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INTRODUCTION

Le concept de motivation a l'égard du
service public (MSP, public service motivation)
a été initié aux Etats-Unis en 1990 avec
l'article princeps de Perry et Wise! . Malgré
’engouement de la recherche internationale
pour la MSP (325 publications recensées en
2014), elle reste encore aujourd’hui largement
méconnue et peu étudiée en France (2,7% des
publications en 2014)2.

Lintérét de ce concept est de (ré)introduire
une dimension éthique dans lexplication
des comportements humains : les personnes
ne sont pas uniquement motivées par la
maximisation des intéréts personnels®.
En pratique, la MSP permet d’envisager

QU’EST-CE QUE LA MOTIVATION A
L’EGARD DU SERVICE PUBLIC ?

La MSP peut étre définie comme « une
conviction, des valeurs et des attitudes qui
dépassent lintérét personnel ou celui d’une
organisation pour prendre en compte lintérét
d’une entité politique plus vaste et qui
induisent, dans une interaction publique, une
motivation pour tenir une conduite définie »'

La MSP est le plus souvent mesurée selon quatre
dimensions : lattraction pour les politiques
publiques, l'engagement pour lintérét public, la
compassion et l'abnégation (figure ci-contre)*.

QUELLE EST LA SPECIFICITE DE LA
MSP EN CONTEXTE FRANCAIS ?

Desmarais et Gamassou® ont mené une
enquéte aupres d’agents publics francais et
ont comparé le positionnement spécifique de
la France par rapport a douze autres pays, sur
quatre continents. Les agents publics frangais
ont des scores parmi les plus élevés sur les
dimensions compassion et engagement
pour lintérét public. A l'inverse, leurs scores
se situent dans la moyenne basse pour les
dimensions abnégation et attraction pour les
politiques publiques.

Comment expliquer ces résultats ? Dans les

la gestion des personnels autrement que
par les récompenses externes (par exemple
laugmentation salariale) et en activant
des leviers managériaux a disposition des
cadres éducatifs. Les objectifs de cette fiche
scientifique sont de:
+ Présenter de maniére synthétique
état actuel des recherches sur le
concept de MSP - définition,
spécificité, implications.
« Proposer d’autres pratiques de
gestion des personnels,
spécifiquement dans le champ de
’éducation, qui permettent de
favoriser la MSP.

pays comme la France, ou le régime de protection
sociale est développé, les citoyens ont tendance a
substituer leurs obligations morales individuelles
envers ceux dans le besoin, a leffort collectif qui
est de payer des impots®. Ainsi, « I’engagement
des agents publics parait moins se définir comme
étant d’individu a individu que comme médiatisé
par 'Etat».

En ce qui concerne plus spécifiquement les
personnels éducatifs, les enseignants rapportent
que leur choix de carriere est davantage lié a des
motifs altruistes (« 'enseignement me permet de
jouer un role dans le développement des enfants et
des jeunes gens ») qu’a des motifs personnels

(« ’enseignement m’assure un revenu stable »)".
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QUELLES SONT LES IMPLICATIONS
DE LA MOTIVATION A UEGARD DU
SERVICE PUBLIC ?

La MSP est associée positivement a la
satisfaction au travail et ce, d’autant plus
que les personnels percoivent qu’ils ont
Popportunité, dans leur travail quotidien, de
servir le bien public®.

En effet, travailler dans le secteur public
permet aux individus avec une MSP élevée de
satisfaire leurs besoins pro-sociaux®, c’est-a-
dire de contribuer positivement au bien-étre
d’autrui via des actes d’aide, de partage, de
coopération, etc.Enoutre, lesétudesmontrent
fréquemment qu’une MSP élevée est associée
a de bonnes performances individuelles, un
fort engagement organisationnel et de faibles
intentions de turnover?.

Les études sur le sujet ont d’abord investigué
la relation entre la MSP et d’autres attributs
désirables, alimentant ainsi une image
vertueuse?. Pour pallier a ce biais conceptuel,

des recherches récentes ont été menées afin
d’investiguer le « c6té sombre » (dark side) de
la MSP, c’est a dire sa relation avec des attributs
non-désirables, tels que le burn-out.

