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The motivation and organizational involvement of receptionists is a concern for hote-
liers, as they reflect the image of the establishment in the eyes of its customers. These 
two notions have long attracted the interest of researchers, but little research has been 
done on the possible links between them. The aim of this research is to reveal the pos-
sible relationships between the motivating factors defined by the theory of self-deter-
mination and the organizational implication among receptionists in the hotel industry. 
A significant effect of the implication on the motivating factors could be demonstrated 
thanks to a modeling in structural equations. Managerial implications will be presented 
at the end of the discussion.
Keywords: Motivation, Organizational involvement, measurement scale, hotel industry.

La motivation et l’implication organisationnelle des réceptionnistes sont une préoccu-
pation pour les hôteliers, car ils reflètent l’image de l’établissement aux yeux de ses 
clients. Ces deux notions ont depuis longtemps suscité l’intérêt des chercheurs, mais 
peu de recherches ont été effectuées sur les possibles liens entre celles-ci. L’enjeu de 
cette étude est de révéler les possibles relations entre les facteurs de motivation définis 
par la théorie de l’auto-détermination et l’implication organisationnelle chez les récep-
tionnistes en hôtellerie. Un effet significatif de l’implication sur les facteurs de moti-
vation a pu être démontré grâce à une modélisation en équations structurelles. Des 
implications managériales seront présentées à l’issue de la discussion.
Mots-clés : Motivation, Implication organisationnelle, échelle de mesure, hôtellerie.
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Introduction

Le secteur tertiaire regroupe l’ensemble des 
activités professionnelles de service  : il est 
composé du tertiaire marchand (comme le 
commerce, les transports, l’hébergement-res-
tauration) et du tertiaire non marchand (ad-
ministration publique, enseignement, santé 
humaine). L’hôtellerie, appelée ������������� également����  in-
dustrie hôtelière, est une activité appartenant 
au secteur tertiaire marchand qui comprend 
toutes les structures pouvant accueillir des 
clients pendant une période bien déterminée 
moyennant le versement d’une contribution.
La branche de l’hôtellerie, de la restauration et 
du tourisme (HRT) est celle qui connaît la plus 
forte croissance économique mondiale depuis 
les années 2000, notamment en raison des flux 
du tourisme international. Le tourisme dans le 
monde moderne est considéré comme un mo-
teur de la création de richesse et un vecteur 
de développement durable (Mansour et Trem-
blay, 2018  ; Leroux et Ferhane, 2017  ; Mittal 
et Lochan Dhar, 2016  ; Montargot, 2016  ; Vo 
Thanh et D’Arcy, 2014  ; Lozato-Giotard et al., 
2012).

L’hôtellerie est un secteur où clients et pro-
fessionnels se côtoient, d’où l’importance de 
la présence d’une certaine qualité de service. 
Celle-ci est en partie atteinte grâce à la bonne 
volonté et aux compétences professionnelles 
des employés en contact direct avec les clients. 
Selon Mansour et Tremblay (2018, p. 66), « le 
secteur touristique et en particulier l’industrie 
hôtelière doivent constamment améliorer la 
qualité des services pour satisfaire les besoins 
des clients et rester compétitifs ». En hôtellerie, 
la vitrine de l’établissement est la réception, et 
la mauvaise volonté d’un réceptionniste peut 
avoir des répercussions négatives sur l’appré-
ciation d’un établissement et sur l’ensemble de 
son activité. À l’inverse, un employé impliqué 
peut être source de satisfaction, voire même 
faire oublier des désagréments rencontrés lors 
du séjour etc. C’est pourquoi l’implication des 
agents d’accueil fait partie des préoccupations 
des responsables en hôtellerie.

Dans ce secteur, le service de réception, avec 
son rôle à la fois d’accueil, de marketing et de 
liaison des activités opérationnelles (Vo Thanh 
et D’Arcy, 2014), joue un rôle crucial. L’activité 
d’accueil est très polyvalente. Tout d’abord, il 

faut souligner qu’accueillir est plus complexe 
qu’il n’y paraît (Schütz, 2019). Les réception-
nistes doivent ainsi assumer une tâche impor-
tante dans la construction de l’image et de la 
réputation de l’hôtel (Dogor Di Nuzzo, 2009). 
Étant������������������������������������������� donné la faiblesse des possibilités d’évo-
lution dans le secteur de l’accueil, les récep-
tionnistes «  font ������������������������   également���������������    preuve de com-
pétences relationnelles : [ils doivent] s’adapter 
aux différents interlocuteurs pour faciliter la 
communication » (Schütz, 2019, p. 95). Suivant 
Lin et al., (2013), les attitudes et les comporte-
ments des employés dans le secteur hôtelier 
peuvent influer sur la satisfaction et la loyauté 
des clients. 

L’implication organisationnelle et la motiva-
tion sont deux concepts managériaux qui ont 
évolué parallèlement et séparément. Alors que 
la motivation, suivant Ramlall (2004), est un 
ensemble de processus qui orientent l’action 
d’un individu vers un but donné, l’implication, 
quant ����������������������������������������������à��������������������������������������������� elle, est la force relative de l’identifica-
tion et de l’engagement d’un individu dans une 
organisation et est caractérisée par la volonté 
de contribuer au bien-être de l’entreprise 
(Mowday et al., 1979). Ainsi, la motivation 
est selon ces auteurs un élément qui explique 
l’implication organisationnelle. 

L’implication des réceptionnistes en hôtellerie 
peut avoir des répercussions sur plusieurs as-
pects. La qualité de service est aujourd’hui une 
source d’avantage compétitif importante, l’e-
réputation étant un critère de choix important 
des hôtels (Coach, 2013). Dans ce sens, l’impli-
cation des salariés peut avoir un effet positif 
sur l’activité économique de l’hôtel. Il est 
également��������������������������������     connu, depuis l’expérience Haw-
thorne d’Elton Mayo dans les années 1930, 
que la motivation des employés a un impact 
majeur sur la performance de l’entreprise. 
L’implication permet également de réduire le 
turnover, qui a un coût (Becker, 1960�������   ������  ; Kaz-
lauskaite et al., 2006). L’enjeu de cette étude 
est donc de savoir comment on peut amélio-
rer l’implication des réceptionnistes au niveau 
individuel au sein des établissements hôteliers 
français. Et ce, sachant que «  les entreprises 
hôtelières font face à un enjeu important en ce 
qui concerne le taux de roulement assez élevé 
et ont de la difficulté à recruter et à retenir du 
personnel qualifié  » (Mansour et Tremblay, 
2018, p. 67).
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La motivation, de son côté, est une notion 
étudiée dans de nombreux domaines, que 
ce soit en philosophie, en psychologie, en 
économie ou en management (Ramlall, 
2004). De nombreuses approches existent 
concernant les théories de la motivation. 
Maslow (1943) se concentre sur les niveaux 
de besoins des individus, en les hiérarchisant. 
McGregor (1960) distingue deux types de 
management au sein de sa théorie x et y, la 
première considère que les individus ont une 
aversion pour le travail, tandis que la seconde 
suppose que les individus sont capables de 
s’auto-diriger et de s’autocontrôler. Herzberg 
(1968), quant ����������������������������������à��������������������������������� lui, s’intéresse aux caractéris-
tiques du travail. En outre, une théorie ayant 
suscité l’intérêt de nombreux chercheurs ces 
trois dernières décennies est la théorie de 
l’auto-détermination  : elle se centre sur les 
besoins psychologiques de l’individu. Ces dif-
férentes approches ont permis d’apporter de 
nombreuses recommandations managériales 
aux organisations.

