladiversité des formes de motivation dans la réalité du travail

41.1.1 La motivation extrinséque dominante dans les premiers postes

En Algérie, les premiers pas dans la vie active sont rarement une entrée choisie et
valorisante, mais plutdt une adaptation forcée a un marché de ’emploi contraignant. Il fait
face a un environnement ou le chdmage structurel et la rareté des postes qualifiés orientent
davantage ses décisions que ses aspirations. Cette réalité est confirmée par Chaouche (2022),
qui montre que moins de 60 % des travailleurs déclarent avoir réellement choisi leur poste,
et par Taiebi (2017), qui rappelle que la rémunération demeure le principal moteur de
I’engagement, puisqu’elle représente la condition de survie économique pour une majorité
de salariés dans son témoignage, il exprime cette contrainte lorsqu’il raconte avoir da

renoncer a ses ambitions pour accepter un emploi manuel faute d’alternative :

Apres plusieurs semaines de recherche infructueuse, j’ai dii revoir mes ambitions a

la baisse. Loin des bureaux d’études et des projets de haute technologie que j’avais
imaginés, c’est dans le secteur du BTP que j’ai finalement trouvé une opportunité.
Jai été embauché comme simple ouvrier sur un chantier de construction du Groupe
Cosider, situé en périphérie d’Alger. (Extrait 1)

Ici, il accepte n’importe quel poste disponible, faute d’ouverture dans son domaine : la

décision n’est pas portée par I’intérét du travail, mais par la nécessité de sécuriser un salaire,

ce qui confirme la motivation extrinséque au démarrage (Chaouche, 2022 ; Taiebi, 2017)

La seconde réalité structurante est le déclassement : 1’écart entre sa formation et les

taches réellement confiées alimente un rapport au travail davantage subi qu’élu (Chaouche,
2022 ; Madani et Benchikh, 2021).
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Les premiers jours furent un véritable choc culturel et physique. Moi qui avais étudie
pendant des années la mécanique énergétique, les transferts thermiques, les cycles
moteurs et les systémes de conversion d’énergie, je me retrouvais soudain a porter
des sacs de ciment, a pelleter du sable brdlant, & monter des échafaudages branlants
sous un soleil implacable. (Extrait 2)

L’effort qu’il fournit proceéde alors de la contrainte matérielle plus que de I'intérét de
la tache : il tient pour le salaire, pas pour le contenu du travail. Ce désajustement verrouille
I’émergence d’une motivation autonome et entretient une régulation externe/contrdlée

(Madani et Benchikh, 2021 ; Taiebi, 2017).

Enfin, le regard du collectif pese lourd : quand le revenu reste modeste, la
reconnaissance devient indispensable pour maintenir I’engagement (Bensmain, 2017), et la

qualité des relations et de ’organisation des taches sert de levier minimal d’implication

(Madani et Benchikh, 2021).

Mon intégration fut lente et semée de doutes. Rachid, Mourad et Samir, des
collegues aguerris, me regardaient au début comme un intrus, un ‘étudiant’
parachuté dans leur monde, sans légitimité. Des que je faisais une erreur, méme
minime, ’'un d’eux lancait a voix basse, mais bien audible : ‘Voila, les diplomes, ¢a
ne sert pas a grand-chose ici.” (Extrait 3)

Dans ce cadre, il agit pour éviter le rejet et gagner sa place : I’effort est piloté par la
conformité aux normes du groupe plus que par le golt de la tache. Sa motivation reste donc

fragile et contrblée, soutenue par la quéte de reconnaissance plutdét que par un intérét
intrinséque (Bensmain, 2017 ; Madani et Benchikh, 2021).

En somme, au début, il travaille d’abord pour vivre : revenu, stabilité et acceptation
sociale structurent ses choix. La rareté des débouchés pousse a accepter des emplois
contraints (Chaouche, 2022 ; Taiebi, 2017), et ce n’est qu’a travers des appuis relationnels et
organisationnels qu’il parvient & maintenir un engagement minimal, sans garantir pour autant
I’épanouissement ni la fidélisation a long terme (Bensmain, 2017 ; Madani et Benchikh,

2021).
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4112 Vers une motivation plus autonome avec la montée en responsabilité

En Algérie, il constate que I’acceés a des responsabilités concrétes peut transformer la
fagon d’agir au travail : quand I’organisation donne de la prise sur I’activité (latitude de
décision, coordination, rétroaction), I’implication devient plus stable et plus personnelle. Des
travaux menés en entreprises publiques montrent que des pratiques de motivation cohérentes
et proches du terrain soutiennent effectivement I’engagement des employés (Asmani, Chikhi,
et Bouarioua, 2022). Sur le plan théorique, la théorie de I’autodétermination indique que la
motivation progresse d’une régulation controlée vers une régulation autonome lorsque les

besoins de compétence et d’autonomie sont nourris (Ryan et Deci, 2000).

I1 m’a alors confi¢ quelques responsabilités : veérifier les approvisionnements,
superviser les équipes sur certaines zones, signaler les manques de matériel. Ce fut
un tournant décisif. Je n’étais plus un simple exécutant. J’étais en train de devenir
un relais, un trait d’union entre les ouvriers et la direction. Je prenais conscience de

ce que signifiait étre responsable. Et surtout, je découvrais que cette

responsabilisation alimentait ma motivation. Je me sentais utile, digne de confiance.

Chaque jour, je gagnais en assurance. Peu a peu, je devenais un maillon essentiel de

I’équipe. (Extrait 4)

A partir de 13, il ne « tient » plus seulement pour avoir un emploi : il se sent capable et
autorisé a décider ; I’autonomie pergue et le sentiment de compétence augmentent, ce qui fait
glisser sa régulation vers une forme plus autodéterminée (Asmani et al., 2022 ; Ryan & Deci,
2000). Cette progression s’accompagne, au plan attitudinal, d’un effet attendu sur la

satisfaction au travail (Merad & Tebaibia, 2023).

Dans les organisations économiques du pays, cette dynamique s’ancre durablement
lorsque la responsabilité devient officielle et reconnue : la montée de la motivation va de pair
avec une hausse de la satisfaction et une implication plus forte dans les rdles élargies (Merad
et Tebaibia, 2023), tandis qu’une politique de motivation claire et proche du terrain soutient

I’appropriation des missions (Asmani et al., 2022).
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Ma nomination quelques semaines plus tard comme conducteur de travaux a été une
immense fierté, mais aussi le début d’une nouvelle réalité, bien plus complexe que
je ne I'imaginais. Ce poste n’était pas seulement un changement de titre : ¢’était une
reconnaissance claire de mes efforts. On me confiait des responsabilités réelles :
organiser les équipes, contrler la qualité des travaux, gérer les planifications,
dialoguer avec les fournisseurs. Je n’étais plus un simple ouvrier, j’étais devenu
celui vers qui I’on se tournait quand un probléme surgissait. (Extrait 5)

A partir de ce moment, il s’identifie au role : la formule « reconnaissance claire »
signifie validation sociale et organisationnelle de sa compétence, les « responsabilites réelles
» (organiser, contrbler, gérer, dialoguer) lui donnent une latitude de décision et des retours
de performance qui nourrissent I’autonomie et la maitrise de la tache, et « celui vers qui ’on
se tournait » installe une position centrale dans le collectif. L’ensemble réunit autonomie,
compétence, lien social — conditions de I’internalisation et d’une motivation plus autonome,
avec a la cle fierté, satisfaction et implication durables (Asmani et al., 2022 ; Merad et
Tebaibia, 2023 ; Ryan et Deci, 2000).

Dans ce contexte algérien ou la responsabilisation peut intervenir rapidement quand la
confiance est accordée, la montée en responsabilité nourrit I’autonomie et la compétence, et
la reconnaissance scelle I’appropriation du role. Ce triptyque — pratiques de motivation
ancrées dans I’organisation, besoins psychologiques satisfaits, et retombées positives sur la

satisfaction — explique le passage d’une motivation contr6lée a une motivation plus

autonome (Asmani et al., 2022 ; Merad et Tebaibia, 2023 ; Ryan et Deci, 2000).

