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Justice organisationnelle, 
reconnaissance au travail  
et motivation intrinsèque :  
résultats d’une étude empirique

Amar Fall

Cet article analyse l’influence de la justice organisationnelle et de la recon-
naissance venant des supérieurs hiérarchiques sur la motivation intrinsèque 
au travail. Il examine aussi le rôle modérateur de la reconnaissance dans la 
relation entre la justice organisationnelle et la motivation intrinsèque, mais 
également la relation entre la justice et la reconnaissance. Les résultats, issus 
d’analyses de régressions multiples réalisées sur un échantillon de 787 sala-
riés, montrent que les dimensions de la justice sont positivement associées 
à la motivation intrinsèque, excepté la justice procédurale. Par ailleurs, la 
reconnaissance des supérieurs hiérarchiques est positivement associée à la 
motivation intrinsèque et joue un rôle de modération totale entre la justice 
organisationnelle et la motivation intrinsèque au travail. Les contributions 
théoriques et managériales de cette recherche sont finalement discutées.

MOTS-CLÉS : justice distributive, justice procédurale, justice interpersonnelle, 
justice informationnelle, effort, travail.

introduction

La variété des théories de la motivation, répertoriée dans la littérature autour 
du comportement organisationnel, témoigne de l’intérêt que suscite ce concept 
dans la recherche académique1. Chaque théorie apporte sa contribution à l’ex-
plication de la motivation de l’individu. Sans doute parce que la motivation reste 
une préoccupation centrale dans les organisations, elle est au cœur des pro-
blématiques de performance individuelle et collective, de santé et de bien-être 
au travail, d’implication et de fidélisation des salariés. La réflexion sur la moti-
vation au travail, définie comme une force dynamique qui pousse l’individu à 
agir (Vallerand et Thill, 1993), consiste à s’interroger sur les pratiques qu’il fau-
drait appliquer aux salariés pour susciter chez eux la volonté de faire des efforts 
(Roussel, 1996). Cet article tente justement d’examiner, au travers d’une étude 
empirique, l’influence de certaines pratiques de management sur la motivation 
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au travail. Cette recherche vise, plus précisément, à examiner la relation entre la 
justice organisationnelle et la motivation intrinsèque des salariés, en mettant en 
évidence la reconnaissance de la part des supérieurs hiérarchiques. En effet, si les 
théories de la motivation ont déjà fait l’objet d’une abondante littérature, force 
est de constater qu’il n’existe, à notre connaissance, aucune étude ayant associé 
et testé au sein d’un seul modèle, les relations entre la justice organisationnelle, 
la reconnaissance des supérieurs hiérarchiques et la motivation intrinsèque au 
travail. Ainsi, dans la présente recherche, la justice organisationnelle et la recon-
naissance seront évaluées. Elles sont considérées comme d’importants leviers 
de la motivation (Bourcier et Palobart, 1997; Stajkovic et Luthans, 1997, 2001; 
Tremblay, Sire et Balkin, 2000; Hansen et al., 2002) mais elles n’ont jamais été 
testées simultanément dans une même étude.

Pour apporter un début de réponse à cette insuffisance, cette recherche va 
donc tenter de répondre à la question suivante : quels effets la justice organisa-
tionnelle et la reconnaissance des supérieurs hiérarchiques exercent-elles sur la 
motivation intrinsèque des salariés?

Dans un premier temps, nous aborderons le cadre conceptuel de cette recher-
che pour ensuite formuler des hypothèses. Nous présenterons et discuterons 
ensuite les résultats de l’étude quantitative. Nous conclurons enfin, avec les 
contributions théoriques et managériales de ce travail avant de terminer par les 
principales limites et voies futures de recherches.

cadre conceptuel de l’étude

Le cadre conceptuel de cette recherche intègre trois perspectives théoriques : 
la motivation intrinsèque (Deci, 1971; Ryan, 1983; Deci et Ryan, 1985), la justice 
organisationnelle (Greenberg, 1987, Folger et Cropanzano, 1998; Colquitt, 2001) 
et la reconnaissance au travail (St-Onge, 1994; Stajkovic et Luthans, 1997; Brun 
et Dugas, 2002, 2005; Fraser et Honneth, 2004).

La motivation intrinsèque est développée par un courant de recherche porté 
par Deci et Ryan (1985), à partir des travaux fondateurs de Herzberg à la fin 
des années 1950. Elle est présentée dans la théorie de l’autodétermination – 
Self Determination Theory (SDT) (Deci et Ryan, 1985, 2002) comme le plus haut 
degré de motivation autodéterminée que peut atteindre l’individu. L’autodéter-
mination désigne la capacité de choisir et de prendre des décisions de sa propre 
initiative. C’est le sentiment d’avoir une emprise sur des décisions, sentiment 
qui relève de la perception d’un locus de causalité interne (Deci et Ryan, 1985). 
Être motivé de façon intrinsèque implique donc que l’individu se comporte en 
ayant pleinement un sentiment de libre choix (Deci et Ryan, 2000), mais aussi 
qu’il pratique une activité parce qu’il en retire du plaisir et de la satisfaction (Deci 
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et al., 1975). En d’autres termes, la motivation intrinsèque correspond au plaisir 
que l’individu peut éprouver en réalisant son travail et à la satisfaction qui en 
résulte (Roussel, 1996). Cette forme de motivation implique ainsi le plaisir, le 
contentement, et la satisfaction. Par exemple, le fait d’entreprendre une activité 
parce qu’on la trouve intrinsèquement motivante signifie que sa réalisation n’est 
pas une réponse à une demande indépendante à l’activité. En effet, une activité 
intrinsèquement motivante est une activité que l’on trouve intéressante, que l’on 
accomplit de manière autonome et pour laquelle on se sent compétent (Deci et 
Ryan, 1985). La motivation intrinsèque résulte de la satisfaction de trois besoins 
humains fondamentaux que sont l’autonomie, la compétence et l’appartenance 
sociale (Deci et Ryan, 1985; Deci et Ryan, 2002).