Malgré les nombreuses recherches dédiées 
à l’implication organisationnelle et ����������à l�������a moti-
vation, très peu se sont intéressées aux liens 
entre ces deux concepts qui ont ������������évolué������ indé-
pendamment au fil du temps (Meyer et al., 
2004). Selon ces auteurs, ces deux notions se 
caractérisent par différents états d’esprit. 

La présente étude a donc pour objectif de 
tester empiriquement les relations possibles 
entre la motivation et l’implication organisa-
tionnelle, sur un échantillon portant sur le 
secteur hôtelier hexagonal. La séparation de 
ces deux concepts s’explique selon Meyer et 
al. (2004) par le fait que les théories sur la 
motivation ont majoritairement ���������� été�������  appli-
quées dans l’objectif principal d’expliquer la 
performance, tandis que celles sur l’implica-
tion l’ont davantage considérée comme pré-
dicteur du turnover. Les différences entre ces 
deux concepts seront donc étudiées, ainsi 
que la manière dont ils s’influencent récipro-
quement. Pour ce faire, une démarche hypo-
thético-déductive est adoptée afin de pouvoir 
tester empiriquement les différentes hypo-
thèses qui seront par la suite formulées. Cela 
offre la possibilité de modéliser un construit 
statistiquement valide, et d’avoir un regard 
critique sur le sujet.

Cadre théorique et conceptuel 

Afin de pouvoir constituer un modèle de re-
cherche, il est primordial d’avoir un aperçu de 
différentes recherches existantes sur les su-
jets étudiés. Dans ce sens il est nécessaire de 
se pencher sur l’implication organisationnelle 
après avoir exposé certaines des théories les 
plus répandues sur la motivation.

La motivation

À partir des années 1950, de nombreuses 
théories se sont développées pour com-
prendre et expliquer le processus de moti-
vation des salariés. Deux principaux courants 
s’avèrent particulièrement pertinents pour 
notre objet de recherche  : les théories de 
contenu et les théories de processus.

Les théories des besoins identifient les fac-
teurs internes stimulant le comportement. 
Selon Ramlall (2004), les besoins sont les dif-
férences physiologiques ou psychologiques 
qui suscitent un comportement. On peut 
citer aussi la célèbre et néanmoins critiquée 
pyramide de Maslow (1943) qui permet 
d’identifier ce qui motive principalement un 
salarié, soit ses besoins selon un ordre de 
priorité croissant. McClelland (1961, 1965) 
s’est basé sur la critique de la hiérarchisation 
des besoins de la pyramide de Maslow et part 
du principe que le salarié est habité par trois 
sortes de besoins non hiérarchisés à savoir : 
les besoins d’accomplissement, d’apparte-
nance et de pouvoir.

Maslow (1954) et McClelland (1961, 1965) 
s’appuient sur les besoins des salariés pour 
comprendre ce qui motive un salarié. Selon 
Mercier (2001), il existe d’autres facteurs 
comme la sécurité susceptible de jouer un 
rôle important pour expliquer la motivation 
des salariés. 

Contrairement ������������������������������à����������������������������� Maslow, Alderfer (1969) pro-
pose la théorie ERD qui part du principe que 
plusieurs types de besoins peuvent susciter 
la motivation d’un salarié���������������������� ���������������������: les besoins d’exis-
tence, les besoins de rapport sociaux, et les 
besoins de développement personnel.
Dans sa théorie bifactorielle, Herzberg décèle 
2 types de facteurs de satisfaction et insatis-
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faction au travail : les facteurs d’hygiène et les 
facteurs de motivation. Maslow et Herzberg 
font partie des auteurs les plus célèbres en 
ce qui concerne la théorisation des besoins. 
Cependant, il n’est pas évident de relier les 
principes directeurs de leurs travaux ���������à�������� la pra-
tique organisationnelle. Leurs principes ne 
permettent pas de prendre en compte des 
salariés dont les logiques d’action réagissent 
à des contextes bien particuliers. 
Ces critiques ont amené à élaborer d’autres 
théories motivationnelles qui cherchent plu-
tôt ������������������������������������    à�����������������������������������     comprendre les processus psycholo-
giques qui affectent la motivation. Les plus 
connues sont celle des attentes et celle de 
l’équité. Cette dernière invite à penser le lien 
entre justice organisationnelle (ou sentiment 
de justice) et régulation sociale par l’éthique : 
proposant une éthique de la régulation, elle 
appelle à concilier bienveillance envers autrui, 
souci d’équité (Bruna et Bazin, 2018 ; Bruna, 
2019), quête d’inclusion sociale et impératif 
d’efficience globale (Bruna et al., 2018).

Selon la théorie de l’équité, les individus sont 
non seulement concernés par le montant de 
récompenses qu’ils reçoivent pour leur effort, 
mais ���������������������������������������également������������������������������ par la relation entre ce mon-
tant et ce que les autres perçoivent (Ramlall, 
2004). 

Contrairement ������������������������    à�����������������������     Maslow (1943) ou Herz-
berg (1968), Vroom (1964) apporte un autre 
éclairage sur la motivation et ne se focalise 
pas sur les besoins, mais plutôt sur les at-
tentes des salariés. 

En 1968, Locke (1968) a développé la théorie 
des objectifs qui met en exergue les liens qui 
existent entre les objectifs et la motivation 
des salariés. 

De leur côté, les théories de la conception des 
emplois (“job design”) sont basées sur l’idée 
que les tâches du poste en elles-mêmes sont 
les clefs de la motivation des salariés (Barna-
bé, 1994). Un travail ennuyeux et monotone 
aurait tendance à asphyxier la motivation, 
tandis qu’un poste stimulant l’améliorerait 
[(théorie bifactorielle de Herzberg (1968)  ; 
théorie des caractéristiques des emplois se-
lon Hackman et Oldham (1980)].

La théorie de l’auto-détermination a été for-
mulée pour la première fois par Richard Deci 
en 1975 et a été enrichie par la suite ������à����� plu-
sieurs reprises. Elle propose enfin une vision 
multidimensionnelle de la motivation (Ryan 
et Deci, 2000). Suivant Camus et al. (2017, 
p.  123), «  la théorie de l’autodétermination 
s’appuie sur le postulat que l’être humain est 
par nature un être proactif qui peut agir sur et 
maîtriser les forces internes et externes qu’il 
rencontre au lieu d’être passivement contrôlé 
par celles-ci ».
Suivant Gagné et al. (2015), on distingue trois 
principales catégories de motivation : 

- l’amotivation est définie comme l’absence 
de motivation envers une activité,
- la motivation intrinsèque est caractérisée 
par l’intérêt et le plaisir éprouvé dans une 
activité en elle-m������������������������    ême,��������������������     sans attente de ré-
compense,
- la motivation extrinsèque fait référence 
au fait de s’engager dans une activité pour 
des raisons instrumentales, comme recevoir 
une récompense, éviter une punition ou 
des critiques, augmenter l’estime de soi ou 
atteindre un objectif personnel.