4.1.1.3 Les limites de la motivation intrinseque dans un contexte contraignant

Dans les milieux professionnels algériens, la motivation intrinseque — cet élan intérieur
qui pousse a s’investir par gott, curiosité ou intérét personnel — se heurte souvent a une réalité
organisationnelle éprouvante. Ryan et Deci (2000) rappellent que cette forme de motivation
repose sur la satisfaction de trois besoins fondamentaux : I’autonomie, la compétence et le
lien social. Or, dans plusieurs secteurs économiques en Algérie, notamment le BTP, ces
besoins sont freguemment mis a mal par des conditions de travail pénibles, un encadrement

limité et des structures décisionnelles rigides.
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L’un des premiers signaux d’essoufflement est venu de 1I’environnement physique du
chantier. Les journées prolongées sous la chaleur, les taches répétitives sans réelle variation,
les délais serrés sans outils adaptés... autant de contraintes qui, cumulées, grignotent la

volonté d’agir, méme lorsque I’intention de « bien faire » est présente :

Les journées étaient interminables, souvent sous un soleil écrasant ou dans le bruit
assourdissant des machines. La fatigue s’accumulait jour aprés jour. Méme lorsque
J’aimais I’idée de bien faire mon travail, il arrivait un moment ou I’épuisement
prenait le dessus, et la motivation s’effritait. (Extrait 6)

Ces propos illustrent parfaitement ce que décrit le modele Job Demands—Resources
(JD-R) de Bakker et Demerouti (2007). Lorsqu’un poste exige continuellement de 1’énergie
sans offrir de ressources physiques ou psychologiques compensatrices, 1I’épuisement devient
inévitable. Ce déséquilibre, fréquent sur les chantiers algériens, fait de I’effort un poids, et

non plus un moteur.

Au-dela de I’aspect physique, un autre facteur vient fragiliser la motivation intrinséque
- le manque de soutien managerial. Dans plusieurs entreprises publiques ou semi-publiques,
les décisions se prennent en vase clos, les superviseurs sont absents ou débordes, et les

responsabilités sont diluées. Le témoignage suivant en est un exemple parlant :

Il y avait des jours ou les problémes s’enchainaient sans qu’aucune aide n’arrive.
Les décisions tardaient, les instructions étaient floues. Je me retrouvais seul a gérer
plusieurs situations urgentes. Peu importe ma bonne volonté, je sentais mes limites.
(Extrait 7)

Cette absence d’encadrement clair compromet le sentiment de compétence, tout
comme celui d’autonomie. Selon Gillet et al., (2012), ce type d’environnement réduit la
capacité d’un travailleur a prendre des décisions efficaces, a anticiper les problemes ou a se
sentir soutenu dans I’effort. Dans le cadre algérien, cette situation est souvent amplifiée par
une forte verticalité hiérarchique, ou les responsabilités sont rarement partagées et ou la

confiance managériale peine a s’installer.

68



Mais la fragilité la plus insidieuse reste sans doute celle liée a la perte de sens. Dans
des organisations ou les objectifs changent au gré des instructions, ou les promesses restent
sans suite, et ou I’incohérence devient une norme implicite, 1’individu se sent rapidement

dépossédé du sens de son travail :

Parfois, je me demandais & quoi rimait tout cet effort. Les changements annoncés ne
voyaient jamais le jour, les promesses restaient lettre morte. Méme avec ’envie de
contribuer positivement, le manque de cohérence dans 1’organisation finissait par
étouffer toute motivation. (Extrait 8)

Ce type de vécu fait écho aux constats de Mhanaoui et al., (2022), qui dénoncent les
lenteurs structurelles, ’opacité des processus internes et la faible culture de la communication
dans les entreprises algériennes. Tounes et Assala (2007) vont dans le méme sens : les normes
culturelles basées sur le respect strict de la hiérarchie, la faible circulation de I’information

et I’évitement du conflit brident la participation active des employés, renforcant le sentiment

d’inutilité.

A la croisée de ces dimensions — contraintes physiques, isolement organisationnel,
perte de sens — se dessine une spirale descendante : la motivation intrinséque s’érode, non
par manque de volonté, mais par usure des conditions d’exercice. Sans changement structurel
réel, méme les travailleurs les plus investis finissent par fonctionner sur un mode
automatique, privés de I’enthousiasme initial. Dans ce contexte, restaurer la motivation ne
peut se limiter a des injonctions : cela exige un travail profond sur les cultures
organisationnelles, les pratiques de gestion, et surtout, sur la place accordée a I’humain dans

I’organisation du travail.

4.1.2  Les besoins fondamentaux et leur impact sur la motivation

4.1.2.1 Les besoins physiologiques et de sécurité

Par ses premiers choix, il agit d’abord pour assurer I’essentiel : un revenu immédiat et
un minimum de sécurité. Dans les entreprises algériennes, la rémunération demeure le levier

principal de mobilisation, un déterminant déclaré de la motivation au travail (Taiebi, 2017).
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Les études menées en entreprise publique montrent aussi que lorsque les politiques de
motivation n’arrivent pas a sécuriser ce socle (salaire, stabilité minimale, climat social),
I’implication vacille et la satisfaction chute (Asmani et al., 2022). Cela cadre avec sa décision
d’accepter rapidement un poste en dehors de sa spécialité pour couvrir ses besoins immédiats

(Taiebi, 2017 ; Asmani et al., 2022).

Apreés plusieurs semaines de recherche infructueuse, j’ai di revoir mes ambitions a

la baisse. Loin des bureaux d’études et des projets de haute technologie que j’avais

imaginés, c’est dans le secteur du BTP que j’ai finalement trouvé une opportunité.

J’ai été embauché comme simple ouvrier sur un chantier de construction du Groupe

Cosider, situé en périphérie d’Alger. (Extrait 9)

Dans ce cas, les expressions « revoir mes ambitions a la baisse » et « simple ouvrier »
traduisent 1’arbitrage au profit du salaire immédiat et d’un poste disponible, méme hors
spécialité. Cela correspond aux constats locaux sur la centralité de la rémunération et sur

I’insertion par défaut quand I’offre d’emplois qualifiés est limitée (Taiebi, 2017 ; Chaouche,

2022).

La sécurité physique sur le lieu de travail fait partie des attentes centrales des salariés ;
dans le cas SONATRACH, les facteurs de base cites incluent les moyens de protection et les
conditions de travail, aux cOtés des incitations financieres (Bedad et Belgoum, 2016). En
parallele, des travaux sur les traits culturels des salariés mettent en lumiére un fort évitement
de l’incertitude et une demande de formalisation des rdles des e€léments qui rendent la
disponibilité d’équipements et de regles de sécurité d’autant plus structurante pour
I’engagement (Labaronne et Meziani, 2010). Quand ces conditions manquent, la motivation
se replie vers la survie ; a I’inverse, ’amélioration des conditions physiques soutient la
motivation interne (Madani et Benchikh, 2021). Ces constats éclairent ce qu’il vit sur chantier
(Bedad et Belgoum, 2016 ; Madani et Benchikh, 2021).

Les casques et les gilets de sécurité étaient en nombre insuffisant. Certains ouvriers
travaillaient sans protection, exposés a des risques permanents de chute ou
d’accident. (Extrait 10)
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Les marqueurs « sans protection », « risques permanents » signalent un déficit de
ressources physiques. Dans ces conditions, il concentre son énergie sur la préservation
immediate, ce qui use la motivation et affaiblit la satisfaction quand les conditions matérielles
ne soutiennent pas 1’activité (Madani & Benchikh, 2021 ; Merad et Tebaibia, 2023).

A cela s’ajoute D’insécurité contractuelle, qui empéche de construire une identité
professionnelle stable : 1’absence de garanties entretient une motivation contrainte et peu

pérenne (Chaouche, 2022 ; Madani et Benchikh, 2021).

L’instabilité contractuelle entretient un état d’alerte permanent : se savoir «
remplacable » fragilise 1’identification au travail et enferme I’effort dans le court terme. Des
investigations en entreprise publique soulignent que, dans des contextes sociaux tendus
(jusqu’a des journées de protestation), la qualité des pratiques de motivation devient décisive
pour éviter la démobilisation (Asmani et al., 2022). De leur c6té, Madani et Benchikh (2021)
montrent empiriquement que miser uniquement sur la « sécurité » comme stratégie formelle
(contrdle, rappels a ’ordre) n’alimente pas la motivation autonome au contraire ce levier agit
négativement sur I'intrinséque quand il restreint la latitude percue. C’est exactement ce qu’il
ressent, pris dans une précarité qui contraint ses choix (Asmani et al., 2022 ; Madani et
Benchikh, 2021).

Le contrat que j’avais signé ne garantissait aucune stabilité. On me rappelait souvent

que si je ne faisais pas 1’affaire, je pouvais étre remplacé le lendemain par un autre

jeune en quéte de travail. (Extrait 11)

Les formulations « aucune stabilité » et « remplacé le lendemain » décrivent un lien
d’emploi conditionnel. 11 agit alors pour éviter la perte du poste plutdt que par adhésion : une
dynamique de controle qui réduit la qualité de la motivation et freine I’appropriation du role

(Chaouche, 2022 ; Madani et Benchikh, 2021).