En effet, il existe des conditions dans lesquelles

le risque de burn-out est particulierement fort

pour les personnels avec une MSP élevée :
« Lorsqu’ils ne percoivent pas que leur
travail contribue significativement a la
société, les personnels avec une MSP
élevée sont davantage sujets a la
frustration et a l'insatisfaction®°.
« Dans les organisations telles que I’école
ou les personnels ont des contacts
intensifs avec les usagers, ceux avec une
MSP élevée, notamment sur les
dimensions affectives, ont davantage
tendance a s’impliquer
émotionnellement, ce qui les améne bien
souvent a dépasser leurs ressources
mentales et physiques.

1. QUELLES RECOMMANDATIONS ISSUES DE LA
RECHERCHE EN TERME DE BONNES PRATIQUES
DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES POUR

FAVORISER LAMSP ?

Les études montrent que la MSP est
relativement stable!! dans le temps mais
également dynamique, sensible a des
facteurs  organisationnels  immédiats®.
Ainsi, le niveau de MSP de chaque individu
est doublement déterminé. Les valeurs
personnelles, issues d’expériences précoces,
fixent un niveau de base de MSP. Ce dernier
peut varier sensiblement en fonction de
facteurs contextuels®.

Par conséquent, nous pouvons distinguer
parmi les pistes concreétes d’application :

1) celles qui visent les caractéristiques
statiques de la MSP et qui portent sur
le recrutement de personnels avec
une MSP élevée;

2) celles qui visent ses caractéristiques
dynamiques et qui invitent a créer des
conditionsdetravaily étantfavorables.
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2. INTEGRER LA MSP AU MANAGEMENT DES

RESSOURCES HUMAINES

Une stratégie managériale fréquemment recommandée dans les recherches (40% des
recommandations en 2015) est d’intégrer la MSP au management des ressources humaines®. Cette
stratégie permet de viser la dimension statique de la MSP.

Les cadres scolaires frangais, contrairement a ceux d’autres pays, ne disposent pas des leviers
managériaux nécessaires, lesquels sont principalement détenus par lautorité de tutelle, pour
implémenter cette stratégie au niveau du corps enseignant dans leur établissement. Toutefois,
ces derniers peuvent parfois agir sur cette dimension dans le cadre du recrutement d’assistants

d’éducation ou de personnels contractuels.

PISTE 1. Détecter et recruter les
candidats avec un niveau de MSP
élevé

Il s’agit ici de se doter d’outils tels que des
questionnaires existants® et de critéres a
’lembauche permettant d’identifier des
comportements passés et les expériences
spécifiques en lien avec un niveau de MSP
élevé (par exemple la participation a des
activités de volontariat).

PISTE 2. Attirer les personnels avec
une MSP élevée

Afin que les individus s’identifient a une
organisation, il est nécessaire qu’ils aient une
image claire de:
1) ce qui est central et distinctif dans
l'organisation (son identité)
2) ce que les autres pensent de
l’organisation (sa valeur sociale)™.

Ainsi, 'un des enjeux pour linstitution scolaire
estde se doter d’une stratégie de communication
qui renvoie une image attractive pour les
personnes avec une MSP élevée.

D’autres stratégies, développées ci-dessous,
concernent plus spécifiquement des variables
organisationnelles qui affectent sur les
caractéristiques dynamiques de la MSP et
sur lesquelles les cadres scolaires peuvent
significativement influer.

Sila MSP a un intérét conceptuel indéniable - en
permettant de comprendre plus spécifiquement
ce qui motive les personnels du service public
- elle n’est pas a elle seule suffisante pour
orienter les pratiques organisationnelles. C’est
pourquoi, nous ferons également référence
ici a la théorie de l’auto-détermination’®, une
théorie largement admise et utilisée, qui permet
d’expliquer comment le contexte influence la
motivation humaine.
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LA THEORIE DE AUTO-DETERMINATION

La motivation des individus est déterminée par la satisfaction de trois besoins fondamentaux:
autonomie, compétence et affiliation sociale. La théorie de 'auto-détermination envisage la
motivation selon une approche qualitative.

Il existe plusieurs formes de motivation qui se caractérisent par:

« un lien de causalité : dans quelle mesure je me sens a lorigine du comportement que je
réalise (interne) ou est-il uniquement lié a des demandes extérieures (externe) ?