Selon Ryan et Deci (2000), la motivation peut 
ainsi être imposée ou non ; elle est organisée 
en un continuum de régulations (figure 1).

Figure 1
Continuum d’autodétermination (adapté de Ryan et Deci, 2000)
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L’implication organisationnelle

L’implication organisationnelle est encore l’un 
des concepts les plus intrigants et complexes 
dans le domaine du management, de la ges-
tion des ressources humaines et du compor-
tement organisationnel (Ghosh et Swamy, 
2014). Plusieurs approches ont ������������ été���������  dévelop-
pées sur l’implication organisationnelle de-
puis les années 1960, chacune d’elles apporte 
sa propre définition.

Selon l’approche des paris subsidiaires (side 
bet approach) de Becker (1960), l’implica-
tion organisationnelle est considérée comme 
un facteur majeur de prédiction du turnover 
volontaire.

L’approche multidimensionnelle a été pro-
posée par Meyer et Allen (1984) et Allen et 
Meyer (1990). Meyer et Allen (1984) consi-
dèrent l’implication organisationnelle comme 
un état psychologique qui explique le rapport 
d’un employé avec l’organisation et qui agit 
sur ses attitudes au travail.

Il existe dans la littérature une divergence 
flagrante sur l’aspect multidimensionnel ou 
unidimensionnel de l’implication organisa-
tionnelle. 

Pour certains auteurs (Mowday et al., 
1979), l’implication organisationnelle est un 
construit unidimensionnel normatif, pour 
d’autres auteurs tels Meyer et Allen (1991), 
l’implication organisationnelle est décrite 
comme un concept tridimensionnel, caracté-
risé par la dimension affective, normative et 
de continuité.

L’implication affective renvoie à l’attache-
ment émotionnel à l’organisation (Gillet et 
al., 2010). Les individus impliqués dans une 
organisation sur une base affective y restent 
parce qu’ils le désirent (Meyer et Allen, 1991) 
et parce que leur vision du travail est en 
harmonie avec les valeurs et les objectifs de 
l’organisation (Beck et Wilson, 2000). L’impli-
cation affective est une attitude au travail 
présentant un sentiment positif envers l’orga-
nisation (Meyer et Allen, 1991  ; Gillet et al., 
2010). Selon Mowday et al. (1979), c’est le 
niveau d’identification et d’engagement d’un 
individu à une organisation. Son niveau est 

déterminé par la corrélation entre les besoins 
et attentes de l’individu envers l’entreprise, et 
son expérience au sein de celle-ci (Gillet et al., 
2010 ; Ghosh et Swamy, 2014). Meyer et Allen 
(1991) définissent l’implication de continuité 
comme le fait d’être conscient (awareness) 
des coûts associés au fait de quitter l’organi-
sation. 

L’implication de continuité peut �������������être��������� considé-
rée comme un attachement pragmatique, où 
l’association avec l’organisation est basée sur 
une évaluation des avantages économiques 
acquis (Beck et Wilson, 2000  ; Gillet et al., 
2010). L’implication développée par l’indi-
vidu est due aux récompenses extrinsèques 
concrètes, et l’identification aux objectifs et 
valeurs de l’entreprise est inexistante (Meyer 
et Allen, 1991 ; Beck et Wilson, 2000 ; Gillet 
et al., 2010). Le niveau d’implication de conti-
nuité est déterminé par les “coûts perçus” liés 
au fait de quitter l’organisation (Meyer et Al-
len, 1984). Par conséquent, afin de retenir les 
employés liés �������������������������������  à������������������������������   l’entreprise par une implica-
tion de continuité, l’entreprise devra accorder 
davantage d’attention aux ����������������éléments�������� permet-
tant d’accroître l’implication affective (Ghosh 
et Swamy, 2014). Elle doit aussi objectiver les 
coûts de transaction et les coûts d’opportuni-
tés liés au turnover.

La dernière composante, l’implication nor-
mative, est définie par Allen et Meyer (1990) 
comme un sentiment d’obligation de conti-
nuer à travailler dans l’organisation. Selon 
Meyer et Allen (1991), les employés impli-
qués de façon normative ont «  le sentiment 
qu’ils devraient rester dans l’organisation  » 
(“ought to”). Du point de vue de cette dimen-
sion de l’implication, l’individu reste au sein 
de l’entreprise car il a le sentiment que c’est 
la chose la plus appropriée à faire. Iverson et 
Buttigieg (1999) la définissent comme une 
forme d’implication basée sur des raisons 
morales. Elle est guidée par un sentiment 
de devoir, d’obligation et de loyauté envers 
l’organisation. Les employés liés ������������� à������������  l’organisa-
tion par un engagement normatif considèrent 
qu’il est moralement juste d’y rester, quelle 
que soit leur satisfaction au travail ou leur 
évolution������������������������������������� au fil du temps. Le degré d’implica-
tion normative est influencé par les principes 
établis������������������������������������������, et acceptés, entre le salarié et l’orga-
nisation (Suliman et Iles, 2000). 
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Enfin, alors qu’il est difficile de trouver une 
définition universelle de la motivation et de 
l’implication, du fait notamment de la com-
plexité de ces concepts et des �������������états�������� psycho-
logiques associés (Hervieux, 2013), la princi-
pale limite des recherches sur la motivation 
et l’implication consiste dans la difficulté à 

les mesurer (Gillet et al., 2010 ; Gagné et al., 
2015). De nombreux instruments de mesure 
de la motivation ont été développés au fil du 
temps. Cependant, nombre d’entre eux ont 
rencontré des problèmes de fiabilité (Gillet 
et al., 2010 ; Gagné et al., 2015 ; Taormina et 
Gao, 2013).

Figure 2
Effet circulaire motivation-implication

Motivation Implication

Le modèle de recherche

L’objectif principal de la présente étude est 
de mettre en évidence les liens possibles de 
causalité et de corrélation entre les divers 
facteurs de la motivation et de l’implication 
organisationnelle. Concernant les liens de 
causalité, les facteurs de motivations seront 
considérés comme les variables explicatives 
(ou prédicteurs), et l’implication organi-
sationnelle comme variable expliquée (ou 
dépendante), conformément aux recherches 
de Mowday et al. (1979). Concernant la moti-
vation, la conceptualisation multidimension-
nelle de la théorie de l’auto-détermination 
est retenue, afin d’avoir une meilleure visuali-
sation des différentes sources de motivation. 
Les facteurs définis par Gagné et al. (2015) 
sont retenus pour le modèle de recherche. 
Concernant l’implication organisationnelle, 
nous retenons la définition restreinte de Klein 
et al. (2012), afin de pouvoir la considérer en 
tant que concept unidimensionnel.
De cette démarche découlent les douze hy-
pothèses suivantes, schématisées avec les 
figures 2 et 3 :
- H1a. Il existe une corrélation négative signi-
ficative entre l’amotivation et l’implication 
organisationnelle ;
- H2a. Il existe une corrélation positive signifi-
cative entre la régulation extrinsèque sociale 