Enfin, la pression hiérarchique sur les délais érode encore ce socle. Lorsque la charge

et I'urgence dominent sans ressources suffisantes, motivation et satisfaction déclinent

(Asmani, Chikhi, et Bouarioua, 2022 ; Merad et Tebaibia, 2023).
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La pression productive achéve de déplacer ses priorités vers la préservation immédiate
(tenir, finir, éviter la faute) plutét que vers ’adhésion durable. Or, la recherche au sein de
SONATRACH rappelle que la performance repose sur une motivation « réelle et organisée
» adossée aux besoins et attentes des salariés ; sans ce socle, le pilotage par les délais ronge
la qualit¢ de I’engagement (Bedad et Belgoum, 2016). En miroir, ’étude de Madani et
Benchikh (2021) confirme que les conditions physiques et psychologiques soutiennent
I’intrinséque, alors qu’une « sécurité » gérée comme contrainte pése sur I’amour du travail
et ’autonomie. Son vécu du chantier illustre ce basculement vers un effort sous tension, guidé

par I’'urgence (Bedad et Belgoum, 2016 ; Madani & Benchikh, 2021).

Le chef de chantier répétait sans cesse que les delais devaient étre respectés, peu
importe la chaleur ou I’état des ouvriers. 11 n’était pas rare que nous continuions a
travailler méme quand certains montraient des signes évidents d’épuisement.
(Extrait 12)

Les expressions « peu importe la chaleur », « signes d’épuisement » montrent un
déséquilibre exigences/ressources. Il fonctionne a flux tendu, la productivité 1’emportant sur
la protection ; cette dissonance fragilise la sécurité ressentie et oriente I’effort vers la survie,

au détriment d’un engagement durable (Asmani et al., 2022 ; Merad et Tebaibia, 2023).

Enfin, tant que les besoins de base restent fragiles-revenu assureé, équipements de
protection disponibles, stabilit¢ minimale du lien d’emploi, cadence compatible avec la
santé-il demeure dans une motivation dominée par la contrainte. La littérature locale
converge : le salaire agit comme facteur déterminant de I’entrée et du maintien (Taiebi,
2017), les pratiques qui améliorent les conditions physiques et relationnelles soutiennent
I’intrinséque (Madani et Benchikh, 2021), et I’absence de dispositifs robustes de motivation
en entreprise publigue entretient la démobilisation (Asmani et al., 2022). Pour dépasser cette
logique de survie, il faut d’abord consolider ce socle physiologique et de sécurité-condition
préalable a toute montée vers une motivation plus autonome et durable (Taiebi, 2017 ;
Asmani et al., 2022 ; Bedad et Belgoum, 2016).
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41.2.2 Le besoin d’appartenance : la force du collectif informel

Au-dela de la subsistance et de la sécurité, il cherche a étre accepté et compté par le
collectif. Dans la perspective classique, le besoin d’appartenance occupe un rang central dans
la hiérarchie motivationnelle (Maslow, 1943), tandis que la théorie de I’autodétermination en
fait I’'un des trois besoins psychologiques fondamentaux avec 1’autonomie et la compétence,
dont la satisfaction soutient une motivation plus autodéterminée (Gagné et Deci, 2005). En
contexte algérien, la dimension communautaire du travail renforce encore cet enjeu : la
performance et la reconnaissance se négocient au quotidien dans des dynamiques de
consultation et de cohésion (Labaronne et Meziani, 2010), et les relations avec pairs et
hiérarchie pésent concrétement sur I’engagement (Taiebi, 2017 ; Madani et Benchikh, 2021
; Asmani et al., 2022).

Un jour, en plein milieu de matinées, alors que nous soulevions des poutres
métalliques, Mourad m’a lancé : “H¢, tu as de bons bras pour un gars de fac.” Ce
n’était pas un compliment évident, mais dans sa bouche, c¢’en ¢était un. Un autre
matin, alors que la pluie tombait fort et que I’ambiance était morose, Samir m’a
tendu une cigarette et m’a dit : “Tiens, c’est pour I’effort. Tu la mérites.” Ces petits

gestes, ces signes d’acceptation silencieuse, étaient pour moi des victoires intimes.
(Extrait 13)

Ces micro-reconnaissances, un mot qui crédite 1’effort, un geste de partage — installent
une appartenance de fait. Elles servent de ressources sociales la ou les récompenses formelles
sont rares, et soutiennent I’envie de tenir et de contribuer malgré la rudesse du chantier
(Bedad et Belgoum, 2016 ; Labaronne et Meziani, 2010). A ce stade, le besoin
d’appartenance est nourri par des interactions de proximité, ce qui renforce 1’adhésion au

collectif (Gagné et Deci, 2005 ; Madani et Benchikh, 2021).

Puis est venu le jour ou, lors d’une pause-café, Rachid m’a interpellé : “Tu ne dis
jamais rien, mais tu bosses dur. Tu vas rester avec nous ou tu comptes retourner
derriére ton bureau climatisé¢ ?” J’ai répondu avec un sourire timide : “J’apprends
plus ici qu’en trois ans d’amphi.” Tout le monde a éclaté de rire, et c’est ce jour-la
que j’ai compris que j’étais enfin intégré. (Extrait 14)
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L’humour partagé fonctionne ici comme rituel d’inclusion : il marque le passage de «
celui qu’on observe » a « I’'un des nétres ». Ce scellement relationnel correspond a la
satisfaction du besoin d’appartenance (Maslow, 1943) et, en pratique, alimente la motivation
intrinséque via la qualité des relations (Madani et Benchikh, 2021). La cohésion ainsi créée
est un levier d’implication reconnu dans les entreprises publiques (Asmani et al., 2022) et

cohérent avec les logiques communautaires décrites par Labaronne et Meziani (2010).

Ces moments, aussi simples soient-ils, ont été déterminants dans ma construction
professionnelle. Je comprenais progressivement, a travers les gestes de mes
collegues et leur changement dattitude, l'effet puissant de la reconnaissance
humaine sur mon propre engagement. Cette reconnaissance sociale venait nourrir
en silence ma volonté de continuer, malgre la fatigue, malgré les doutes. Elle
répondait a ce besoin universel de se sentir accepté, utile, intégré. (Extrait 15)

Ici, il explicite ’internalisation : la reconnaissance recue convertit I’effort en adhésion.
On retrouve la mécanique identifiée par le SDT, la satisfaction du besoin de lien pour
renforce 1I’énergie autoentretenue (Gagné et Deci, 2005) et les constats locaux selon lesquels
la qualité du climat social conditionne I’engagement et la persévérance (Asmani et al., 2022
; Madani et Benchikh, 2021).

C’est dans ces moments informels, autour d’un thé, d’un morceau de pain partagé,

ou d’un rire entre deux efforts, que j’ai pris conscience de I’importance de la
reconnaissance sociale dans la motivation au travail. Etre reconnu, ce n’était pas
recevoir une médaille. C’était étre vu, étre considéré comme un pair, un égal. Cette
reconnaissance m’a donné une énergie nouvelle. Elle a ravivé ma détermination,
renforcé mon sentiment d’appartenance. (Extrait 16)

Les sequences informelles, pauses, repas, apartés sont le terreau de la légitimité sociale
en milieu de travail : elles donnent corps a la reconnaissance ordinaire, ciment de la
coopération (Bedad et Belgoum, 2016). Dans ces espaces, la norme communautaire décrite
par Labaronne et Meziani (2010) se matérialise et produit ses effets motivationnels ; en
miroir, la littérature montre que ces liens pésent parfois autant que la rémunération dans le
maintien de I’effort (Taiebi, 2017 ; Madani et Benchikh, 2021).
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Le besoin d’appartenance n’est pas un supplément d’ame : c’est un conditionneur de
I’engagement. Dans I’environnement étudié, la reconnaissance interpersonnelle — discreéte,
mais répétée — stabilise la participation et compense en partie les contraintes matérielles. Ce
que décrivent les extraits (gestes, humour, rituels de partage) épouse les analyses algériennes
sur la centralité du collectif (Labaronne et Meziani, 2010 ; Asmani et al., 2022 ; Bedad et
Belgoum, 2016) et rejoint le SDT : quand le lien est nourri, il s’ implique par adhésion plus
que par contrainte (Gagné et Deci, 2005 ; Madani et Benchikh, 2021 ; Taiebi, 2017).

4.1.2.3 Le besoin d’estime : reconnaissance sociale et valorisation du travail accompli

Le besoin d’estime renvoie au fait d’étre reconnu pour sa personne, ses pratiques, son
dévouement et ses résultats, via des canaux verticaux (supérieur), horizontaux (pairs),
organisationnels ou sociaux (Brun et Dugas, 2008). En contexte algérien, la reconnaissance
pergue soutient directement la motivation et I’engagement (Bensmain, 2017), et la motivation
est positivement associee a la satisfaction au travail (Merad et Tebaibia, 2023). Par ailleurs,
le sentiment d’équité d’étre traité de maniére juste et cohérente contribue a la valorisation de
I’apport (Taiebi, 2017).

Comme on peut le voir dans I’extrait 17 de son vécu, la validation du supérieur
s’accompagne d’une délégation explicite des responsabilités (reconnaissance verticale des

pratiques et du dévouement : Brun et Dugas, 2008).

