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Résumé

Avec le bouleversement du travail, les « motivationtrinseques » (K. Thomas 2009) deviennent un
levier d'importance que nous analysons au regardadmobilité intra-organisationnelle. A cet effet
une recherche qualitative exploratoire a été mesudgres de cadres d’'une grande banque francaise
afin de comprendre les motivations de ces salaxriégaliser une mobilité interne. En effet, dans un
contexte organisationnel nouveau, marqué en pditicypar I'aplanissement des structures et la
réduction des niveaux hiérarchiques, les salarigsd® nouvelles représentations et attentes vis-a-v
de la carriere et de la mobilité interne. Cette herche montre que les motivations intrinséques
développées par Thomas selon quatre axes : (i) S@sChoix ; (iii) Compétence ; (iv) Progres,
peuvent expliquer en grande partie les intentiomsmbbilité interne des cadres.

Abstract

This article applies the concept of « intrinsic mation » developed by K. Thomas (2009) that can
explain how executives choose their positions irsgeel movements within an organization. An
exploratory qualitative research was conducted gghior and junior executives of a French leading
bank in order to understand what sort of motivatimoves them to change positions. In a new
organizational context, characterized by many lex#l management and supervisory positions being
eliminated, workers have new perceptions and neyeatations regarding their careers and intra-
organizational mobility.

This research shows that the concept of “intrinsictivation” as developed by K. Thomas, involving
(i) Meaningfulness, (ii) Choice, (iii) Competenead (iv) Progress, provides a useful framework for
analyzing employees’ reactions to internal mobikigues.

Mots-clés : motivations intrinséques, intentionswzbilité interne, carriére, banque

Introduction

« Pour moi, ce que jaime, c'est: on me dit ofailt aller, on me donne un cadre de travail, et a
I'intérieur, on me laisse faire tout seul. A pardn moment ou j'ai un cadre clair, je pars de &ypis
la, et j'ai ca comme moyens, moyens humains etitpots etc... »

Objectif, autonomie, sens, réalisation ... Ces profmwis par un cadre d'une grande banque
francaise, interrogé sur ses motivations actuelted, écho a la montée en puissance des motivations
intrinseques soulignées par Kenneth Thomas (2@#)s quelle mesure les motivations intrinseques
peuvent-elles guider les choix de poste des catfresgrandes entreprises lorsqu’ils sont a la
recherche d’'un poste en interne ? En quoi les mtdns intrinséques peuvent-elles expliquer les
choix de mobilité des salariés, dans un contextdaomobilité interne est de moins en moins
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organisée par l'entreprise (dans le cadre d'undignae de carriére traditionnelle), mais semble
désormais relever davantage des motivations inggliels ?

Pour répondre a cette question, nous examinerocesle’une grande banque francaise au travers de
12 entretiens semi-directifs menés en 2010. Noustm@amns la nature des motivations intrinseques

dans le cadre d’'un paradigme de carriere plus nemselon lequel les salariés sont désormais

responsables de gérer leur propre employabilitéysndiscuterons nos résultats et apporterons
quelques propositions pour accompagner au miewalesieés en phase de mobilité interne.

1. Les motivations intrinseques

1.1.La motivation : une question longuement débattue...

L’étude des motivations des personnes qui travdilldans I'entreprise occupe la scéne du
management et des recherches académigaért( Bournois, Duval-Hamel et al., 2006)a
problématique de I'implication, de 'engagementemgeore de I'attachement apparait régulierement au
fil des années dans les revues académiques frapgatsreprésente méme la rubrique qui concentre le
plus d’articles de recherche sur la période 20028Z@oint et Retour, 2009).

Selon Louart (2003), « la motivation désigne lesde qui agissent sur une personne ou a l'intérieur
d’elle pour la pousser a se conduire d’'une marspéeifique, orientée vers un objectif ». Quellest so
les motivations des individus lorsqu'ils envisagene mobilité interne volontaiteau sein de leur
organisation ?

De nombreuses théories sur la motivation exist@afrtaines partent de besoins, de manques a
combler (Maslow, Herzberg), qui constituent autdet sources de motivation. D’autres théories
étudient les processus qui guident les choix, isciemts ou volontaires (théorie des attentes de
Vroom, de fixation d'objectifs de Locke, ou encake I'équité). Nuttin (1980) met bien en avant les
motivations complexes, voire contradictoires qavérsent les individus. D’autres auteurs, enfin,
mettent en avant le réle de l'inconscient dansblesoins, le réle du contexte, ainsi que le jeuatoci
auquel ils répondent. L'individu, en tant qu'étitug, appartient en effet a un groupe, a une classe
sociale qui détermine son niveau d’ «expectatiofce a quoi il s’attend) et son niveau
d’ « aspiration » (ce vers quoi il tend) (Loua@03).

Les théoriciens des besoins (Maslow, Herzbergyont mérite de montrer l'insuffisance des seules
incitations instrumentales, comme les rétributibnanciéres ou matérielles. Herzberg, en 1958, tavai
déja mis en avant deux types de facteurs de mitivatdes facteurs extrinseques (appelés facteur
d’hygiene) dont I'absence génére du mécontenteraene véritables facteurs de motivation (appelés
« motivators »), qui, seuls, permettent de répoadeequestion : « How do you install a generator i
an employee ? » (Herzberg, 1958). Ces facteursadiwation sont dits intrinséques car leur origiee s
situe a l'intérieur méme de l'individu (contrairemteaux facteurs externes a l'individu, comme le
salaire et les avantages sociaux, les conditiongralail, le style de supervision adopté par une
organisation ...). Selon Herzberg, les facteurs déwvaion intrinseque, dont la présence permet de
réellement stimuler les individus, sont : « la g5 la reconnaissance de cette réussite, leilt@va

' Nous excluons le cas des mobilités intra-organmisatlles imposées, comme celles survenant par deemite & des
restructurations, des fusions ou autres contraorganisationnelles.
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Iui-m)zéme, les responsabilités et la croissance’anamcement » (notre traduction, Herzberg, 1958,
p.91y.