« un mode de régulation de l'action plus ou moins autonome : dans quelle mesure les
demandes extérieures sont-elles assimilées et donc réalisées de maniére spontanée ?

Ainsi, la motivation peut étre modélisée sur un continuum allant de 'amotivation a la motivation
intrinséque (figure ci-dessous). La motivation intrinséque nous pousse a nous engager dans une
activité pour soi, pour le simple plaisir que cette derniere procure, sans que des récompenses
externes soient nécessaires pour passer a l’action.

Plus le lieu de causalité percu est externe - c’est a dire plus les individus estiment ne pas étre a
lorigine de leur propre comportement -, plus la motivation intrinseque diminue. En effet, une
activité imposée produit moins de plaisir et demande moins de régulation autonome - les individus
se sentent manipulés et réfléchissent moins a propos de leur action.

Le concept de MSP a des qualités extrinséques et intrinséques. En effet, les individus peuvent réaliser
des taches qui ne les intéressent pas si elles sont nécessaires pour la prestation d’un service (régulation
identifiée, cf. schéma) ou parce que ne pas réaliser la tache serait impensable (régulation intégrée, cf.
schéma)®.
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3. CREER UN ENVIRONNMENT SOUTENANT QUI

RENFORCE LA MSP

Une stratégie managériale fréquemment recommandée dans les recherches - 30% des
recommandations en 2015 - est d’impulser une gouvernance visant a accroitre la MSP=.

PISTE 1. Favoriser la cohérence entre
les valeurs des personnels et celles de
’organisation

L’internalisation de valeurs, normes et
attitudes du service public est facilitée
lorsque l'organisation satisfait les besoins
psychologiques fondamentaux de ses
employés (autonomie, compétence, affiliation
sociale).

Ils’agitnotammentdefavoriserlaparticipation
des employés a la prise de décision
(autonomie), de leur fournir des opportunités
de développement professionnels et des
feedbacks positifs (compétence)?.

PISTE 2. Les organisations doivent
bannir les pratiques qui affaiblissent
la MSP

La rémunération a la performance est
négativement associée a la MSP'.

De maniere plus générale, les stratégies
de motivation controlées qui imposent
des objectifs de performance et qui sont
typiqguement associées avec le new public
management (encadré ci-contre) affectent
’autonomie des employés et par conséquent
leur motivation. Cet effet a déja été mis en
évidence en contexte scolaire'.

De plus, une centration trop importante sur
des performances objectives peut distraire
les personnels d’autres aspects non tangibles
de la performance, lesquels sont pourtant au
coeur du service public (par exemple le respect
ou la coopération)2,

En pratique

La prise en charge par des enseignants d’un
dossierparticulier.Celapeutconcerner,auniveau
de l’établissement, une mission en lien avec
le décrochage scolaire ou le développement a
Uinternational (échanges scolaires, eTwinning) ou
les liaisons inter-degrés. Au niveau académique,
desenseignants peuvents’investirdanslesuiviet
la gestion d’un dossier sur la grande pauvreté ou
sur les tandems solidaires sous la responsabilité
d’un IEN ou d’un service du rectorat.

Les managers doivent porter une attention
particuliere et quotidienne aux conditions
de travail des personnels, tant en termes
d’aménagement des espaces de travail (mobilier,
espace, luminosité, etc) que de ressources
(matériels, ordinateur, documentation, horaires
d’'ouverture de ['établissement, etc.).

Le stress induit par un déséquilibre entre
les exigences du travail et les ressources a
disposition a un effet délétere sur la MSP car il
affecte la performance et 'engagement?®.

NEW PUBLIC MANAGEMENT

Le new public management est un
modele organisationnel qui applique les
principes, méthodes et outils du monde
de lentreprise au secteur public. Létat
fixe, évalue et controle les performances
du systeme éducatif et ce sont les acteurs
locaux qui ont la charge de mettre en ceuvre
des moyens afin d’atteindre ces objectifs.
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4. MULTIPLIER LES INTERACTIONS

Une autre stratégie évoquée dans les recherches est de donner aux personnels des occasions
d’interagir avec les usagers®, en l'occurrence les éléves et leurs parents.