Apres deux mois d’efforts soutenus, le chef de chantier, Monsieur Mourad, m’a
convoqué dans son bureau. Il a refermé la porte derriére lui, s’est assis en face de
moi et a croisé les bras. Pendant quelques secondes, il m’a observé en silence, puis
ila dit : ‘Bon... je t’ai vu a I’ceuvre. Tu tiens le coup, tu n’abandonnes pas. Tu veux
évoluer ?” Mon cceur s’est mis a battre plus vite. Je ne m’attendais pas a cette
question. ‘Oui, je veux apprendre plus’, ai-je répondu sans réfléchir. 1l a hoché la
téte lentement : ‘Bien. A partir de demain, tu m’aides a coordonner. Tu regardes, tu
prends des notes, et si tu as des idées, tu les proposes.” (Extrait 17)

Cette reconnaissance structurée renforce, chez lui, la compétence percue et la latitude

d’action, deux ressorts qui alimentent la motivation et I’engagement (Bensmain, 2017) et se
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répercutent sur la satisfaction (Merad et Tebaibia, 2023). La clarté de la délégation nourrit

en outre un vécu d’équité procédurale (Taiebi, 2017).

En second lieu, I’extrait 18 illustre une reconnaissance des résultats : ses idées sont

entendues et suivies d’effets (Brun et Dugas, 2008).

Ce tournant a ravivé quelque chose en moi. Je n’irais pas jusqu’a dire que
I’ambiance du chantier s’était métamorphosée du jour au lendemain ni que les
problémes avaient tous disparu. Mais moi, je n’étais plus le méme. Je revenais
chaque matin avec une tension un peu moins lourde sur les épaules. Le simple fait
de savoir que mes paroles avaient été entendues, que mes propositions avaient
débouché sur des actions concretes, m’a redonné un souffle. Je n’étais plus dans la
plainte muette ou I’épuisement résigné : je me sentais a nouveau acteur de mon
poste, de ma mission. Certains détails que j’aurais ignorés auparavant prenaient un
nouveau sens. Une livraison arrivée a I’heure, un message clair venu de la direction,
un regard complice échangé en fin de journée... Ces petits signes me rappelaient
que les choses pouvaient avancer, méme lentement. Je ne parlais pas de changement
collectif. Je ne savais pas si les autres ressentaient la méme chose. Mais moi, je
sentais que je reprenais pied. Ce n’¢était pas une euphorie ni un triomphe. C’était un
retour progressif a la lucidité, a la confiance, a I’envie de faire du bon travail, méme
dans I’imperfection des conditions. (Extrait 18)

Cette mise en ceuvre crédite sa valeur d’action et consolide 1'utilité de son role ; la
motivation s’en trouve relancée (Bensmain, 2017) et la satisfaction progresse de concert

(Merad et Tebaibia, 2023).

Ensuite, I’extrait 19 montre des rituels d’estime quotidiens — Signaux organisationnels
lisibles et appuis entre pairs (reconnaissance organisationnelle et horizontale : Brun et Dugas,
2008).

Certains détails que j’aurais ignorés auparavant prenaient un nouveau sens. Une
livraison arrivée a I’heure, un message clair venu de la direction, un regard complice
échangé en fin de journée... Ces petits signes me rappelaient que les choses
pouvaient avancer, méme lentement. Je ne parlais pas de changement collectif. Je
ne savais pas si les autres ressentaient la méme chose. Mais moi, je sentais que je
reprenais pied. (Extrait 19)
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La récurrence de ces micro-signes stabilise ’engagement via la reconnaissance pergue
(Bensmain, 2017) et densifie la satisfaction ; leur fiabilité alimente aussi un sentiment

d’équité dans le fonctionnement (Taiebi, 2017).

Enfin, ’extrait 20 renvoie a une reconnaissance sociale externe qui fixe une norme de

valeur (Brun et Dugas, 2008).

Un jour, aprés un éniéme entretien sans suite, je suis rentré chez moi vidé. Mon
pere m’a regardé et m’a dit : “Tu sais, a ton age, moi je travaillais déja depuis six
ans.” Il ne voulait pas me faire de mal, mais cette phrase m’a coupé le souffle. J’ai
compris que pour lui, comme pour beaucoup, la valeur d’'un homme se mesurait a
sa capacite a travailler et a subvenir. Je me suis senti coupable, inutile, presque
illégitime. Ces moments-la sont lourds. Ils vous rongent de I’intérieur. Mais ils
m’ont aussi appris une chose essentielle : il faut une détermination exceptionnelle
pour continuer a y croire. (Extrait 20)

Sans contrepoids de reconnaissances professionnelles claires, cette pression d’estime
peut orienter I’effort par contrainte et user la motivation (Bensmain, 2017) ; inversement,

quand la reconnaissance au travail est présente et percue comme juste, la motivation et la

satisfaction se renforcent conjointement (Merad et Tebaibia, 2023 ; Taiebi, 2017).

Il est & noter que ces differentes formes de reconnaissance — verticale, des résultats,
rituels d’estime et sociauX, structurent le vécu d’estime : elles confirment la compétence,
clarifient la place et ancrent ’engagement, avec des effets attendus sur la satisfaction (Brun

et Dugas, 2008 ; Bensmain, 2017 ; Merad et Tebaibia, 2023 ; Taiebi, 2017).

4.1.3  Les leviers organisationnels et culturels de la motivation dans le contexte
algérien

4131 Influence du contexte socio-économique et culturel algérien sur la motivation

L’influence du contexte socio-économique et culturel algérien sur la motivation se
révéle déterminante tout au long du parcours éducatif et professionnel, imprégnant les
espoirs, desillusions et dynamiques d’engagement des individus. Dés I’enfance,

I’environnement familial, communautaire et scolaire faconne la représentation de 1’école
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comme vecteur privilégié de 1’ascension sociale et du destin individuel (Kateb, 2010 ;

Asmani et al., 2022).

\

Depuis mes premiers pas a 1’école primaire, j’ai toujours été persuadé que
I’éducation était la clé d’un avenir meilleur. Je me souviens encore de la lumiére
douce qui traversait la classe, de I’odeur de la craie sur le tableau noir, de la voix
rassurante de mes professeurs. A chaque interrogation, a chaque examen réussi, je
sentais grandir en moi une confiance nouvelle : celle de pouvoir fagonner mon destin
grace au savoir. (Extrait 21)

Cette conviction intime trouve son écho dans les analyses de Kateb (2010), qui relevent
que la démocratisation accélérée de I’enseignement postindépendance a contribué a installer
I’idée que ’école permettait d’accéder a I’émancipation sociale, malgré le maintien de
certaines inégalités structurelles. Ainsi, la réussite scolaire devient trés tot porteuse d’une
charge symbolique forte, symbole d’espoir pour la famille et le groupe (Kateb, 2010 ;
Chaouche, 2022). Ce mécanisme est renforcé par la pression collective et par 1’attachement
a la réussite individuelle comme instrument de valorisation et de distinction dans un

environnement de forte compétition (Claessens, 2015).

Le vrai tournant de mon parcours fut le stage en entreprise. J’ai eu la chance
d’intégrer D’entreprise ERMA, spécialisée dans la rénovation des matériels
aéronautiques, aux cotés de mes deux collegues, Hamid et Kenza, sous la
supervision attentive de Madame Sahi et de Monsieur Boukharouf. Mon premier
jour a ERMA reste gravé dans ma mémoire : I’odeur de 1’huile de moteur, le bruit
des machines, I’agitation des ateliers ou chacun s’affairait avec sérieux et passion.
J’étais a la fois impressionné et excité. (Extrait 22)

Cet extrait met en relief I’importance des premiéres expériences professionnelles dans
la structuration de la motivation. Le contact avec la réalité du travail, la découverte du
collectif et ’encadrement bienveillant constituent de puissants leviers d’engagement, en lien
avec les travaux d’Asmani et al (2022), qui montrent que la satisfaction et I’implication au
travail en contexte algérien dépendent largement de la reconnaissance sociale et de la
valorisation du role de chacun(e) dans I’organisation. Cependant, la dynamique motivante du

stage se confronte souvent aux limites imposées par la réalit¢ du marché de I’emploi et a
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’absence de passerelles efficaces entre formation et insertion professionnelle (Asmani et al.,
2022 ; Kateb, 2010 ; Chaouche, 2022).

Mais une fois mon diplome en poche, tout a changé. J’ai recontacté ’entreprise
ERMA, plein d’espoir, persuadé que la promesse d’embauche faite quelques mois
auparavant serait tenue. Leur réponse, pourtant, fut floue. “On vous rappelle
bientdt”, m’avait-on dit. Les semaines ont passé. Puis les mois. Sans aucune
proposition concrete. La promesse s’était évaporée dans le silence. J’ai ressenti une
profonde déception, un sentiment d’injustice. (Extrait 23)

Ce sentiment d’injustice et de désillusion reflete un décalage croissant entre la valeur
accordée au diplome et les possibilités réelles d’insertion professionnelle, phénomene
souligné par Chaouche (2022) et par Kateb (2010). Ces auteurs observent que le marché du
travail algérien, saturé et marqué par I’informalité, ne parvient pas a offrir une issue stable a
une génération pourtant convaincue du role méritocratique de 1’école (Chaouche, 2022 ;
Kateb, 2010). Cette fragilit¢ du passage vers I’emploi mine la motivation acquise dans le
parcours scolaire et peut déboucher sur des sentiments d’exclusion ou de perte de confiance

envers les institutions (Claessens, 2015).