et l’implication organisationnelle ;
- H3a. Il existe une corrélation positive signi-
ficative entre la régulation extrinsèque maté-
rielle et l’implication organisationnelle ;
- H4a. Il existe une corrélation positive signifi-
cative entre la régulation introjetée et l’impli-
cation organisationnelle ;
- H5a. Il existe une corrélation positive signifi-
cative entre la régulation identifiée et l’impli-
cation organisationnelle ;
- H6a. Il existe une corrélation positive signi-
ficative entre la motivation intrinsèque et 
l’implication organisationnelle ;
- H1b. L’amotivation a une influence significa-
tive directe et négative sur l’implication orga-
nisationnelle ;
- H2b. La régulation extrinsèque sociale a une 
influence significative directe et positive sur 
l’implication organisationnelle ;
- H3b. La régulation extrinsèque matérielle a 
une influence significative directe et positive 
sur l’implication organisationnelle ;
- H4b. La régulation introjetée a une influence 
significative directe et positive sur l’implica-
tion organisationnelle ;
- H5b. La régulation identifiée a une influence 
significative directe et positive sur l’implica-
tion organisationnelle ;
- H6b. La motivation intrinsèque a une in-
fluence significative directe et positive sur 
l’implication organisationnelle.



43N°28 Janvier-Juin 2020 • Intelligence collective et co-créativité Management & Sciences Sociales

Méthodologie de la recherche

Comme nous l’avons précédemment indiqué, 
l’objectif de notre ��������������������������� étude����������������������  est de tester les di-
vers liens possibles entre les composantes de 
motivation et l’implication organisationnelle. 
Dans ce sens et suivant notre revue de littéra-
ture, nous avons constaté qu’il est primordial 
d’appliquer le paradigme de Churchill (Chur-
chill, 1979, p. 99) pour bien valider, dans un 
premier temps, nos ������������������������ échelles����������������  de mesure. Iga-
lens et Roussel (1998) considèrent que cette 
approche est actuellement le plus aboutie 
dans le domaine de la méthodologie de re-
cherche. Cette méthode permet, en effet, de 
construire, avec rigueur, des instruments des 
mesures de type questionnaires d’attitudes à 
échelles multiples (Colle, 2006, p. 268).

L’existence préalable de nombreux outils de 
mesure du niveau de motivation (Grolnick et 
Ryan, 1989 ; Guay et al., 2000 ; Pelletier et al., 
1995 ; Gagné et al., 2015 ; Camus et al., 2017) 
et du niveau d’implication organisationnelle 
(Allen et Meyer, 1990 ; Benkhoff, 1997 ; Gillet 
et al., 2010) réduit l’intérêt d’une recherche 
qualitative préliminaire. C’est pourquoi on 
essaie de tester statistiquement les corréla-
tions et les liens de causalité entre ces deux 
concepts. Conformément au paradigme de 
Churchill (1979), une phase exploratoire (avec 
un ����������������������������������������     échantillon�����������������������������      réduit) et une phase confir-
matoire (avec l’échantillon final) sont néces-

saires, afin de minimiser le risque d’erreur 
aléatoire (sur/sous-évaluation de la valeur 
obtenue) et d’erreur systématique (sur/sous-
évaluation de la valeur mesurée). Il s’agit là 
d’améliorer la qualité de l’échelle de mesure 
(Cerdin et al., 2005 ; Colle, 2006 ; Arnaud et 
al., 2009 ; Jahmane, 2012).

Procédure de collecte des données

Les données ont été collectées à l’aide d’un 
questionnaire, composé principalement de 
deux ������������������������������������      échelles����������������������������       de mesure �����������������   à����������������    savoir la moti-
vation (Multidimensional Work Motivation 
Scale), développée par Gagné et al. (2015) et 
l’implication organisationnelle (la version sim-
plifiée par Benkhoff (1997) de l’OCQ (Organi-
sational Commitment Questionnaire).

Suivant Gagné et al. (2015) et Camus et al. 
(2017), malgré l’existence de nombreux ins-
truments de mesure de l’implication organi-
sationnelle et de la motivation, ces échelles 
ont cependant un niveau de fiabilité très aléa-
toire selon les populations étudiées. 

L’échelle multidimensionnelle de mesure de 
motivation au travail (Multidimensional Work 
Motivation Scale) proposée par Gagné et al. 
(2015) est basée sur la théorie de l’auto-dé-
termination. Cet instrument de mesure, dé-
veloppé très récemment, a pu être traduit et 
validé dans sept langues différentes, dont le 

Figure 3
Présentation des modèles : les liens de corrélation et les liens de causalité
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français. L’échelle est composée de 19 items 
au total, subdivisés en six blocs (ou dimen-
sions) qui sont  : l’amotivation, la régulation 
extrinsèque sociale et matérielle, la régu-
lation introjetée, la régulation identifiée et 
enfin la motivation intrinsèque. Chacun des 
items est évalué grâce à une échelle de Likert 
en 7 points, allant de “pas du tout pour cette 
raison” à “tout à fait pour cette raison”. Les 
modalités sont bâties, suite aux recomman-
dations des auteurs de ce questionnaire (Ga-
gné et al., 2015) qui étaient : 1 - Pas du tout 
pour cette raison ; 2 - Très peu ; 3 - Un peu ; 4 
– Modérément���������������������������������� ���������������������������������; 5 – Fortement������������������ �����������������; 6 -������������ �����������Très forte-
ment ; 7 – Exactement pour cette raison.

L’implication organisationnelle est mesurée 
par la version simplifiée par Benkhoff (1997) 
de l’OCQ (Organisational Commitment Ques-
tionnaire), originellement ����������������  élaboré���������   par Por-
ter et al. (1974). Les avantages de la version 
“squelette” du OCQ ������������������������   étant�������������������    une meilleure fia-
bilité (Benkhoff, 1997) ainsi qu’une réduction 
du nombre d’items de 15 à 6 items. Ce qui 
nous permet de réduire la longueur du ques-
tionnaire, et donc de réduire le taux d’aban-
don. L’instrument de mesure de l’implication 
organisationnelle est donc composé de six 
items, un concernant la volonté de faire des 
efforts supplémentaires, deux concernant 
l’identification, et les trois derniers concer-
nant l’envie de rester. L’implication organisa-
tionnelle est considérée dans cette recherche 
comme un concept unidimensionnel. Afin de 
garder une cohérence avec l’échelle de me-
sure de la motivation, chacun des items mé-
rite d’être évalué grâce à une échelle de Likert 
de 7 points, allant de “pas du tout d’accord” à 
“tout à fait d’accord”.

Les questions concernant les caractéristiques 
personnelles ont �����������������������������été�������������������������� placées �����������������à���������������� la fin du ques-
tionnaire. Cela a pour but d’avoir un maxi-
mum de concentration sur la première partie 
du questionnaire, qui demande davantage de 
réflexion.