PISTE 1.Créer des opportunités de
feedback entre les employés et les
usagers

La promotion de la portée sociale du
travail®® permet de satisfaire les besoins
fondamentaux de compétence et d’affiliation
sociale identifiés dans la théorie de lauto-
détermination (voir encadré ci-dessus). Par
conséquent, la régulation identifiée est
favorisée® (« je méne telle action car je sais que
cela aun effet positif surla réussite des éleves »).

En pratique

Des rencontres réguliéres avec des éleves en
difficultés - type tutorat - ou encore des points
réguliers avec les familles pour alerter, rassurer,
complimenter ’évolution. Certains enseignants
peuvent également mettre en place dans leur
classe des actions de feedback avec les jeunes
en début et fin de séances sur I’état émotionnel
ou créer des espaces/temps de paroles libres
type « mur du bonheur » ou chacun inscrit son
ressenti, son émotion, etc.

5. TRANSMETTRE AUX NOUVEAUX ARRIVANTS

Une autre stratégie cible spécifiquement les nouveaux personnels, il s’agit de les sensibiliser aux

valeurs du service public.

PISTE 1.Implanter des initiatives
qui permettent d’embarquer les
nouveaux arrivants

Les expériences précoces d’un individu
au sein d’une organisation contribuent
fortement a ce qu’ils integrent les valeurs de
l’organisation®.

PISTE 2. Encourager le mentorat

Les employés dont le manager a un niveau de
MSP élevé ont eux-mémes des niveaux de MSP
plus élevés?. Le mentorat apparait comme
un bon moyen de communiquer les valeurs

En pratique

La journée de pré-rentrée des personnels est
une occasion de mettre en acte les valeurs que
I’établissement souhaite porter, par exemple,
autour de la cohésion, de la coopération et
du respect de tous. Il est aussi important de
permettre aux nouveaux arrivant d’intégrer
rapidement les projets phares de I’établissement.

de lorganisation aux personnels et également
de créer un environnement pro-social??, c’est
a dire qui favorise l'entraide, le partage et la
coopération au service du bien-étre de tous.
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5. ETRE CAPABLE DE COMMUNIQUER ET DE
FACONNER LES VALEURS DU SERVICE PUBLIC

PISTE 1.Communiquer la valence de
la mission

Lintégration des valeurs de l'organisation est
facilitée lorsque les leaders communiquent
sur l'attractivité et la saillance du but de
’organisation et sa contribution sociale?.

En pratique

Les projets de développement
de létablissement que portent ou mettent

PISTE 2.Partager une vision

Les employés ont non seulement besoin de
comprendre la vision de l'organisation mais
également d’expérimenter que cette derniére
est partagée et maintenue. Méme si la vision
et les missions peuvent préexister aux
leaders, ils sont néanmoins responsables de
les articuler, diriger et activer®.

En pratique

La vision de l'organisation est portée par son
projet d’établissement auquel chacun doit

en avant les cadres donne le plus a voir de
la philosophie, des valeurs et des buts de
l’établissement (ex. 'ouverture de [établissement
a linternational a travers les échanges scolaires,
les pratiques ou projets innovants portés par les
équipes, etc.).

avoir pu contribuer, que chacun doit connaitre et
partager. Pour cela, il apparait nécessaire de faire
vivre les instances de décisions, bien connaitre
ses personnels, faire du lien et favoriser les
débats.

Au quotidien, les cadres ont pour mission de
rappeler le sens, la direction que le collectif
s’est donné mais ils doivent aussi faire ceuvre de
pédagogie en expliquant que si la direction est
commune, les chemins pour y parvenir peuvent
(et doivent pour une plus grande richesse) étre
différents.

A RETENIR

Le concept de motivation a I’égard du service public s’est développé pour rendre compte des
motifs particuliers qui animent les agents de [’Etat : des intentions altruistes a servir l'intérét

public.

La MSP est généralement associée a des résultats ou attributs désirables tels que les
performances ou la satisfaction au travail. Cependant, il existe des conditions dans lesquelles
le risque de burnout est particulierement fort pour les personnels avec une MSP élevée.

Par conséquent, il existe un véritable enjeu pour les cadres éducatifs a prendre en compte et
favoriser la MSP des personnels en actionnant des leviers managériaux dont ils disposent.
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