Dans le modele élaboré par E. Deci (Deci et ab1l1®eci et Ryan, 2000), les principales sources de
motivations intrinséques proviennent de I'actividé,la tache en elle-méme, dés lors que les ingsvid
se sentent autonomes et compétents. L'approche. ddhddnas compléte ce modele en ajoutant les
motivations générées par le but de la tache, &alite le Sens et le Progres. Elle compléte égaleme
le modéle des caractéristiques de I'emploi de Hacket Oldham (Hackman et Oldham, 1976), selon
lequel les interactions entre les caractéristigis emploi et les différences individuelles infhoent

la satisfaction des salariés et leur motivatioerflue les résultats de la recherche menée par éirie
Ferris (1987) ne supportent pas I'aspect motivagbau modéle). Selon Hackman et Oldham (1976),
trois états psychologiques auraient un impact majeula motivation et la satisfaction au travde :
sens du travail, le sentiment de responsabilit& tp'personne a I'égard des résultats qu’elle obtie
ainsi que la connaissance des résultats de sarmearioe au travail. K. Thomas (2009) transforme
deux des trois états psychologiques en motivatiotrinseques (Sens et Progrés) et ajoute les
motivations intrinseques procurées par la tachellerméme (Choix et Compétence).

1.2.L’approche de Kenneth Thomas : comment les motivadns intrinseques
sont source d’engagement dans un contexte nouveau

1.2.1. Un nouveau contexte d’organisation du travail

Selon K. ThomagThomas, 2009)les motivations intrinseques constituent unetaBlé source de
motivation et permettent de développer un engageoh@able des salariés envers leur entreprise. Il
analyse la motivation individuelle dans le contedés nouvelles formes d’organisation du travail qui
prévalent actuellement. L’organisation du travagss en effet profondément transformée lors des
trois dernieres décennies, passant de I'ére dectanpliance » ou le travailleur devait respectes de
regles, des procédures, (I'archétype de ce typgdrosation étant la bureaucratie), a une ere shlf«
management » dans laquelle le salarié doit désermtisiger lui-méme sa propre activité. Cette
articulation motivation / nouvelles formes de ti&\egpporte un nouvel éclairage aux théories de la
motivation.

En effet, les compétences requises pour cette Heufoeme de travail different des compétences
issues du modele taylorien qui étaient requisesgoigmment. Au lieu de respecter des regles édictées
par sa hiérarchie, le salarié du XX1° siecle doit désormais savoir s’engager, choisiraletions qui

lui permettent d’atteindre les objectifs qui luitagté fixés. Il doit ensuite les réaliser de mamier
satisfaisante et enfin s’en assurer (par le roléeéd-back notamment), ce qui lui permet in fine de
vérifier qu’il progresse vers son objectif. Cetisian du travail s’applique bien au travail desread

qui doivent de plus en plus « gérer » eux-mémeasdepre travail.

1.2.2. Les « nouvelles » carriéres ou étre le manager da carriére

Un changement de méme nature s’'est opéré concdmaatriere. A un paradigme de la carriére

traditionnelle, caractérisé par une relation d’esnplurable et une progression hiérarchique dans un
environnement limité a une ou deux entreprisest sebstitué un nouveau paradigme : le paradigme
des carrieres nomades ou sans frontieres, dévekppé&tats-Unis au cours de la deuxieme moitié
des années 1990 (Hall, 1996, Hall et Moss, 1998sB&au et Arthur, 1999), puis introduit en France

2 “The growth or motivator factors that are intrinso the job are: achievement, recognition for eeinent, the work
itself, responsibility, and growth or advancement.”
3



par Cadin (Cadin & alii, 2003). Méme si la carriéraditionnelle existe encore, notamment pour les
cadres a « haut potentiel », il est de plus en gieandé aux salariés de gérer par eux-mémes leur
employabilité et leur destinée professionnelle (Bhr in Bournois et al., 2007). Dans ces nouvelles
carrieres, les individus doivent développer lewapacités d’apprentissage et d’adaptation (Sullivan,
1999), ce que Hall (Hall, 1996) appelle des « nskils » (des « méta » compétences). lls doivent
eégalement développer leur compétence a s’orieftiedamentale dans un contexte d’environnement
complexe et changeant, et qui les aidera a effedtugs choix de mobilité, interne ou externe
(Schein, 2006, 1996).

Alors que dans la carriére traditionnelle, la mitbiinterne est organisée par I'entreprise, eltedsns

la carriere nomade, a l'initiative de I'individu’dnjeu pour les salariés est désormais de gérer eux
mémes leurs mobilités professionnelles tout ernardgila développer leur employabilité. Méme si ce
courant s’inscrit dans « une philosophie libéraledpnnerait un poids trop important, par rappdd a
réalité, aux choix individuels » (Bender et ali0®, p.19), ce nouveau paradigme des carrieres
nomades semble bien cohérent avec I'ére du « satigement » (Thomas et Jansen, 1996) (Thomas,
2009).