Le terrain de la présente recherche est com-
posé des réceptionnistes des hôtels en France 
métropolitaine, le pays comptant un total de 
18 100 établissements hôteliers (DGE, 2015). 
Le secteur a généré en 2015 plus de 15,8 mil-
liards d’euros, et représente environ 160 000 
emplois (DGE, 2015). L’administration du 

questionnaire a été effectuée par mail, grâce 
à����������������������������������������  la base de données du gouvernement (da-
tant de 2015) référençant les hôtels classés 
dans toute la France. Le questionnaire a été 
adressé spécifiquement aux réceptionnistes 
d’hôtel. Il est à noter dans ce cadre l’absence 
de statistiques concernant le métier de récep-
tionniste. Il n’existe donc pas d’information 
officielle concernant la démographie, l’effectif 
et les caractéristiques de ce métier. 

Présentation de l’échantillon 

En respectant les recommandations de Rous-
sel et Wacheux (2005), Roussel (2005) Thié-
tart (2014), on a collecté, dans une première 
étape, 97 premières réponses exploratoires. 
En ce qui concerne la partie confirmatoire, au 
total, entre 4������������������������������� ������������������������������800 et 5���������������������� ���������������������000 mails ont été en-
voyés, avec environ 10 ���������������������à�������������������� 15����������������� ����������������% d’échecs d’en-
voi dus à des adresses mail erronées, pour un 
total de 273 réponses, dont 267 exploitables. 
Soit un taux de réponse entre 6 et 7 %, si l’on 
omet le fait que plusieurs personnes ont pu 
avoir accès à la même boîte de réception. 
Les caractéristiques sociodémographiques de 
l’échantillon sont les suivantes : 

- Sexe : sur 273 répondants, 189 (soit 70,8 % 
de l’échantillon) sont des femmes contre 78 
hommes, soit 29,2 %.
- Âge : la moyenne d’âge est de 32,62 ans. 
La médiane est de 29 ans, et le mode (ou la 
valeur dominante) de 22 ans. La dispersion 
est élevée, l’âge allant de 19 à 67 ans, avec 
un écart type de 10,75.
- Niveau d’études  : 35,6  % des répondants 
sont diplômés BAC+2, suivi des diplômés 
de niveau BAC (19,9 %), des BAC+3 (19,1 %) 
puis des BAC+5 (17,2���������������������     ��������������������    %). Parmi les répon-
dants restants, nous pouvons retrouver 
des diplômés de CAP/BEP (3,6  %), BAC+1 
(un répondant), BAC+4 (deux répondants), 
BAC+7 (un répondant) et des personnes 
sans diplôme (2,6 %).
- Ancienneté  : l’ancienneté des répondants 
varie de 1 mois à 42 ans, avec une moyenne 
de 5,24 ans.
- Composition familiale��������������������� ��������������������: 31,1�������������� �������������% de l’échan-
tillon (soit 83 répondants) ont un ou plu-
sieurs enfants.
- Le classement de l’hôtel  : les répondants 
travaillent majoritairement au sein d’hôtels 
classés 3 étoiles (41,6 %), 4 étoiles (28,1 %) 
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et 2 étoiles (23,6  %). La part des hôtels 5 
étoiles au sein de l’échantillon est de 4,9 %, 
et celle des hôtels 1 étoile est de 1,9 %.
- Le nombre de chambres  : le nombre de 
chambres des hôtels où travaillent les 
répondants varie de 6 à 950 chambres. La 
moyenne est de 59,26.

En dehors de la proportion inégale de ré-
ponses entre les hommes et les femmes, il 
semblerait que l’échantillon soit plutôt repré-
sentatif de la population des réceptionnistes 
d’hôtel en France. Un modèle d’équations 
structurelles a été proposé afin de pouvoir 
tester les liens entre les différents groupes de 
variables. Le logiciel SPSS AMOS a été utilisé 
pour la modélisation.

Résultats

Résultat 1 : Étude exploratoire 

Cette partie correspond à la quatrième étape 
du paradigme de Churchill (1979). Une pre-

mière estimation de la dimensionnalité 
(mesurée grâce �����������������������������      à����������������������������       l’indice KMO) et de la fia-
bilité (mesurée grâce à l’alpha de Cronbach) 
du questionnaire a été effectuée sur les 97 
premiers répondants, afin de voir s’il n’y 
avait pas d’aberrations dans l’instrument de 
mesure proposé. Le logiciel SPSS a été utilisé 
pour l’extraction de ces données.
Selon Colle (2006) :
- L’indice KMO permet de « voir si les corré-
lations entre les énoncés sont suffisamment 
élevées pour y rechercher des dimensions 
communes ». Il doit être supérieur à 0,5 pour 
être considéré comme acceptable.
- L’alpha de Cronbach permet de «  mesurer 
la fiabilité des différentes questions censées 
mesurer un même phénomène  » (Evrard 
et al., 2003, p.  631). Le seuil d’acceptabilité 
communément admis est de 0,7, mais ce seuil 
varie selon les chercheurs, qui est de 0,5 pour 
certains.
Avec 97 premières réponses exploratoires, 
on a obtenu des résultats satisfaisants de la 
première analyse en composante principale 
(ACP).

Tableau 1
Les critères de fiabilité et de validité du modèle intermédiaire

Avec : 
Am : l’Amotivation
ExtSoc : la régulation extrinsèque sociale
ExtMat : la régulation extrinsèque matérielle
Introj : la régulation introjetée
Ident : la régulation identifiée
Intrin : la motivation intrinsèque
Impli : l’implication

À la lecture de ce tableau, aucune aberration 
n’est constatée à ce stade. 
Aucun item n’est éliminé, car ces indices 
peuvent être influencés par la taille de 
l’échantillon et sont susceptibles de s’amé-
liorer par la suite. En suivant la démarche 
recommandée par le paradigme de Churchill 
(1979) et de Gerbing et Anderson (1988), on 

a, ainsi, ���������������������������������������������établi��������������������������������������� la stabilité, la fiabilité et la vali-
dité des ����������������������������������    échelles.�������������������������     Après une analyse facto-
rielle exploratoire et épuration des items non 
pertinents, une analyse factorielle confirma-
toire est réalisée pour chaque �������������échelle������ sépa-
rément. Leur cohérence interne ainsi que 
leur validité convergente sont établies dans 
cette étape.
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Résultat 2 : Étude confirmatoire

Les critères de fiabilité et de validité du notre 
modèle de recherche seront ici étudiés, 

conformément aux ����������������������     étapes����������������      6 et 7 du para-
digme de Churchill (1979). L’analyse en com-
posante principale (ACP) nous révèle qu’il 
faut retenir un seul axe par dimension.

À la lecture de ce tableau, on peut dire que 
l’indice KMO est acceptable pour chacune des 
dimensions, car supérieur à 0,5 (le seuil). Cet 
indice est �������������������������������������égal��������������������������������� ��������������������������������à������������������������������� 0,840 pour l’implication orga-
nisationnelle. Les critères de dimensionnalité 
sont donc respectés (Gerbing et Anderson, 
1988 ; Cerdin et al., 2005��������������������� ��������������������; Colle, 2006������� ������; Jah-
mane, 2012 ; Gagné et al., 2015).