Presque toutes les offres exigeaient une expérience d’un a trois ans. Comment en
avoir, si personne ne nous donne une chance ? J’avais I’impression d’étre pris dans
un cercle vicieux : pas d’emploi sans expérience, pas d’expérience sans emploi.
Cette situation m’a plongé dans un état de doute profond, parfois méme d’angoisse.
(Extrait 24)

Le cercle vicieux de I’inexpérience traduit la crise de I’entrée sur le marché du travail,
accentuée par la généralisation d’exigences paradoxales pour les jeunes diplomés. Les
recherches d’Asmani et al. (2022) et de Chaouche (2022) confirment ce constat, soulignant
que I’absence de dispositifs de transition efficaces et la faiblesse des politiques de soutien
renforcent ’angoisse, la perte de repéres et la démotivation. Claessens (2015) montre que
cette situation d’instabilité génere chez les jeunes une défiance envers le systeme, voire un
désengagement, tandis que la démotivation vient saper I’investissement éducatif antérieur et

la confiance en soi. Collectivement, cette réalité traduit la persistance du fossé entre
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formation et emploi dans le contexte algérien postcolonial (Kateb, 1998 ; Asmani et al.,

2022).

En somme, le parcours du jeune Algérien, de I’école a la recherche d’un emploi, se voit
balisé de déterminants culturels, structurels et émotionnels spécifiques, qui agissent autant
comme ressources que comme obstacles pour la motivation. Les travaux scientifiques
convergent pour souligner la force de I’1déal éducatif dans la société, sa fragilisation face aux
contraintes du marché du travail, et la nécessité d’une action collective pour rendre
compatibles aspiration individuelle et réalité sociale (Asmani et al., 2022 ; Chaouche, 2022 ;
Kateb, 2010 ; Claessens, 2015 ; Kateb, 1998).

4.1.3.2 L’importance du leadership et de la communication dans la gestion de la
motivation

a) LEROLE DU LEADERSHIP DANS LA (DE) MOTIVATION

Dans le contexte algérien, la motivation au travail reste intimement associée a la
structuration hiérarchique des entreprises et a la place parfois marginale de la reconnaissance
réelle et de la justice organisationnelle (Madani et Benchikh, 2021 ; Bendjima et Seddik,
2021). Plusieurs études nationales insistent sur le fait que le déficit de valorisation et de
soutien managérial provoque rapidement chez ’employé une dynamique de lassitude, de

désengagement ou méme d’abandon (Bendjima et Seddik, 2021).

La premiéere dynamique critique, issue de ces constats, concerne la dégradation
progressive de la motivation quand la reconnaissance ne suit plus la charge et la difficulté du

travail. Dans ’extrait :

Les jours suivants, cette fatigue s’est transformée en lassitude. Je venais travailler
mécaniquement, sans la flamme des premiéres semaines. Méme les encouragements
de certains collegues ne suffisaient plus. J’étais devenu un rouage d’un systéme qui
ne reconnaissait ni les efforts ni les sacrifices. Un jour, en pleine réunion de chantier,
alors qu’un désaccord éclatait sur un retard, j’ai perdu mes mots. Je n’arrivais plus
a répondre, comme si ma voix s’était éteinte. Ce moment a été pour moi un signal
d’alarme. Ma motivation, autrefois vive et solide, s’était effritée. Elle avait été
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nourrie par I’espoir de progresser, d’évoluer dans un cadre équitable. Mais face au
déséquilibre entre mes responsabilités croissantes et la stagnation de mes conditions,
elle s’¢était tarie. Je tenais encore debout, mais sans conviction. (Extrait 25)

L’auteur témoigne d’une situation ou 1’absence de retour positif et I’accumulation des
exigences provoquent un effondrement aussi bien émotionnel que motivationnel. Cette sceéne
illustre la spirale analysée par Madani et Benchikh (2021), selon laquelle 1'usure
psychologique s’exacerbe dans les organisations ou les efforts ne sont pas reconnus. De plus,
la littérature internationale indique que la carence en signe de considération (félicitations,
rétroaction, autonomisation) conduit a ce que Deci et Ryan nomment I’extinction de la
motivation intrinseque (Xue et al., 2022). Ici, la perte de voix lors d’un conflit symbolise

I’état de “désactivation” psychique généré par la non-reconnaissance institutionnalisée.

Un deuxiéme probléme découle de I’absence d’équité, en particulier face a la

répartition des récompenses et du fardeau de travail. L extrait suivant en témoigne :

Malgré mon nouveau role, mon salaire est rest¢ quasiment inchangé. J’étais
toujours payé comme un ouvrier, alors que je gérais une équipe de plus de dix
personnes, que je passais parfois mes soirées a refaire les planifications, anticiper
les problémes du lendemain. L’injustice de cette situation m’a frappé de plein
fouet. (Extrait 26)

Ce passage souligne la dimension de justice organisationnelle, qui est centrale dans la
littérature algérienne et internationale (Bendjima et Seddik, 2021 ; Xue et al., 2022). Non
seulement la stagnation salariale sape le sentiment d’appartenance, mais elle provoque
également une rupture du contrat psychologique. Dans la réalité algérienne, de nombreux
salariés vivent exactement ce type de hiatus entre efforts/prise de responsabilité et
reconnaissance matérielle, ce qui est identifié comme une cause majeure de désengagement
et de rotation dans les enquétes terrain (Madani et Benchikh, f). L’auteur exprime ici une
incompréhension qui se transforme en amertume — la reconnaissance symbolique étant ici

indissociable de la reconnaissance financiére.

Troisiémement, ’évolution du sens du travail est évoquée dans une logique défensive,

lorsque la pression productive prend le pas sur la dynamigue collective et le plaisir du métier :
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La pression productive achevait de déplacer mes priorités vers la préservation
immédiate : tenir, finir, éviter la faute, plutét que vers ’adhésion durable. Or, la
recherche de performance repose sur une vraie motivation et une organisation qui
reconnait les besoins et la réalité¢ du terrain. (Extrait 26)

Ce basculement de posture — de I’engagement a la simple survie — met en lumiére ce
que la littérature nomme “motivation extrinséque défensive” (Xue et al., 2022). La pression
sur la productivité, observée dans de nombreuses PME algériennes (Bendjima et Seddik,
2021), évacue le sens profond du travail et aboutit a I’abandon progressif de I’investissement
personnel dans 1’organisation. Ici, ’employé accepte de “tenir” sans pouvoir “adhérer”,
situation qui, selon Madani et Benchikh (2021), amorce le retrait psychologique et le

désinvestissement émotionnel.
Enfin, la question du soutien managérial est posée explicitement a travers ce constat :

Parfois, je me sentais isol€, sans appui véritable : ni du chef ni de la direction. Il
aurait suffi de quelques mots, d’un geste, d’une reconnaissance pour modifier le
climat et réchauffer 1’énergie collective. (Extrait 28)

Cet extrait résonne fortement avec les recherches algériennes sur 1’importance du
support social professionnel (Madani et Benchikh, 2021). L’absence de proximité
managériale, méme sous forme verbale ou symbolique, provoque I’isolement et détruit le
climat de confiance. Les ¢études de terrain montrent qu’en Algérie, la simple présence ou
disponibilité du chef, son attention a la vie de I’équipe, est des facteurs déterminants pour

I’énergie collective et I’engagement (Bendjima et Seddik, 2021).

En définitive, I’analyse détaillée de ces témoignages — replacée dans le contexte socio-
organisationnel algérien — confirme 1’universalité des déterminants de la motivation et de la
démotivation au travail. Le leadership, pour remplir son rdle de mobilisation, doit
impérativement synchroniser responsabilité, reconnaissance, soutien et équité, sous peine de
laisser s’installer des dynamiques de désengagement et de retrait psychologique (Madani et
Benchikh, 2021 ; Bendjima et Seddik, 2021 ; Xue et al., 2022).
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b) L IMPACT DE LA COMMUNICATION SUR LA MOTIVATION

Dans le contexte algérien, la communication interne est un levier décisif du bien-étre,
de la cohésion et de la motivation au sein des entreprises (Touati et Benchikh, 2021). Elle
structure le climat relationnel et I’engagement des salariés a travers la reconnaissance, 1a
rétroaction, I’écoute et la clarté des messages. Sinitsyna et al. (2023) démontrent, a I’échelle
internationale, que la qualité des échanges organisationnels influe directement sur la

satisfaction, la productivité, la fidélité des collaborateurs et la prévention des conflits.