1.2.3. La nouvelle ere du management de soi

Les personnes qui travaillent dans I'entreprisevelti désormais s’auto-gérer (Thomas et Jansen,
1996).La premiére étape du management de soi teresisl’adhésion du salarié a un but qui ait du
sens. Le salarié aura ensuite l'initiative de dnasmmentréaliser les activités qui lui permettront
d’atteindre ce but (2'° étape). Il sera en charge de vérifier, lors d@ime étape, qu’il fait un travail

de qualité et performant. Enfin, lors de la demiétape du management de soi, I'individu vérifiera
gue son travail permet d’atteindre I'objectif ialtment fixé. Ce sentiment de progrés conduira a
renforcer I'engagement initial de la personne esivwer but porteur de sens. Ces quatre étapes du
management de soi (« self-management ») paraibgansaisir 'essence de la conception de travalil
et de la carriere d’aujourd’hui, en tout cas paupdpulation des cadres, objet de notre recherche.

Cette nouvelle forme d’organisation du travail, sliéaquelle le travailleur doit « s’autogérer »,st’e
a-dire gérer par lui-méme son propre travail, &s$ pxigeante que dans I'ancien modeéle basé sur le
taylorisme car elle laisse une grande part de écet de jugement au salarié. C’est pourquoi elle
appelle (Thomas, 2009) de nouveaux leviers : leivatons intrinseques.

1.3. Le rdole des motivations intrinséques

Dans ce nouveau contexte d’organisation du tragtides carrieres, bien que les motivations
extrinseques restent importantes (notamment l'dsfieancier, qui doit veiller a maintenir une

certaine équité, externe comme interne (Sire emniblay, 2006)), un autre type de rémunération est
requis, ce que Thomas appelle les récompensessigdiies (« instrinsic rewards »). Ces formes de
récompenses intrinseques sont des éléments pwsdanmnotivation qui donnent de I'énergie aux

salariés de facon durable.

Ces motivations intrinséques sont directement liges taches (comprises comme un ensemble

d’activités effectuées en vue d’atteindre un bet)permettent de produire motivation et satisfactio

aux individus. Ces motivations sont propres a chaqdividu et peuvent varier selon le processus
interprétatif propre a chaque individu (Thomas elthNouse, 1990).

3 Le concept de tache chez Thomas inclut & la foisolion d'action et celle de but, contrairement'auttes auteurs,
comme Deci qui n'y associe que le concept d’'a&ivit



Thomas identifie quatre motivations intrinseques spnt: (i) Sens, (i) Choix, (iii) Compétence, et
(iv) Progrés. Choix et Compétence proviennent dédhe, alors que Sens et Progrés sont liés aux
buts de ces activités.

Récompense : liberté Récompense :
accomplissement
Provient de 2- Choix 3- Compétence
I'activité
Provient du 1- Sens 4- Progrés
but

Figure 1 : Les quatre motivations intrinséques selon Thomas (2009)

La premiere récompense intrinseque, le Sens, eedls quelle mesure le but poursuivi est important
pour I'individu et cohérent avec ses propres valetile correspond également a la maniére dont
I'individu voit sa propre contribution dans I'enpmgse. Elle peut étre appréhendée par I'énergie, la
passion que l'individu déploie dans son travail.l&ipassion déployée dans le travail est souvent
intense en début de carriere, elle s’émousse sbavemilieu de carriere, avec parfois la perception
d’un plateau de carriére (Ference et al., 197 drirah et Weitz 1988, Chao, 1990).

Le Choix renvoie a I'autonomie des individus, arlpassibilité de choisir, aussi bien dans la nature
des taches que dans la maniere de les réalisg€agit pour I'individu d'utiliser sa propre capagit
d’analyse des situations et de jugement afin disegda tache d’'une maniére qui fait sens pour lui
C’est un espace de liberté d’interprétation darsssaoumission librement consentie.

La Compétence correspond a la mise en ceuvre pdividlu de ses compétences dans le travail ;
grace au feedback, il réalise son travail de marperformante. C’est le sentiment d’avoir effeainé
travail de qualité, un travail bien fait. Ceci figjpla notion de I'esthétisme du travail, qui va kdr
avec le jugement de beauté conféré par duthejours, 1995). Etre performant et compétenuest
source forte de motivation intrinséque.

Le Progrés recouvre la perception par l'individdilggvance vers son but, qu’il I'accomplit et gu'il
progresse peu a peu. Les résultats, visibles etmédiaires, lui indiquent qu’il progresse vers son
objectif.

Selon Thomas (2009), les motivations intrinsequersnpttent d’améliorer la performance au travail,

* Selon Dejours, (Dejours, 1995), le jugement de téeaanféré par les pairs sur la qualité du trareidu (« quel beau
tableau électrique », « c’est une démonstratiogadite », « c’est un bel exposé ») permet au salarige sentir membre
d’'un collectif de travail qui reconnait la confotéide son travail avec les regles de I'art, maialedgent individu
singulier, porteur de compétences spécifiquesuGement de beauté, qui porte sur le travail emi@&ime, pourra ensuite
étre rapatrié par le sujet dans le registre delstcuction de sa personne et de son identitégremes d’appartenance et
d’originalité : il nourrit le sentiment d’étre remou par autrui.
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la satisfaction des salariés, la loyauté envergdpisation ainsi que la diminution du stress. trde
la nouvelle forme d’organisation du travail, cesam@penses seraient également particulierement
recherchées par les jeunes générations (Ollivial.,2008).

Un des apports de Thomas est que son approcheisalans le présent. Les motivations intrinseques
ne sont pas conditionnelles a la performance, awcésu dans le poste, mais sont données
immeédiatement par le travail lui-méme et permettntsalarié d’ « étre bien » dans son poste. La
satisfaction quotidienne au travail ne se limite paun simple niveau de rémunération (rémunération
extrinséque) ou a des promesses de carriere, maigept en grande partie du vécu du poste. Les
récompenses intrinseques insufflent de I'énergiesalarié (« energy cycle ») favorisant le « self
management », lequel va générer des motivatioriasetjues supplémentaires.