La fiabilité du questionnaire a été mesurée 
grâce au coefficient alpha de Cronbach. Il est 
à noter que l’item “Ident1” a été supprimé 
afin d’améliorer sensiblement la fiabilité de 
la dimension “régulation identifiée”, faisant 
passer le coefficient alpha de 0,637 à 0,7. 
Le coefficient alpha de Cronbach est donc 
supérieur au seuil communément admis de 
0,7 pour toutes les dimensions, ���������� à���������  l’excep-
tion de la dimension “régulation extrinsèque 
- matérielle”. Cela peut s’expliquer par le fait 
que, comme mentionné précédemment, la 
motivation est un phénomène psychologique 
complexe et difficile à mesurer (Gillet et al., 
2010 ; Ghosh et Swamy, 2014).

Cette dimension a ������������������������été��������������������� tout de même conser-
vée, car le coefficient reste supérieur au seuil 
préconisé par certains chercheurs (Colle, 
2006  ; Jahmane, 2012), et qu’il est plutôt 

élevé compte tenu des différents travaux 
menés sur la motivation (Gagné et al., 2015); 
et enfin car les autres critères sont au-dessus 
du seuil d’acceptabilité Roussel et Wacheux, 
2005  ; Roussel, 2005  ; Cerdin et al., 2005  ; 
Colle, 2006  ; Arnaud et al., 2009  ; Jahmane, 
2012 ; Thiétart, 2014).

La validité convergente permet de tester les 
variables censées ����������������������  être������������������   théoriquement re-
liées (Roussel, 2005  ; Colle, 2006 ; Jahmane, 
2012). La variance expliquée est satisfaisante 
pour tous les facteurs, toutes les communa-
lités étant supérieures à 50  % (qui sont des 
coefficients de corrélation multiple entre cet 
énoncé et les axes factoriels). Ils indiquent 
«  la part de variance de la variable expli-
quée par les facteurs retenus » (Evrard et al., 
2003, p.  395). Les contributions factorielles 
sont quant à elles toutes au-dessus de 0,5 à 
l’exception de la dimension “régulation intro-
jetée”, dont l’un des facteurs est à 0,46. Cela 
reste acceptable parce que proche de 0,5, et 
que les critères de dimensionnalité et de fia-
bilité sont satisfaisants (Roussel, 2005).

Les critères de fiabilité et de validité de cet 
instrument de mesure sont donc acceptables. 
Afin de vérifier la bonne qualité d’ajustement 

Tableau 2
Critères de fiabilité et de validité du modèle final

*valeurs après l’élimination de l’item Ident1
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de notre modèle de recherche, deux modèles 
d’équations structurelles ont été ajustés afin 
de pouvoir tester les liens entre les diffé-
rentes dimensions (figure 1 et figure 2). Ces 
deux modèles partagent les mêmes valeurs 
concernant les indices de qualité d’ajuste-
ment, la seule différence étant le type de lien 
entre les groupes de variables (corrélation 
ou lien de causalité). Les indices de qualité 
d’ajustement ont été regroupés afin d’avoir 
un meilleur aperçu des différents critères 

(tableau 3). Pour obtenir une meilleure qua-
lité d’ajustement, l’item “ExtSoc3” a ��������été����� sup-
primé, permettant ainsi une amélioration de 
l’ensemble des indices d’ajustement, et au GFI 
de passer au-dessus du l’indice de bon ajus-
tement de 0,9. Cette suppression a malheu-
reusement fait diminuer l’alpha de Cronbach 
de la dimension “régulation extrinsèque -���� ���so-
ciale” de 7,46 à 7,05 (tableau 3), cela restant 
au-dessus du seuil d’acceptabilité. 

À la lecture du tableau 3, on peut constater 
que tous les critères de bon ajustement sont 
respectés par le modèle à l’exception du NFI, 
qui reste acceptable car proche de 0,9 (Rous-
sel, 2005  ; Cerdin et al., 2005  ; Colle, 2006  ; 
Arnaud et al., 2009  ; Jahmane, 2012). Avec 
cette qualité d’ajustement, le modèle d’équa-
tions structurelles proposé est donc accep-
table.

Test du modèle de recherche

Pour tester empiriquement la validité du 
notre modèle de recherche �������������� élaboré�������  précé-
demment, deux modèles d’équations struc-
turelles ont été développés afin de pouvoir 
tester les hypothèses formulées.

Tableau 3
Indices de qualité d’ajustement du modèle
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Figure 5 
Modèle de mesure de l’influence des facteurs de motivation sur l’implication organisationnelle

Figure 4 
Modèle de mesure de la corrélation entre les facteurs de motivation et l’implication 
organisationnelle
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À la lecture du tableau 4, on peut dire que, 
pour :
H1a. Il existe une corrélation négative signi-
ficative entre l’amotivation et l’implication 
organisationnelle. L’indice de corrélation de 
-0,61 indique une forte corrélation inverse 
entre l’amotivation et l’implication organi-
sationnelle. De plus, le tableau indique une 
valeur-p inférieure à 0,001, ce qui démontre 
que la covariance observée est statistique-
ment significative (le seuil de signification 
étant������������������������������������������ de p≤0,5). Ceci conduit �����������������à���������������� valider l’hypo-
thèse H1a.
H1b. L’amotivation a une influence signifi-
cative directe et négative sur l’implication 
organisationnelle. Le tableau nous indique un 
effet négatif direct de l’amotivation sur l’im-
plication des employés, avec un coefficient 
de régression standardisé de -0,31. La signi-
fication de cette observation est démontrée 
grâce à une valeur-p de 0,002. L’hypothèse 
H1a est donc également validée.
H2a. Il existe une corrélation positive signifi-
cative entre la régulation extrinsèque sociale 
et l’implication organisationnelle. L’indice de 
corrélation est de 0,17 indique une corréla-

tion très faible entre la régulation extrinsèque 
sociale et l’implication organisationnelle. 
La covariance entre ces deux variables est 
également��������������������������������������     très faible, et la valeur est statis-
tiquement significative avec une valeur-p de 
0,032. Les deux variables sont donc faible-
ment corrélées, ce qui conduit ���������������à�������������� valider l’hy-
pothèse H2a.
H2b. La régulation extrinsèque sociale a une 
influence significative directe et positive sur 
l’implication organisationnelle. Le coefficient 
de régression standardisé de -0,06 indique un 
effet quasi nul de la régulation extrinsèque 
sociale sur l’implication organisationnelle. La 
valeur-p est quant à elle bien au-dessus du 
seuil de 0,05 en atteignant la valeur de 0,747. 
Le résultat est donc non significatif, car le 
risque d’erreur et trop important. L’hypothèse 
H2b est donc rejetée.
H3a. Il existe une corrélation positive signifi-
cative entre la régulation extrinsèque maté-
rielle et l’implication organisationnelle. Dans 
ce cas, l’indice de corrélation de 0,32 indique 
une corrélation positive modérée entre la 
régulation extrinsèque matérielle et l’implica-
tion. La covariance est statistiquement signifi-