Le premier extrait illustre I'effet mobilisateur d’une rétroaction positive et

personnalisée :

Un soir, alors que je terminais un rapport a ’issue de mon stage chez ERMA, le
responsable, Monsieur Kamel, est venu me voir. Il m’a félicité pour mon travail et
m’a laissé entendre qu’il y aurait peut-étre une place pour moi aprés 1’obtention de
mon diplome. Cette promesse m’a donné un ¢élan incroyable. Je me voyais déja
intégrer 1’équipe, commencer ma carriere dans un environnement que je connaissais
déja, aupres de Hamid, Kenza, Madame Sahi, Monsieur Boukharouf et Monsieur
Kamel. J’imaginais mes premiers projets, mes premicres responsabilités, et cette
perspective me donnait envie de me dépasser chaque jour de plus. (Extrait 29)

Cet épisode confirme plusieurs résultats majeurs : selon Touati et Benchikh (2021), la
reconnaissance directe du management agit comme un catalyseur de la motivation
individuelle et de la dynamique collective. Quand I’encouragement est formulé, méme
symboliquement, il éléve I’estime de soi, la projection dans 1’avenir professionnel et
I’implication dans le collectif. Sinitsyna et al. (2023) confirment que les retours positifs,
I’expression d’attentes claires et la reconnaissance augmentent la loyauté et la mobilisation
au travail, ce que Gagné et Deci (2005) appellent la satisfaction des besoins de compétence

et d’appartenance, moteurs universels de la motivation durable.

A I’'inverse, I’extrait li¢ au silence et au flou managérial met en évidence I’effet délétere

d’une mauvaise communication sur I’engagement :
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Mais une fois mon dipldme en poche, tout a changé. J’ai recontacté 1’entreprise
ERMA, plein d’espoir, persuadé que la promesse d’embauche faite quelques mois
auparavant serait tenue. Leur réponse, pourtant, fut floue. “On vous rappelle
bientdt”, m’avait-on dit. Les semaines ont passé. Puis les mois. Sans aucune
proposition concrete. La promesse s’était évaporée dans le silence. J’ai ressenti une
profonde déception, un sentiment d’injustice. (Extrait 30)

Les travaux de Touati et Benchikh (2021) montrent que la non-tenue des engagements,
I’ambigiiité des réponses et I’absence de retour sont pergues comme des signes de négligence
institutionnelle, générant insatisfaction, désengagement et sentiment d'injustice. Sinitsyna et
al. (2023) précisent que ce déficit d’information ou de réponses crée un climat de défiance,
d’incertitude et altére la perception du soutien organisationnel, ce qui conduit

immanquablement a une baisse de la motivation et de I’implication.

Le dialogue authentique, I’écoute active et la prise en compte des propositions du
terrain forment la base d’une communication efficace et saine comme dans ce troisieéme

extrait :

Mais au lieu de remettre directement ma lettre, j’ai décidé de demander un entretien
avec le grand responsable du projet, Monsieur Farid. (...) Monsieur Farid m’a écouté
sans m’interrompre. Il a pris des notes, a hoché la téte plusieurs fois, et m’a répondu
avec calme : ‘Tu fais preuve de maturité et de lucidité. Tu n’es pas seulement un
exécutant, tu penses en chef. Je vais y réfléchir sérieusement et je te reviendrai trés
vite.” (Extrait31)

Touati et Benchikh (2021) expliquent que I’existence d’espaces de parole sécurisés
favorise la confiance, la solidarité organisationnelle et un sentiment de justice, éléments jugés
fondamentaux par les salariés enquéteés en Algérie. L’écoute réelle, la réactivité et la
reconnaissance du point de vue du collaborateur sont décrites par Sinitsyna et al. (2023)
comme facteurs de performance du dialogue interne et de réduction du stress ou des tensions.
Gagné et Deci (2005) montrent par ailleurs que cette ouverture a ’initiative répond a la

dimension d’autonomie managériale, et renforce la motivation intrinseéque.

L’extrait final détaille ’impact puissant des actes concrets découlant d’un dialogue

fructueux :
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Quelques jours plus tard, il m’a rappelé pour me dire que mes propositions avaient
¢été retenues. Un plan d’ajustement progressif a été mis en place. Mon salaire a été
revalorisé, certes de maniére symbolique, mais cela avait une valeur morale
inestimable a mes yeux. Un assistant a été nommé pour m’épauler dans la
coordination des équipes, me permettant ainsi de mieux répartir la charge mentale
et logistique du chantier. Des réunions hebdomadaires ont été instaurées, et un
responsable référent au sein de la direction a été designe pour répondre rapidement
aux urgences et clarifier les décisions stratégiques. Enfin, des engagements ont été
pris pour améliorer les délais de paiement des ouvriers, ce qui a eu un impact direct
sur leur propre motivation. Ce tournant a ravivé quelque chose en moi. Je n’irais pas
jusqu’a dire que ’ambiance du chantier s’était métamorphosée du jour au lendemain
ni que les problemes avaient tous disparu. Mais moi, je n’étais plus le méme. Je
revenais chaque matin avec une tension un peu moins lourde sur les épaules. Le
simple fait de savoir que mes paroles avaient été entendues, que mes propositions
avaient débouché sur des actions concretes, m’a redonné un souffle. Je n’étais plus
dans la plainte muette ou I’épuisement résigné : je me sentais & nouveau acteur de
mon poste, de ma mission. (Extrait 32)

C’est précisément la transformation de la rétroaction en mesures réelles - revalorisation
du poste, création de canaux d’appui, réunions régulieres, clarification de la coordination -
qui, selon Touati et Benchikh (2021), ranime la motivation, restaure la confiance envers
I’autorité et donne sens a I’action collective. Sinitsyna et al. (2023) attestent que ce
“bouclage” entre parole écoutée et action concrete stabilise le climat interne, réduit

I’absentéisme et favorise 1’innovation, la fidélisation et la performance.

En résumé, chaque extrait du vécu professionnel rejoint les apports scientifiques : la
motivation n’est durable que lorsque la communication interne se traduit par la
reconnaissance des efforts, la clarté de I’information, le respect du dialogue direct et des
actions qui légitiment la parole donnée, dans le contexte algérien comme international
(Touati et Benchikh, 2021 ; Sinitsyna et al., 2023 ; Gagné et Deci, 2005).
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4.2 DISCUSSION

Cette discussion s’attache a analyser la motivation au travail dans le contexte algérien,
en la replacant dans ses réalités économiques et sociales actuelles. Les résultats montrent que
la motivation des employés en Algérie est dominée par des facteurs extrinséques, tels que la
sécurité de ’emploi, la stabilité financiere et la rémunération, qui demeurent essentiels dans
un environnement encore marqué par l’incertitude et la dépendance au secteur public.
Toutefois, les études récentes soulignent 1I’émergence progressive de déterminants plus
intrinseques, notamment chez les jeunes générations et dans le secteur privé, ou la
reconnaissance, 1’autonomie et le développement professionnel deviennent des leviers
décisifs d’engagement. Ainsi, la dynamique motivationnelle algérienne refléte une transition
entre une logique de recherche de sécurité et une quéte de sens au travail, révélant un
changement graduel dans la maniere dont les salariés congoivent leur relation a I’organisation

et a la performance.

4.2.1 Les modéles de la motivation au travail et leurs limites pour I’Algérie

L’analyse des résultats met en évidence un décalage entre les modeles classiques de la
motivation au travail et leur application dans le contexte algérien. En effet, si les grandes
théories comme celles de Maslow, Herzberg ou la théorie de I’autodétermination de Ryan et
Deci apportent un cadre explicatif solide, leur transposition directe révele des limites liées

aux spécificités socio-économiques, organisationnelles et culturelles de 1’ Algérie.

D’abord, la hiérarchie des besoins de Maslow (1943) suppose une progression linéaire
allant de la satisfaction des besoins physiologiques vers I’accomplissement de soi. Or, dans
le contexte algérien, marqué par une forte incertitude économique et des conditions de travail
parfois précaires, les besoins de sécurité (emploi stable, revenu régulier, conditions
matérielles) demeurent centraux et tendent a freiner I’émergence de motivations plus élevées

telles que la réalisation personnelle. Cette observation est confirmée par les travaux
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empiriques de Madani et Benchikh (2021), qui montrent que la motivation par la sécurité a

méme un effet négatif sur la motivation intrinseque des employés algériens.

De son coté, la théorie bifactorielle, synthétisee par Alshmemri, Shahwan-Akl et
Maude (2017), distingue les facteurs d’hygiéne (salaire, sécurité, conditions de travail) et les
facteurs motivateurs (accomplissement, reconnaissance, responsabilités). Or, dans les
entreprises algériennes, les attentes des travailleurs restent souvent polarisées sur les facteurs
d’hygiene, ce qui limite I’impact des leviers intrinseques. En d’autres termes, I’absence de
satisfaction des besoins de base empéche 1’émergence durable des facteurs de motivation

internes.