Des lors, n'est-il pas judicieux d’intégrer 'apphe de K. Thomas, profondément ancrée dans le
présent, avec la mobilité interne qui appelle urtgggtion dans le futur ? Telle est en effet laifims

de nombreux théoriciens de la carriere (Schein612006) (Super, 1980) (Levinson, 1986) qui ont
développé une vision prospective, a long termejadearriere. Notre contribution sera donc de
rapprocher une approche ancrée dans le préseniesvespérances futures qui s’expriment lors des
mobilités internes des salariés. Les sources dé/ations intrinseques sont anticipées par le salari
de maniere implicite ou explicite par la perceptopriils se font du futur poste. Quel role jouens ce
motivations intrinséques dans le processus de a®poste qui survient lors d’'une mobilité intethe
Comment influencent-elles les choix de carriere mhevidus ? En I'absence ou insuffisance de
récompense intrinséque dans l'entreprise, l'alt&ragour ces salariés ne serait-elle pas alorsede
raccrocher a des éléments purement financiersjepaendraient alors des criteres moteurs dans leur
choix de carriére®

2. Recherche gqualitative

2.1 Méthodologie

Inscrit dans une posture épistémologique interpvitte et une démarche abductive, notre recherche
a été effectuée a l'aide d'une méthodologie qualga par entretiens semi-directifs auprés de 12
cadres en milieu de carriere travaillant au seinad8anque d’Investissement ou d’une Direction
Fonctionnelle d’une grande banque franchidé s'agit donc d'une monographie d'entreprise.
L’échantillon comprend des cadres, entre 33 etn&/ & hommes et 4 femmes ; nous avons, lors de
notre choix d’échantillonnage, veillé a appliquerprincipe de diversité afin d’avoir un échantillon
qui permette de recueillir une grande variété deasons afin de capturer le plus de concepts

(Voynnet Fourboul et Point, 2006). L'objet est didlir des contrastes a partir d’'une variété de
I’échantillon qui porte sur le sexe, I'age et I'é&xjgnce professionnelle.

Sexe Age Fonction
F 41 ans | Responsable Risque Pays Asie
F 34 ans | Responsable Risque maitrise d’'ouvrage

® Autrement dit, si 'expérience professionnelle génére pas de récompenses intrinséques suffisamtealarié aura

tendance a se tourner vers la rémunération extpirséomme source de motivation principglehomas, 2009, p. 200)

® La recherche a écarté la Banque de Détail (cogstitlu réseau d’agences) car la mobilité intestedans la plupart des
cas, organisée par I'entreprise, pour des raiséasitdlogiques notamment (des contacts trop proakes la clientéle

pouvant étre sources de fraude).
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33 ans | Analyste Risque Banque de détail a I'étranger

43 ans | Senior Credit Officer

39 ans | Responsable adjointe Risque de Crédit Banque d’Investissement
42 ans | Responsable Risque de Marché

47 ans | Senior Credit Officer

46 ans | Directeur de Participations

34 ans | Responsable du trading sur produits vanille

40 ans | Chief Operating Officer Banque d’Investissement

37 ans | Directeur, Financements d’Actifs

I I I T T T I T M I

45 ans | Directeur, Financements sur Matieres Premiéres (pétrole)

Tableau 1 : Principales caractéristiques de I'’échantillon

Le guide d’entretien évoque différents themesadiés mobilité interne et le choix de poste, dontre
autres, I'historique de la carriere, les motivasi@cttuelles et futures, les déterminants des ateix
mobilité, le phénoméne de plafonnement de carrigregoncept de satisfaction de carriere et le
sentiment de réussite professionnelle... Lors deeocdéi®tiens, nous avons en particulier essayé de
comprendre comment les salariés avaient fait lebioéx de mobilité interne au sein de la banque et
quelles étaient pour eux les motivations a chaisiposte plutdét qu’un autre.

Cette recherche s'’inscrit dans un contexte cultor@pre a la banque qui fait coexister deux modeles
de carriére et deux fagons de gérer la mobiligrimg : un modeéle traditionnel, héritage de I'« anck
modele fondé sur la promotion interne (Cossaltealiet 2007), et un modele de carriere nhomade,
fortement influencé par la norme anglo-saxonne ¢Bemam, 2010). En conséquence, deux schémas
de carriere coexistent au sein de la banque :(i)scdméma de carriere nomade constitué de
«dealmakerspayant une véritable valeur de marché et qui sojgt a la mobilité externe, ou qui le
cas écheéant, gerent eux-mémes leur mobilité intanesein de la banque et (i) un profil plus
traditionnel de salariés, ayant une vision de eegra long terme au sein de l'institution bancetirdes
attentes de gestion de leur parcours par la Directes Ressources Humaines. Ces deux profils n’ont
pas les mémes attentes concernant la gestion deilité et de leur carriére. La coexistence €& ¢
deux profils, I'un transactionnel et l'autre retatnel (Rousseau, 1990), engendre un certain désarro
pour de nombreux salariés qui restent perplexeardda nouvelle politique de gestion de carriére et
de mobilité.

La recherche menée a été de type Grounded Thetngu$S et Corbin, 1990) (Glaser et Strauss,
1967), avec un codage axial. L’exploitation desrdms a été réalisée a I'aide d’un logiciel d’aide a
'analyse de données qualitatives (NUD*IST 6) qaus a permis de faire émerger des catégories et
de mettre en évidence le lien entre motivationsinséques et choix de mobilité des salariés
interrogés.

2.2 Résultats de la recherche qualitative

En premier lieu, I'analyse montre que les 12 sétamterrogés sont a la recherche de récompenses
intrinseques liées au travail en tant que tel. atésfaction liée au travail en lui-méme, la rédlma

des taches, la concrétisation d’un objectif dedilagont des satisfactions importantes. Ainsi,sdas
métiers opérationnels de la banque, le « closingest-a-dire la finalisation d’'une opération de
financement bancaire, qui se matérialise par leaidéement, est un moment particulierement
apprécie.