Tableau 4 
Récapitulatif des résultats des deux modèles
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cative grâce à une valeur-p inférieure à 0,001, 
ce qui conduit à valider l’hypothèse H4a.
H3b. La régulation extrinsèque matérielle a 
une influence significative directe et positive 
sur l’implication organisationnelle, un effet 
modéré de la régulation extrinsèque maté-
rielle sur l’implication peut être noté grâce 
à un coefficient de régression standardisé de 
0,34. La valeur-p de 0,007 est largement infé-
rieure au seuil de 0,05, donc l’effet est statis-
tiquement significatif. L’hypothèse H3b peut 
être ainsi validée. 
H4a. Il existe une corrélation positive signifi-
cative entre la régulation introjetée et l’im-
plication organisationnelle, une corrélation 
positive faible peut �������������������������être��������������������� notée entre la régu-
lation introjetée et l’implication organisation-
nelle, l’indice de corrélation étant de 0,22. La 
corrélation est statistiquement significative, 
la valeur-p étant de 0,007. L’hypothèse H4a 
peut donc ����������������������������������     être������������������������������      validée, malgré un faible ni-
veau de corrélation.
H4b. La régulation introjetée a une influence 
significative directe et positive sur l’impli-
cation organisationnelle, Étonnamment, le 
coefficient de régression standardisé de -0,22 
indique un faible effet négatif de la régulation 
introjetée sur l’implication. La relation n’est 
malheureusement pas statistiquement signi-
ficative, la valeur-p étant supérieur au seuil de 
d’acceptabilité 0,05. Il n’est donc pas recom-
mandé de tirer de conclusions à partir de ces 
données. L’hypothèse H4b est ainsi invalide.
H5a. Il existe une corrélation positive signifi-
cative entre la régulation identifiée et l’impli-
cation organisationnelle ; L’indice de corré-
lation de 0,71 indique une forte corrélation 
entre la régulation identifiée et l’implication 

organisationnelle. La relation est statistique-
ment significative car la valeur-p est infé-
rieure à 0,001, ce qui nous permet de valider 
l’hypothèse H5a.
H5b. La régulation identifiée a une influence 
significative directe et positive sur l’implica-
tion organisationnelle ; on constate un effet 
positif modéré de la régulation identifiée sur 
l’implication, avec un coefficient de régres-
sion de 0,30. La régression n’est cependant 
pas significative, la valeur-p atteignant 0,230 
et dépassant largement le seuil de d’accepta-
bilité donc l’hypothèse H5b est invalidée.
H6a. Il existe une corrélation positive signi-
ficative entre la motivation intrinsèque et 
l’implication organisationnelle, dans ce cas Il 
existe une corrélation positive forte entre la 
motivation intrinsèque et l’implication orga-
nisationnelle, l’indice de corrélation étant 
de 0,72. Le lien entre ces deux variables est 
statistiquement fiable, la valeur-p étant en 
dessous de 0,001. L’hypothèse H5a peut donc 
être validée.
H6b. La motivation intrinsèque a une in-
fluence significative directe et positive sur 
l’implication organisationnelle, le coefficient 
de régression standardisé de 0,28 indique un 
impact positif modéré de la motivation intrin-
sèque sur l’implication. Il ne sera cependant 
pas possible de tirer de conclusions à partir 
de cette donnée, la valeur-p atteignant 0,212 
et étant au-dessus du seuil d’acceptabilité. 
L’hypothèse H6b est ainsi invalide.

Récapitulatif du test du modèle 
de recherche

Figure 6 
Récapitulatif de deux modèles : les liens de corrélation et les liens de causalité
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Ces résultats (fig. 6)conduisent ���������������à�������������� créer un nou-
veau modèle (fig. 7), afin de pouvoir visualiser 
l’influence de l’implication sur les facteurs de 
motivation. Les résultats nous indiquent que 

l’implication a un effet significatif sur l’en-
semble des facteurs de motivation définis par 
la théorie de l’auto-détermination, la valeur-p 
étant toujours inférieure à 0,05 (tableau 5).

Figure 7 
Modèle de mesure de l’influence de l’implication organisationnelle sur les facteurs de motivation

Tableau 5
Coefficients de régression non standardisés (influence de l’implication organisationnelle sur les 
sources de motivation)
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Discussion

Les résultats empiriques nous montrent qu’il 
existe bel et bien un lien de corrélation signi-
ficatif entre les facteurs de motivation défi-
nis par la théorie de l’auto-détermination et 
l’implication organisationnelle. Cependant, 
seulement deux de ces facteurs (l’amotivation 
et la régulation extrinsèque matérielle) ont un 
effet significatif direct sur le niveau d’implica-
tion des employés.

La corrélation significative entre ces deux 
concepts suggère qu’ils s’influencent récipro-
quement. La motivation favoriserait l’implica-
tion, et inversement. La régulation identifiée 
et la motivation intrinsèque sont dimensions 
qui sont le plus corrélées avec l’implication 
organisationnelle. Ce sont donc les deux der-
niers niveaux du continuum d’autodétermina-
tion (Ryan et Deci, 2000) qui favoriseraient le 
plus l’implication. L’indice de corrélation de 
0,9 entre la régulation identifiée et la motiva-
tion intrinsèque montrent également que ces 
deux niveaux de motivation sont conceptuel-
lement très similaires. 

La motivation n’a cependant pas ou peu d’in-
fluence directe sur le niveau d’implication or-
ganisationnelle des réceptionnistes en hôtel-
lerie. Motiver les employés ne suffit donc pas 
à����������������������������������������������� les impliquer, c’est-à-dire ������������������à����������������� susciter un sen-
timent de responsabilité et de dévouement 
envers l’entreprise. Cela peut s’expliquer par 
le fait que l’implication organisationnelle soit 
en réalité un prédicteur du niveau de motiva-
tion, et non l’inverse.

L’implication organisationnelle est donc un 
prédicteur du niveau de motivation. Les indi-
vidus impliqués sont davantage enclins �����à���� dé-
velopper un haut niveau de motivation�������� �������: l’im-
plication organisationnelle a une influence 
significative élevée sur la régulation identifiée 
et la motivation intrinsèque.

La motivation n’entraîne donc pas nécessai-
rement de l’implication, tandis que l’implica-
tion engendre de la motivation. La carotte et 
le bâton ne sont donc pas sources d’implica-
tion ce que confirment bien les résultats de 
Pink (2016, p. 55) en citant sept raisons pour 
lesquelles ils sont souvent inefficaces. Cela 
conduit à penser que le niveau d’implication 

est influencé par d’autres facteurs. Il serait 
influencé par les caractéristiques davantage 
personnelles, comme la personnalité, l’état 
psychologique ou les valeurs qui caractérisent 
l’individu, et leurs compatibilités avec les va-
leurs de l’entreprise.

Ces résultats conduisent à rejoindre la 
conceptualisation de Cohen (2007) avec l’idée 
de la dimension temporelle, Cohen (2007) a 
indiqué que le cadre conceptuel qu’il pro-
pose peut être généralisé à toutes les formes 
d’implication au travail. Cohen (2007) a pro-
posé une voie nouvelle et intéressante pour 
résoudre les problèmes de mesure de l’impli-
cation organisationnelle et de redondance 
conceptuelle. Cette nouvelle conceptuali-
sation en quatre composantes introduit la 
dimension temporelle et suggère que l’impli-
cation organisationnelle comporte deux na-
tures (implication fondée sur un attachement 
psychologique et implication fondée sur des 
considérations instrumentales).