La théorie de I’autodétermination (Ryan et Deci, 2000) met en avant trois besoins
psychologiques universels : I’autonomie, la compétence et la relation aux autres. Or, la réalité
des organisations algériennes révele une tension : si les relations humaines jouent
effectivement un role positif, I’autonomie est souvent limitée par des styles de management
hiérarchiques et bureaucratiques, freinant 1’épanouissement de la motivation intrinséque.
Cela corrobore I’idée que les contextes culturels marqués par un rapport vertical a I’autorité

peinent a créer les conditions favorables a I’autodétermination.

Enfin, les recherches récentes insistent sur le role des stratégies motivationnelles
adaptées. Madani et Benchikh (2021) montrent que la conception des emplois, I’amélioration
des conditions psychologiques et physiques, et les relations humaines influencent
positivement la motivation interne, alors que la focalisation sur la sécurité produit 1’effet
inverse. Ces résultats soulignent que la simple application mécanique des modéles
occidentaux est insuffisante : il s’agit plutot de les contextualiser et de les adapter aux réalités
algériennes, en tenant compte a la fois de la fragilit¢ économique et de I'importance de la

reconnaissance sociale.

En somme, cette discussion met en évidence que les modeéles classiques de la
motivation conservent une pertinence theéorique, mais qu’ils présentent des limites des lors

qu’ils sont transposés sans nuance dans un environnement comme 1’ Algérie. Les résultats de
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I’analyse convergent ainsi vers la nécessité d’un modele hybride : un équilibre entre la
satisfaction minimale des besoins de base (sécurité, rémunération) et la mise en place de
leviers favorisant la motivation intrinseque (autonomie, développement, reconnaissance).
Cette lecture critique répond a ’objectif de recherche en montrant que I’efficacité des
approches motivationnelles dépend moins de leur universalité supposée que de leur

adaptation au contexte socio-économique et culturel.

4.2.2  Influence du contexte socio-économique sur la motivation

Inscrit dans la longue durée d’un modele de développement centralisé suivi de réformes
inachevées, le contexte socio-économique algérien reconfigure la hiérarchie effective des
motivations. Les résultats de ’analyse — étayés par les extraits (21-24) — indiquent que les
trajectoires d’études, d’insertion et de premier emploi sont d’abord médiees par la recherche
de sécurité (stabilité¢ du revenu, statut, prévisibilité), bien avant I’accomplissement de soi.
Cette prépondérance s’accorde avec la logique de prépotence des besoins : sous incertitude,
le systéme motivationnel se comporte d’abord comme un mécanisme de recherche de sécurité
(Maslow, 1943). Autrement dit, avant de parler de sens, de créativité ou de realisation,

I’environnement doit cesser de menacer I’équilibre de base.

Au niveau organisationnel, la distinction bifactorielle demeure éclairante : tant que les
facteurs d’hygiéne (salaire, sécurité, conditions) restent instables, ils monopolisent I’attention
et empéchent I’activation durable des facteurs motivateurs (contenu du travail,
responsabilités, reconnaissance). Cette tension, posée classiguement par Herzberg et
synthétisée par Alshmemri, Shahwan-Akl et Maude (2017), se retrouve dans les attentes liées
au premier poste “qui tienne” : sans seuils minimaux de sécurité, aucun moteur intrinseque

ne décolle réellement.

La prédominance historique du secteur public a longtemps offert une sécurisation
statutaire attractive pour les nouveaux entrants. Toutefois, lorsque cette sécurisation devient
une finalité, elle se transforme en verrou motivationnel : elle réduit I’insatisfaction, sans créer

en elle-méme la satisfaction liée au contenu du travail (Alshmemri et al., 2017). L’attente
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d’une promesse d’embauche non tenue apres le stage, ou le paradoxe “pas d’emploi sans
expérience, pas d’expérience sans emploi”, illustre la friction qui survient lorsque
I’organisation ne convertit pas la promesse de stabilité en expériences formatrices
(compétence, responsabilité, progression). Le décalage entre diplébme et opportunités
concretes, largement documenté par le contexte, alimente alors désillusion et retrait : la
sécurité espérée ne se matérialise pas, et les motivateurs (contenu, progression,

reconnaissance) restent hors de portée.

En parallele, ’essor de I’économie informelle ouvre une voie d’autonomie apparente.
Cette configuration procure flexibilité, latitude d’organisation et parfois des revenus
immeédiats ; elle s’accompagne toutefois d’une instabilité élevée, d’une protection sociale
faible et d’une reconnaissance institutionnelle limitée. A la lumiére de la théorie de
I’autodétermination, ce compromis satisfait partiellement ’autonomie, mais fragilise la
sécurité et I’appartenance, trois besoins dont la satisfaction concomitante conditionne
I’installation d’une motivation autonome durable (Ryan et Deci, 2000). L’informel peut donc
activer I’initiative a court terme, tout en érodant les conditions d’une internalisation profonde

(persistance et qualité de I’engagement).

Les données empiriques récentes issues du terrain algérien confirment ce diagnostic :
des relations humaines de qualité, une conception des emplois offrant variété et
responsabilités, ainsi que des conditions psychologiques et physiques soutenantes favorisent
la motivation interne ; a I'inverse, faire de la sécurité la stratégie centrale tend a réduire la
motivation intrinseque (Madani et Benchikh, 2021). En d’autres termes, sécuriser un
minimum est nécessaire, mais insuffisant ; sursécuriser — ou sécuriser sans redésigner du
travail ni reconnaissance de proximité — finit par déprimer I’intérét pour I’activité. Cette
observation rejoint la CET/SDT : les récompenses et pressions percues comme contrélantes
nuisent a I’intérét et a la créativité, tandis que le choix, les rétroactions de compétence et

I’appartenance les renforcent (Ryan et Deci, 2000).

Pris ensemble, ces éléments décrivent une économie motivationnelle structurée par

trois mouvements complémentaires. D’abord, une priorisation durable de la sécurité sous
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incertitude (Maslow, 1943). Ensuite, un verrouillage hygiénique tant que les bases (statut,
salaire, conditions) ne sont pas stabilisées, ce qui retarde ’activation des moteurs liés au
contenu (Alshmemri et al., 2017). D’autonomiearbitrages ambivalents entre sécurité et
autonomie — notamment entre secteur public et informel — qui redistribuent les besoins
d’autonomie, de compétence et d’appartenance, et pésent sur les processus d’internalisation

(Ryan et Deci, 2000 ; Madani et Benchikh, 2021).

L’implication est nette : un modele hybride s’impose. Un seuil d’hygiene doit d’abord
étre garanti (sécurité, équité, conditions matérielles) pour lever ’anxiété et libérer 1’attention.
Vient ensuite le passage aux moteurs : redessiner le travail (variété, responsabilités réelles),
instituer des rétroactions de compétence et pratiquer une reconnaissance de proximite. Enfin,
I’internalisation requiert un soutien explicite a ’autonomie et des rationaux clairs, afin de
convertir des attentes extrinséques en engagement autonome et durable. Cette séquence est
cohérente avec les prédictions théoriques et les constats empiriques propres au contexte

algérien.

4.2.3 Roble de la culture et des valeurs collectives

La littérature rassemblée au chapitre 1 montre que la culture algérienne s’organise
autour d’identités plurielles (héritages, langues, symboles) et d’attaches communautaires
fortes (famille, religion, loyauté), avec un prolongement explicite dans les milieux de travail,
attachement au groupe, respect de la hiérarchie et valorisation des relations interpersonnelles
(Pouillon, 1990 ; Hamidou, 2007 ; Billiez, 1985 ; Meziani et Labaronne, 2010). Ce socle
explique que I’engagement professionnel s’alimente d’abord de signes de reconnaissance
sociale et de qualité relationnelle ; a I’inverse, 1’opacité des régles et I’absence de suites
crédibles apres un stage fragilisent la confiance et font décroitre la motivation (Meziani et
Labaronne, 2010). Ces éléments sont explicitement posés au début de famille et normes de
loyauté comme repéres, hiérarchie attendue, mais devant rester lisible et juste,

reconnaissance comme attente centrale au travail
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Mise en regard des extraits d’analyse, cette trame collective éclaire deux mécanismes
motivationnels. D’une part, lorsque la reconnaissance de proximité (retours visibles, réle
rendu tangible) et la relation de travail sont soignées, I’engagement se nourrit de
I’appartenance et se stabilise ; ¢’est conforme aux attentes culturelles repérées dans les PME
(sécurité, reconnaissance sociale, communication informelle, réles clairs) (Meziani et
Labaronne, 2010). D’autre part, lorsque la promesse d’intégration n’est pas tenue ou que la
hiérarchie se vit comme filtre opaque, la référence au collectif se retourne : elle amplifie la
déception et déplace I’énergie vers la seule recherche de sécurité (extrait, 23-24), ce que la
littérature du chapitre 1 associe déja a une tension entre formes traditionnelles d’autorité et

attentes de participation (Dahmane et al., 2021 ; Tounes et Assala, 2007).