Pour comprendre comment, a partir de leurs motiaatsur leur poste actuel, les salariés construisen
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leurs attentes en vue d’'une mobilité, nous rapperttes propos recueillis afin de conforter
'importance des motivations intrinséques danshiei>xc de poste, motivations qui se déclinent selon
les 4 axes développés par Thomas (Thomas, 2009)Sdns ; (2) Choix ; (3) Compétence ; (4)
Progres.

2.2.1. Des salariés a la recherche de Sens

L’intérét pour des postes riches, complexes, éégaaux taches non segmentées est présent pour un
trés grand nombre de cadres. lls témoignent dgpdmance d’'une certaine harmonie entre le travail
gu’ils effectuent et leurs intéréts et valeurs.t@ies recherchent la possibilité d’élargir leurimsdes
problématiques en jouant la complémentarité afendchir leur compréhension globale et de mieux
comprendre leur contribution a I'organisation. langexion du travail au quotidien avec la stratégie
de I'entreprise est recherchée. A ce titre, unestrarsalité peut étre recherchée, pour ne pasiteava

« comme un hamster qui fait des contrdles dans lemisens et qui est déconnecté de la finalité de
I'organisation.

«Dans les marchés, les taches sont extrémementrasggn, et chaque personne fait un tout petit
morceau d'une opération et, en tout cas tres frégquent, la méme chose. Alors que dans les postes
que l'on peut trouver dans les financements strastuen général, la gamme de taches est beaucoup
plus large, le spectre est beaucoup plus large. »

Les salariés interviewés ont également mis en éesd¢importance du manager de proximité dans
leur choix de mobilité. Si le manager de proximest chargé de l'organisation de I'exploitation au
quotidien, l'accent est davantage mis sur l'anioratide I'équipe, dans un souci d'équité, de
motivation individuelle et collective, de développent des compétences. C’est « I'encadrant de
premiére ligne », qui n’encadre que des non masaer proximité avec les membres de son équipe
lui confere sa force, mais peut également étrecsoule faiblesse car vers lui convergent les
contradictions de l'organisation en tant que «bgErmaillon de la ligne hiérarchique » (Dietrich,
2009).

Les salariés vont rechercher un manager de prakiguit donne du sens. Cette sensibilité au sens est
accrue pour les choix futurs si les salariés oatléts de postes antérieurs soumis a un manager de
proximité qui donnait insuffisamment de sens a lgsion et a la contribution de lindividu a
I'organisation.

Enfin, le choix d’'un environnement de travail bieillant est également recherché. Les résultats
recueillis montrent en effet que les salariés soma recherche d’une bonne adéquation avec leur
environnement de travail, permettant un certain-gige.

« Moi, ce que je recherche : c'est d’étre conteatriver le matin, d'avoir du boulot, une équipe
sympa, des collegues sympas et un job quand mé&seitéressant ou j'apprenne des choses. »

Il s'agit pour les salariés d'avoir les compéteratés pour leur poste, mais aussi de bénéficier d'u
environnement de qualité, notamment au nivealedeipe.

2.2.2. Des salariés a la recherche de Choix
L’idée de choix, de liberté, s’exprime déja danschmix de mobilité interne. Il s’avere que de
nombreux salariés recherchent une certaine aut@ndanpossibilité de prendre des initiatives et de
conduire librement leur travail a I'intérieur denltes qui leur ont été allouées. Ces limites sdus p
ou moins contraignantes selon les cultures d’eritep
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« J'aime bien étre indépendante, j'aime bien guenlaisse de I'autonomie, mais toujours au sein de
limites que je connais. Sachant que j'opere cettioreomie a l'intérieur des limites qui me sont
imparties. Mais j'aime avoir de I'autonomie, j'aig'on me fiche la paix. »

L’indépendance, l'autonomie, dans la capacité anassles décisions a son niveau, est recherchée par
la plupart des salariés dans le nouveau poste. #iree la délégation de signature, c’est-a-dire la
capacité d’engager financierement la banque, pawnatituer une motivation a choisir un poste en
Direction des Risques. La délégation de signaturesgra conférée au collaborateur (en fonction de
leur compétence, ancienneté dans le poste et @antieprise ...) lui permettra en effet d'asseoir son
périmetre de responsabilité. Il sera ensuite a nida@endre des décisions autonomes a l'intérigur d
cette délégation qui leur a été transférée. Cetfgacité d'engager la banque reflete un esprit
d'indépendance ; des propos de salariés ont angpare leur situation a uneprofession libérale

ou a «un patron de PMB. La délégation de signature peut donc étre dénsé comme
emblématique d’'une certaine autonomie, qui va diegwec la notion de responsabilisation, dans la
mesure ou I'organisation cherche a stimuler I'aatoie du salarié en le responsabilisant.

Les salariés recherchent des postes ayant uneomisigiire et qui leur permettront d’avancer a leur

maniéere et d’atteindre 'objectif. L'autonomie qoenférera le futur poste a terme (aprés une période
de formation et d’ « acclimatation » au nouvel eswnement de travail), ainsi que la possibilité de

prendre des responsabilités apparaissent donc catemeriteres « clé » dans le choix de mobilité

interne. Les salariés recherchent, lors de la ntéhiiterne, un poste au sein duquel ils auront un
acces aisé a I'information et ou ils auront rapidetia confiance de leur management.

Néanmoins, cette autonomie a un corollaire : laus; c’'est-a-dire la possibilité de se tromper,
notamment lors du choix de mobilité interne. A iteet un salarié évoque le besoin d'yrilet de
sécurité »pourvu par I'organisation, qui permettrait au géld’envisager un autre poste si le poste ne
convient pas.