Les individus auraient une propension �������à������ l’im-
plication et à la motivation, certains étant 
plus enclins que d’autres à les développer 
par la suite. L’enjeu est donc de favoriser au 
mieux les conditions de développement de 
ces états psychologiques.
L’implication organisationnelle permet d’ac-
croître globalement les sources de motivation 
d’individu. Elle favorise ainsi, le développe-
ment d’une motivation autodéterminée et 
d’un intérêt pour le travail.

Conclusion et recommandations 
managériales

La constitution d’une ���������������������   équipe���������������    motivée et im-
pliquée nécessite un ensemble de conditions 
favorables au développement de ces états 
psychologiques, qui diffèrent selon chaque 
individu.

Cette recherche avait pour objectif de mettre 
en évidence les liens possibles entre les 
concepts de motivation et d’implication orga-
nisationnelle chez les réceptionnistes en hô-
tellerie en France. Le choix d’une démarche 
hypothético-déductive nous a conduit ������ à�����  tes-
ter empiriquement les hypothèses formulées 
à l’issue de la revue de la littérature grâce à 
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une modélisation en équations structurelles. 
Les hypothèses en question avaient pour fina-
lité, d’une part, de démontrer une corrélation 
significative entre les deux notions. D’autre 
part, l’objectif ���������������������������������était���������������������������� de tester l’effet de causa-
lité de la motivation sur l’implication organi-
sationnelle, suite aux recherches de Mowday 
et al. (1979) présentant la motivation comme 
prédicteur de l’implication.

Les hypothèses concernant la corrélation 
significative entre la motivation et l’implica-
tion organisationnelle ont été entièrement 
validées, le niveau de corrélation variant 
selon la source de motivation. Cependant, 
seulement deux des six hypothèses concer-
nant l’influence significative de la motivation 
sur l’implication ont été validées. Cela remet 
donc en cause l’effet prédicteur de la motiva-
tion sur l’implication présentée par Mowday 
et al. (1979).

Ces résultats nous ont conduit à tester l’effet 
de causalité inverse. L’influence de l’implica-
tion organisationnelle s’est avérée significa-
tive sur l’ensemble des sources de motivation 
définies par la théorie de l’auto-détermina-
tion. La motivation n’est donc pas forcément 
source d’implication mais, ���������������������à�������������������� l’inverse, l’impli-
cation a un effet positif significatif sur le ni-
veau de motivation.

Les résultats de ce papier de recherche re-
joignent les recherches de Meyer et Allen 
(1997) et de Meyer et al. (2004) concernant 
l’importance de la régulation extrinsèque 
sociale et de l’implication affective sur le pro-
cessus d’identification à l’organisation. Il est 
recommandé pour les managers de favoriser 
une perception positive et, plus encore, un 
engagement de l’acteur-au-travail dans les 
régulations qui l’entourent. Le niveau d’in-
fluence variera cependant en fonction de la 
propension �������������������������������    à������������������������������     développer ce type d’attache-
ment (Cohen, 2007).

L’implication organisationnelle, définie par 
Klein et al. (2012) comme un sentiment de 
volonté, de dévouement et de responsabi-
lité envers l’organisation, est ainsi un état 
psychologique difficilement influençable par 
des sources externes de motivation. Alors 
que la motivation n’est pas forcément source 
d’implication, et, à l’inverse, l’implication a un 

effet positif significatif sur le niveau de moti-
vation. L’enjeu pour les managers est donc 
d’accompagner les employés dans le dévelop-
pement d’une motivation autodéterminée, 
perçue comme venant d’eux-mêmes et non de 
contraintes extérieures. Cela invite à dévelop-
per l’alignement stratégique des organisations 
et à nourrir la convergence des valeurs, des 
finalités et des approches entre les salariés 
et leurs entreprises (Bruna, 2019). Et ce, pour 
stimuler leur implication organisationnelle et, 
par ricochet, leur motivation au travail.

Cependant, la présente recherche présente 
un certain nombre de limites. Le choix d’une 
étude uniquement quantitative peut être 
source de manque d’information. Une ap-
proche qualitative aurait offert la possibilité 
d’explorer la recherche sous un angle diffé-
rent. La représentativité de l’échantillon rend 
difficile la généralisation des résultats. Le taux 
de réponse de 6 à 7  % ouvre la possibilité 
qu’une grande partie de la population ne soit 
pas représentée. La répartition des hommes et 
des femmes (29,2 % contre 70,8 %) au sein de 
l’échantillon illustre ce propos. Toutes les pos-
sibles sources de motivation n’ont pas pu être 
étudiées par souci de validité du construit. 
Cette recherche est basée sur la théorie de 
l’auto-détermination et n’explore pas dans 
la partie empirique les autres théories domi-
nantes dans le domaine de la motivation.

Dans le cadre des futures voies de recherche, la 
mesure de la motivation dans cette recherche 
étant��������������������������������������       basée sur la théorie de l’auto-déter-
mination, il serait intéressant d’explorer les 
liens entre l’implication organisationnelle et 
d’autres théories de la motivation. Également, 
la prise en compte de la dimension temporelle 
pourrait ouvrir de nouvelles perspectives. La 
dimension temporelle pourrait permettre 
d’observer l’évolution de ces construits au fil 
du temps, afin de mieux appréhender l’idée 
de propension (Cohen, 2007).

L’incorporation de la personnalité et du pro-
fil psychologique dans la recherche pourrait 
également permettre d’explorer de façon 
davantage pertinente les différences entre les 
individus concernant l’implication organisa-
tionnelle et la motivation.
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plusieurs revues universitaires telles  : Finance 
Research Letters, Journal of Cleaner Production, 
Question(s) de Management, Management & 
Sciences Sociales, International Journal of Mana-
gement & Information Technology, Business & 
Management Review et Economics and Finance 
Review. Il siège au Comité scientifique de Case 
Studies in Business and Management (Macro-
think Institute, Las Vegas, 89108 United States).

Shoei KADOGAMI
Après l’obtention de son Master en Management 
des Services en Hôtellerie Internationale �������� à�������  l’Uni-
versité de Cergy-Pontoise, il a suivi une formation 
en développement informatique basée sur le 
peer-to-peer learning, le développement en lan-
gage C en environnement plateforme UNIX avec 
une orientation choisie en « algorithmie ». Étant 
attiré par les possibilités des nouvelles technolo-
gies de l’information et de la communication, il 
est Data analyst dans un cabinet de consultance 
spécialisé dans la Big Data. 

Amira NOURI BELHAJ
Docteure en Gestion des Ressources Humaines 
de l’Université de Corse (France), elle est spécia-
liste de la rémunération des cadres dirigeants et 
de sa perception par les parties prenantes, de la 
gestion des ressources humaines, de la responsa-
bilité sociale de l’entreprise et de l’analyse du pro-
filing des compétences des enseignants de niveau 
universitaire. Chercheur à l’Université de Tunis 
(Laboratoire de recherche LARIME), elle enseigne 
actuellement à l’École Supérieure des Sciences 
Économiques et Commerciales de Tunis (ESSECT) 
et à l’Université de Jeddah (Arabie Saoudite).
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Annexe
Le questionnaire
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