L’articulation avec les modeles de la motivation renforce cette lecture. Dans le SDT,
I’intériorisation durable repose sur la satisfaction conjointe d’autonomie, de compétence et
d’appartenance ; a l’inverse, pressions, directives et évaluations controlantes réduisent
I’intérét et la créativité (Ryan et Deci, 2000). Or, le contexte culturel décrit au chapitre 1
traduit précisément I’appartenance en levier (quand la reconnaissance est visible) et en frein
(quand I’autorité reste unilatérale ou les parcours indécidables). De méme, dans les faits
observés, I’absence de marges d’action lors de I’insertion (ex. « pas d’emploi sans expérience
») limite la perception de compétence et d’autonomie, interrompant 1’internalisation malgré

un fort capital d’appartenance.

Enfin, les résultats algériens récents sur les stratégies motivationnelles confirment
I’enchainement : relations humaines, conception des emplois (variété, responsabilités réelles)
et conditions psychologiques/physiques soutenantes augmentent la motivation interne, tandis
que faire de la sécurité la stratégie centrale la réduit (Madani et Benchikh, 2021) . Dis
autrement, les valeurs collectives deviennent de veéritables ressources si elles sont traduites
en gestes organisationnels concrets (reconnaissance visible, participation graduée,
rétroactions qualifiantes, réles lisibles) ; elles se muent en contraintes si elles ne
s’accompagnent pas d’espaces d’autonomie et de progression. C’est exactement ce que

posent les sections 1.1.7.1 et 1.1.7.2 : un cadre culturel communautaire, hiérarchique, mais
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relationnel, qui requiert pour motiver durablement des pratiques managériales adaptées au
registre de la reconnaissance et de la participation (Meziani et Labaronne, 2010 ; Dahmane
et al., 2021).

En synthese. Les valeurs collectives repérées au chapitre 1 (appartenance, loyauté,
respect de la hiérarchie) orientent I’expression de la motivation : elles soutiennent
I’engagement quand elles s’incarnent en reconnaissance et en roles clairs, et elles freinent
I’internalisation quand elles s’adossent a des pratiques contrdlantes ou a des parcours
opaques. Les résultats récents en Algérie valident ce point d’équilibre : sécuriser un minimum
ne suffit pas, il faut dissiper le travail et reconnaitre les personnes pour que I’appartenance
culturelle se transforme en motivation autonome et durable (Madani et Benchikh, 2021 ;
Ryan et Deci, 2000).
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CONCLUSION GENERALE

La motivation au travail constitue aujourd'hui un prisme essentiel pour décrypter les
dynamiques professionnelles au sein des sociétés en transformation. Loin de se limiter a un
simple levier de performance, elle incarne l'interface complexe entre les aspirations
individuelles, les contraintes organisationnelles et la quéte de sens au travail. Ce mémoire
s'est attaché a explorer cette problématique dans le contexte spécifique de I'Algérie, un pays
ou I'héritage sociohistorique et les mutations contemporaines redessinent en profondeur le
rapport a I'emploi et a I'engagement. En adoptant une démarche autopraxéographique (Albert
& Michaud, 2016, 2020). Cette recherche a permis de conjuguer I'expérience vecue du
chercheur-praticien avec une analyse théorique rigoureuse, offrant ainsi une compréhension

incarnée et nuancée des ressorts de la motivation durable.

L'objectif central de cette etude était double : d'une part, comprendre comment les
dimensions culturelles, socio-économiques et organisationnelles propres a I'Algérie
influencent la motivation au travail ; d'autre part, évaluer la pertinence des cadres théoriques
classiques principalement occidentaux pour interpréter ces realités locales. Les travaux
fondateurs de Maslow (1943), Herzberg (1959) et Deci & Ryan (2000) ont constitué la
colonne vertébrale de cette analyse. Toutefois, la confrontation de ces modeles au terrain

algérien a révélé leurs limites et la nécessité de les adapter.

L'apport principal de cette recherche réside dans la mise en évidence d'un modéle
hybride de la motivation en contexte algérien. D'un c6té, la motivation y est encore fortement
marquée par des déterminants extrinséques : la recherche de stabilité, de sécurité de I'emploi
et de rémunération, héritage direct de la période post-indépendance et du modeéle socialiste
(Bonin, 2023 ; Chebahi, 2021). De l'autre c6té émerge une motivation intrinseque portée par
de nouvelles aspirations, reconnaissance, autonomie, participation particulierement chez les
jeunes générations et dans le secteur privé (Madani & Benchikh, 2021 ; Asmani, Chikhi &
Bouarioua, 2022). Cette dualité traduit une société en transition, tiraillée entre la logique de

la sécurité héritée et la quéte de sens propre a la modernité économique.
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L'analyse approfondie du témoignage professionnel a permis d'illustrer cette
dynamique avec acuité. Elle a montré que les besoins fondamentaux — physiologiques, de
sécurité, d'appartenance et d'estime — restent des préalables indispensables, mais
insuffisants a eux seuls pour générer un engagement profond (Maslow, 1943). Le besoin
d'appartenance, en particulier, s'est révélé étre un levier puissant dans un contexte culturel
marqué par le collectivisme et les valeurs communautaires (Meziani et Labaronne, 2010). La
reconnaissance sociale, qu'elle soit formelle ou informelle (Brun et Dugas, 2008), agit
comme un véritable catalyseur de I'engagement, transformant I'effort contraint en adhésion

volontaire.

L'étude a également mis en lumiére le role déterminant du leadership et de la
communication interne (Touati & Benchikh, 2021 ; Sinitsyna et al., 2023). Lorsque le
management fait preuve d'écoute, de transparence et d'équité, il restaure la confiance et
ranime la motivation, méme dans des environnements difficiles. A l'inverse, l'absence de
reconnaissance, l'opacité decisionnelle et les pratiques autoritaires générent un
désengagement profond et une perte de sens (Zhenjing et al., 2022 ; Elamalki et al., 2024).
Ces observations confirment la pertinence de la théorie de l'autodétermination (Ryan & Deci,
2000) : la satisfaction conjointe des besoins d'autonomie, de compétence et d'appartenance

est la condition sine qua non d'une motivation autodéterminee et durable.

Sur le plan méthodologique, le recours a l'autopraxéographie a constitué un choix
épistemologique fort. Inscrite dans le paradigme constructiviste pragmatique (Avenier,
2011), cette méthode a permis de produire un savoir scientifique a partir de I'expérience
subjective, en assumant la réflexivité comme outil d'analyse. Elle a offert une intelligibilité
fine des mécanismes motivationnels que les approches quantitatives standardisées peinent a
saisir. Toutefois, cette posture comporte des limites inhérentes : la singularité du vécu et
l'ancrage contextuel restreignent la portée généralisable des résultats (Albert, 2025). La
diversité du tissu organisationnel algérien invite ainsi a une certaine prudence dans

I'extrapolation des conclusions.
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Malgré ces limites, ce mémoire apporte une contribution significative a la
comprehension de la motivation au travail dans les économies en transition. 11 démontre que
la performance organisationnelle et le bien-étre des salariés ne peuvent étre dissociés des
specificités culturelles et des valeurs collectives qui structurent la vie au travail. Pour
renforcer la motivation durable, les organisations algériennes gagneraient a dépasser les
logiques purement hygiéniques et a développer des pratiques managériales centrées sur la
reconnaissance, la participation et la responsabilisation. 1l s'agit de concilier intelligemment
les besoins de sécurité, toujours prégnants, avec les aspirations émergentes a l'autonomie et

a I'épanouissement (Herzberg, 1959 ; Gagné & Deci, 2005 ; Alshmemri et al., 2017).

Plusieurs perspectives de recherche se dessinent a I'issue de ce travail. 1l serait pertinent
de poursuivre l'investigation par des études comparatives entre secteurs public et prive, afin
de mesurer I'impact différentié des contextes organisationnels. L'essor des nouvelles formes
de travail — numérisation, télétravail, économie de plateforme — constitue également un
champ d'exploration prometteur pour analyser comment ces mutations reconfigurent les
leviers motivationnels (Lee, Chong & Ojo, 2024). Enfin, une approche longitudinale
permettrait de suivre I'évolution des aspirations des jeunes générations et d'observer si la

transition vers une motivation plus intrinséque se confirme dans la durée.

En définitive, cette recherche invite a considérer la motivation au travail en Algeérie
non pas comme un simple indicateur de gestion, mais comme le révélateur des
transformations sociales et identitaires a I'ceuvre dans le pays. Elle témoigne d'un passage
progressif d'une logique de dépendance et de sécurité a une logique de responsabilisation et
de quéte de sens. Dans ce mouvement, le travail retrouve sa fonction essentielle : celle d'un
espace de valeur, d'appartenance et de construction de soi, capable de réconcilier I'individu

avec son projet professionnel et son inscription dans la collectivité.
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