« On a besoin d'un filet de sécurité. On ne pestg@mander aux gens de sauter au trapeze, sd n'y
pas le filet de sécurité au-dessous. Et c'estde die sécurité, et quand on voit les trapézistesert

fort peu, mais ca c'est sa seule existence, qugta les gens arrivent a se lancer. Donc c'estea,
travail de la Direction des Ressources Humainessaeoir quels sont les besoins de ce filet de
sécurité, et ensuite d'organiser la réponse. (...)d&tc, sur la mobilité latérale, si nécessaire et
enrichissante pour la banque, cela doit s'organigeec un filet de sécurité. C’est de dire aux gens
VOus ne serez pas livrés a vous-méme, et voudeadlezit de vous tromper. »

2.2.3. Des salariés a la recherche de Compétence

Les salariés sont a la recherche d’'un poste quidetmettra de mettre en ceuvre leurs savoirs, leurs
compétences, issues de leur formation et de lqérance. Mais la recherche montre en aftet les
salariés en mobilité interne sont davantage a dherehe d’'un poste ou leurs compétences seront
reconnues que de disposer de compétences adéquatese poste futur. La compétence est donc
I'occasion de s’inscrire dans la reconnaissancaspiration a la reconnaissance de la compétence,
c’est-a-dire la perception par I'individu, grace faedback, gu'il réalise son travail avec compétenc
est plus importante que la compétence en elle-mé&ee.qui importe en effet, c’est que la
connaissance soit reconnue pour gu’elle puissed@ariée par I'individu dans sa sphére persoanell
(Dejours, 1995). Le feed-back peut étre donné @andnager de proximité (par la reconnaissance du
statut, par exemple), mais aussi par les pairsn@en témoigne le propos suivant :

« Cela vient du fait que je maitrise de plus emsplca va étre reconnu, ¢ca va étre de maniere
informelle... Tout le monde vient me solliciter. &t gour moi, c’est important. »
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Le feed-back positif s’exprime de maniére relatigtepar la reconnaissance de la compétence par les
pairs ou par le management ; c’est une reconnaiespar la relation. La reconnaissance peut étre
donnée de maniére explicite par le statut, le mwsiement hiérarchique. Ceci expligue que de
nombreux salariés aspirenka&hanger de classelers d’'une mobilité interne.

« J'aurais aimé, & cette occasion-13, (...) passersHZlassé Et c'était plutot lié au fait que j'avais 46
ans, et je me disais : tiens, vu I'expérience acdée) j'aurais bien aimé passer Hors Classe. (...)
Pour moi, la reconnaissance n'est pas uniguemeantrenonnaissance financiere. C'est aussi une
reconnaissance de statut. »

Dans ce cas, la reconnaissance va au-dela de dan@ssance des compétences, et valorise la
personne dans son intégralité.

L’expatriation peut aussi étre une source d’enssiiment et de développement personnel grace a
I'acquisition de compétences et connaissancesngienales (générant une meilleure employabilité)
et grace au développement du réseau de contactirf@tLe Pargneux, 2009).

hY

« J'espére aussi remettre une case un peu plusnatienale dans la progression a un moment
donné... Sur quel métier, je ne sais pas... OnavdIr.) Ce n'est pas partir en expat pour partir e
expat, pour faire trois fois le salaire. Ce n'esisg'objectif. Mais c’est de dire que, aujourd'hid,
monde, il a changé... »

Afin de développer leurs compétences, de nombralaxiés sont préts a s’investir pour maintenir un
certain challenge dans leur futur poste et continaese fixer des standards de performance élevés.

2.2.4. Des salariés a la recherche de Progrés

La plupart des salariés aspirent a occuper desiémsdeur donnant un sentiment d’accomplissement,
de progrés. Ceci correspond, en premier lieu,pgetaeption, par l'individu, qu’il avance vers saut,b
qu’il F'accomplit et qu'’il progresse peu a peu. Paela, il est nécessaire que la charge de trawdil
bien calibrée pour que l'individu ne se sente p&lsoddé et perde de ce fait le sentiment d’avancer
(symptéme précurseur du burn out, (Levinson, 1981))

« Par exemple ce qui me manquait dans mon post#geét, c'est que chaque jour je me disais :
gu'est-ce que tu as fait aujourd’'hui. Tu restaiszheures au travail, tu n'as pas eu le tempside f
une chose parmi les cing choses que tu voulais fais»

L’importance d’un climat collaboratif a été soul@mcomme critere de choix de mobilité.

« |l faut aussi aller dans des environnements, esirhanagers vous semblent correspondre aussi a
votre mode de fonctionnement. C'est tres, tresritapo C'est quelque chose que j'ai appris. »

La notion de progres dépasse souvent la cadre tdeHa et est souvent associée par les salariés a u
désir de promotion. Le progrés est tres souvergupesmme une mobilité verticale conduisant a des
fonctions d’encadrement d’équipes. Ces fonctionsndeagement, auxquelles aspirent de hombreux
salariés, sont souvent vues comeéne vraie progression »n aboutissement dans la mesure ou
elles permettent de former d’autres collaboratedestransmettre des connaissances, de connaitre les
joies d’'un développement collectif gratifiant :

" Les banques AFB positionnent leurs collaboratenst, au long de leur carriére, au regard d’unesifeation
bancaire (de A a F pour les techniciens des méleta banque, et de G & J pour les cadres) auiidtempte a la fois
des éléments contribuant a la définition des 18auix retenus et de la qualification individuells dellaborateurs.
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« Parce que je pense que, quelque part, c'est$aida vraie progression. A un moment donné, vous
étes dans une situation d'encadrement d'équipke, gtogression, ce n'est plus uniquement la vétre,
mais c'est la progression de différentes personses.

A défaut de carriére verticale, de nombreux sédaaispirent a donner a leur parcours une dimension
internationale. Enfin, la dimension commercialde contact avec les clients &, été mentionnée
comme un critere de choix de poste. Cette recosamaie de la part du client sur le travail effectué
permettrait ainsi de renforcer le sentiment de @®gqui contribuerait ensuite lui-méme a accrdére
motivation intrinséque de sens en tant que corttabieffective a la performance de I'organisation.

2.2.5. Synthése

Cette recherche exploratoire montre que les quates dégagés sont sous-jacents, a des degrés
différents selon les individus, aux préoccupatides salariés au moment des choix de mobilité. Ainsi
les salariés en cours de mobilité interne rechettctdes postes qui leur permettront de déveloper le
motivations intrinséques de Sens, Choix, CompétehBeogres.

2. Choix 3. Compétence

*Ppuvoir prendre des décisions *Disposer de connaissances adéquates tirées de
. s : S

*Avoir la confiance du management I'éducation et de I'expérience

=Se sentir en sécurité dans |'entreprise *Recevoir du feed back positif

sAvoir un cadre clair pour prendre de bonnes *Reconnaitre ses propres compétences ; avoir la
décisions reconnaissance de ses compétences par autrui

sAccéder facilemnt a l'information *Maintenir le challenge
*Se fixer des standards élévés (mais sans
comparaison)

1.Sens 4. Progres

sTravailler dans un climat bienveillant sBeénéficier d'un climat collaboratif
s|dentifier ses passions *Se donner des indicateurs d'avancement
*Se forger sa propre vision du futur sFéter les réussites

sConnecter travail et vision personnelle *Avoir acces aux clients

*Avoir des responsabilités bien identifiées sMesurer les progrés

Figure 2 : Comment développer les motivations intrinséques selon Thomas (2009)

3. Discussion des résultats

3.1Des salariés a la recherche d’un équilibre vie preksionnelle / vie privée et
d’un certain bien-étre au travalil

Si les motivations intrinseques sont largement $acentes aux préoccupations des salariés en phase
de mobilité interne, d’'autres facteurs ont été @ésopar les salariés lors de leur recherche de.post
Les motivations intrinseques fondées sur le tranailcaptent donc pas l'intégralité des motivations
des salariés a envisager une mobilité interne.ilnmkion hors travail est importante en particuber
possibilité de concilier vie professionnelle et piévée est une préoccupation de 10 salariés ogés
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(sur les 12), hommes et femmes confondus. CettEpu@ation peut les conduire a éliminer certaines
mobilités dans des services de la banque qui exigendisponibilité en temps tres forte.

« J'ai un fils et je veux pouvoir le voir. Mais e@@me temps, je considére que cela doit étre pessibl
de concilier vie professionnelle et vie personnélleila. (...) Je pense que c'est une question de
rythme habituel versus un rythme exceptionnel.t@afire qu’exceptionnellement pour moi il peut y
avoir des périodes ou I'on travaille tard, si beste week-end, mais cela ne peut pas étre un rythme
permanent. J'ai fait clairement le choix, mais ilayfort longtemps, j'avais un certain nombre de
métiers que j'avais écartés pour cette raison-latcp que je savais, notamment le M&At le
primaire action, ce genre de chose, c'est de nétémpublique que tous les gens travaillent minimum
jusqu'a 22:00 au minimum. Si c'est un rythme nospeatonsidere que ce n'est pas compatible avec
une vie normale. Donc ¢a, je I'écarte. »

Naturellement, des témoignages vont dans le sengrds théories, comme les « ancres de carriere »
(Schein, 1996), constellations de godts et valeuisguident les individus tout au long de leur
carriere. D'autres déterminants de la mobilité ét& également été évoqués, comme un mauvais
positionnement dans la structure, un mode de retssence inadéquat, des opportunités suite a un
travail réalisé en commun avec d’autres services @éterminants plus individuels (soucis de santé,
par exemple) peuvent également générer une dende@naebilité interne.

3.2.Des salariés en attente de visibilité sur leur caere

Pour de nombreux salariés, il est important lotsichoix de mobilité interne de pouvoir se projeter
dans le futur et d’avoir, a ce titre une certairgbilité sur leur carriere. En effet, le choix abilité
interne peut étre appréhendé comme un tremplitmuinntermédiaire (au sens de Simon, 1955) qui
permettra d’atteindre un but principal. A ce titne, theme récurrent a été la difficulté des sadaiée
projeter dans I'avenir. Cette difficulté est souveource de doute, d’interrogation et peut genener
sentiment de plafonnement, voire une certaine fatendémotivation chez les salariés.

Le choix de poste cristallise en effet des attestesle poste en lui-méme mais aussi, pour certains
salariés, des attentes sur les perspectives déreagui en découleront. Si le quotidien du futaste

est important, le poste est aussi souvent vu commmbut intermédiaire, un tremplin vers un futur
idéal a atteindre.

« Parce que je ne suis pas, chez Ridgaerivé & mon terminus. Pour moi, les risques sont
passage. C'est un tremplin vers autre chose. Restar si j'arriverai a rebondir pour l'autre chose
en question. Donc, en ce sens, il y a un pari ‘saehir. (...) J'ai déja une idée sur ce que jenyesa
de faire apres mon poste actuel. »

A ce titre, pour que les récompenses intrinseqaessource de motivation durable, ne faudrait-il
pas qu’'elles s’inscrivent non seulement dans ldiden, mais aussi dans la vision d’un futur qui fa
sens pour l'individu et qu’il souhaite atteindreQue pourrait faire I'organisation pour donner
davantage de sens a la carriere de ses cadres ?

Un cadre dirigeant de la Direction des FinancemsuatsMatiéres Premiéres, qui détient un poste a
responsabilité, envisage une mobilité interne Var®irection des Risques, pour un poste moins

8 M&A : Mergers and Acquisitions, département fusiacquisitions de la banque d’affaires

° Rattachée & la Direction Générale et indépendiggeentités commerciales, la Direction des Risgsesn charge de la
gestion des risques de crédit, de marché et oparatis de la banque.
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rémunérateur (a faible bonus) et moins prestigidi®s motivations intrinseques pour accepter ce
poste portent, par exemple, sues conditions globales de travail qui sont meileu»et le poste vu
comme une étape accélératrice de carriere. Lesngtmes a prendre en compte pour les gestionnaires
de carriere sont donc plus variés gu'’il n'y pasit« la réussite de carriére parait pouvoir s'inscr
dans un continuum qui articule des accomplissemgasés (satisfaction a I'égard de la carriere),
repose sur un vécu actuel (la qualité de travatdjuestionne I'avenir » (Bastid et Roger, 2008).p.9

3.3. Préconisations manageériales

Les nouveaux modeles de carriere dans la nouveteef d’'organisation du travail décrite par Thomas
(2009) constituent a la fois un défi pour les gmiges, mais aussi une opportunité pour imaginer de
nouvelles opportunités de gestion (Cadin et ali7). Le nouveau paradigme de carriere nomade ne
signifie pas nécessairement un réle en retrait fEsuressources humaines, mais de nouvelles formes
de gestion a prendre en compte et sans doute @usochplexité a gérer. La mobilité interne
représente en effet un moment privilégié d’échagee le salarié et son gestionnaire de carriers, |
duguel un renforcement des motivations intrinségpesirrait étre envisagé avec l'appui du
gestionnaire de carriere. Ce dernier pourrait gagneeompétence de coaching et d’accompagnement
et aider le salarié, lors d’ « entretien de mabilit & clarifier ses motivations intrinseques. Cet
entretien pourrait, par exemple, contribuer a fairendre conscience au salarié de la valeur de ses
propres compétences, et permettre d’envisager hwed’éventuelles actions de formation pour
renforcer son sentiment de compétence. Un tel teeritefondé sur les motivations intrinséques ne
serait-il pas une fagcon de donner une nouvelle aso@ au bilan professionnel ? Ce sentiment de
compétence permettrait ensuite au salarié de gagnerapidement la confiance de sa hiérarchie et
de développer ainsi aisément son autonomie dam®ugeau poste. Le gestionnaire RH pourrait
s’assurer que le salarié est bien au clair suri$sion du nouveau poste, le travail a accomplinsma
aussi ses buts. En mettant en avant les enjeuxodueau poste pour la performance globale de
I'entreprise, le salarié pourra ensuite créer s@mipersonnelle du futur et regarder son trawalca
davantage de sens. Enfin, le « pot de départ »wsem@moment privilégié pour partager les progres
réalisés pendant le poste précédent, s’en réjauiegrendre de I'énergie avant d’évoluer vers de
nouveaux horizons.

3.4.L’aspiration a une organisation bienveillante

Alors que I'aspiration a une organisation bienegite apparait fortement, le systéme de I'entreprise
géneére de telles pressions sur les personnes \ail tya'il parait difficile d’offrir une organisatin
bienveillante, respectant une certaine éthiquegitant des niveaux (interpersonnel, organisatiéyane

La bienveillance est une discipline extrémemengeamte, nécessitant d'identifier et de lever Iéevoi
sur le coté caché et sombre de 'organisation (E§&4). La bienveillance nécessite de développer
une culture et un systeme managérial qui défiatagse, l'indifférence et le cynisme. Lutter paur |
bienveillance demande le courage de remettre estiqnda norme couramment répandue dans les
entreprises qui veut qu'on ne fasse pas de vagu&s) ne géne pas les autres, qu'on ne remette pas
en cause le systeme.

La bienveillance organisationnelle étant difficdemettre en ceuvre, elle se réalise parfois de facon
plus confinée, plus interpersonnelle. Mais alota peut entrainer des effets pervers sur la gesisn
talents. Un dirigeant bienveillant rapporte qu@d peut challenger ses talents et les positionnes da
des situations de dépassement. Car lorsque lesnmes se trouvent bien avec un tel dirigeant, elles
ont moins envie de le quitter et la mobilité esimdee.
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Conclusion

Naturellement ce qui est observé dans ce cas tlddaiéchantillon de taille réduite, et du choiim cas
unique ne permet pas une validation ext€rrgt d’autres entreprises peuvent étre bien encavanr ses
aspects. Il reste que la catégorisation des maivatintrinseques amene a envisager un questiomeme
différent a propos de la carriefe’approche de Kenneth Thomas (2009) renouvellethésries de la
motivation dans un nouveau contexte d’organisationtravail et de carriere. Les motivations
intrinseques permettent de mieux comprendre leisatigms des salariés qui envisagent une mobilité
interne. Notre recherche montre en effet que l¢éariga sont a la recherche d’autonomie dans le
travail, de reconnaissance de leur compétenceeuinent d’accomplissement et de sens dans le
nouveau poste envisage.

Toutefois, cette approche tres managériale apm@iguéa mobilité gagnerait a étre complétée par la
dimension hors travail : la possibilité de concilde facon harmonieuse vie professionnelle et vie
privée, et une dimension « ressources humainds sagit de donner une certaine visibilité sur les
perspectives de carriére car les choix de mobiligrne s’'inscrivent, pour certains salariés, dams
perspective a plus long-terme de carriere. Pauadl de nombreux témoignages ont également mis en
avant la recherche d’'un environnement de travah¥eillant, ce qui ne va pas sans questionner la
mobilité.
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