Depuis le début des années 2000, cette forme de motivation suscite l’attention 
de nombreux chercheurs, aussi bien en management des organisations (Sheldon 
et al., 2003; Baard, Deci et Ryan, 2004; Gagné et Deci, 2005), qu’en écono-
mie (Gneezy et Rustichini, 2000; Frey et Jegen, 2001; Bénabou et Tirole, 2003; 
James, 2005). D’ailleurs, depuis la première expérimentation de Deci (1971), 
Guay, Vallerand et Blanchard (2000) ont recensé plus de 800 publications portant 
sur la motivation intrinsèque. Cet intérêt grandissant que suscite la motivation 
intrinsèque vient du fait qu’elle propose une explication cohérente et synergique 
du bien-être et de la performance au travail (Deci et Ryan, 2000; Sheldon et al., 
2003; Ryan et al., 2010; Weinstein et Ryan, 2010). Ainsi, tous les chercheurs sou-
cieux des problématiques de bien-être et de performance au travail s’intéressent 
de plus en plus à cette forme de motivation.

Concernant la justice organisationnelle, elle est développée par Greenberg 
(1987) pour qualifier les théories dites de « l’équité » dans le milieu organisation-
nel. Elle est définie comme le champ de l’enquête psychologique qui s’intéresse 
à la perception de l’équité sur le lieu de travail (Byrne et Cropanzano, 2001). Elle 
réfère aux règles et aux normes sociales qui régissent l’entreprise sur le plan de 
la distribution des ressources et des avantages, des processus et des procédu-
res conditionnant cette distribution, et des relations interpersonnelles qui sont 
associées à ces procédures et distributions (Folger et Cropanzano 1998). Consi-
dérée ainsi comme un construit multidimensionnel, la justice organisationnelle 
regroupe la justice distributive, la justice procédurale, la justice interpersonnelle 
et la justice informationnelle (Folger et Cropanzano, 1998; Colquitt, 2001). La 
justice distributive se rapporte à l’évaluation des résultats et des conséquences 
des décisions d’allocation des ressources, surtout en termes de proportionna-
lité entre les rétributions et les contributions (El Akremi et al., 2006). La justice 
procédurale concerne l’évaluation des règles et procédures formelles mises en 
application pour atteindre les résultats d’allocation des ressources de l’organisa-
tion (El Akremi et al., 2006). Elle fait référence à la perception de justice vis-à-vis 
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des règles et des procédures utilisées. La justice interpersonnelle se rapporte à 
la qualité des relations interpersonnelles (Colquitt, 2001). Elle est promue par 
un traitement digne et respectueux. La justice informationnelle se rapporte à 
la qualité de l’information communiquée (Colquitt, 2001). Elle fait référence à 
la perception de justice face aux explications et à l’information reçue dans les 
échanges interpersonnels. Ces deux dernières dimensions forment le concept 
de justice interactionnelle, relative à l’évaluation des aspects interpersonnels, en 
ce qui a trait à la communication et aux explications sur la mise en œuvre des 
décisions par les supérieurs hiérarchiques (Bies et Moag, 1986). 

Concernant la reconnaissance, c’est un concept polysémique (Brun et Dugas, 
2005) qui porte tantôt sur les accomplissements et l’efficacité (Herzberg, 1966), 
tantôt sur les gratifications matérielles et/ou symboliques, telles qu’un salaire 
satisfaisant, une promotion interne, de l’autonomie ou des encouragements. Elle 
représente une rétribution qui prend une valeur affective, concrète ou financière 
(Siegrist, 1996; Stajkovic et Luthans, 1997, 2001; St-Onge et al., 2005) et peut 
correspondre à l’attention personnelle transmise verbalement à travers des 
expressions attentives, l’approbation et l’appréciation pour un travail bien fait 
(Stajkovic et Luthans, 2001). Selon Siegrist (1996), la reconnaissance au travail se 
définit en termes d’estime et de soutien de la part du supérieur ou des collègues, 
mais également en termes d’adéquation du salaire, de possibilité de promotion 
et de sécurité d’emploi. La rétroaction verbale, la consultation personnelle, 
l’autonomie dans le travail, la valorisation des réalisations et les opportunités de 
développement sont autant de formes de reconnaissance au travail relevées dans 
la littérature (Stajkovic et Luthans, 1997, 2001; Brun et Dugas, 2005; St-Onge et 
al., 2005). Dans la mesure où les formes de reconnaissance dans l’organisation 
varient selon les auteurs et les champs disciplinaires, proposer une grille de lecture 
cohérente au regard de ces définitions s’impose. Pour ce faire, Brun et Dugas 
(2005) proposent une catégorisation théorique des pratiques de reconnaissance 
au travail, selon les formes et les acteurs impliqués : horizontale, verticale et 
organisationnelle (la reconnaissance horizontale est celle qui s’exprime entre les 
collègues sur notamment la qualité du travail accompli, la reconnaissance verticale 
est celle qui se manifeste entre le gestionnaire et son employé, et la reconnaissance 
organisationnelle est celle qui se manifeste entre l’organisation et ses employés, à 
travers notamment, les politiques et programmes mis en place par l’organisation 
en faveur de ses membres). Dans cette recherche, nous mettrons l’accent 
exclusivement sur la reconnaissance verticale. Ce choix s’explique par le fait que 
la plupart des travaux soulignent l’effet positif de cette forme de reconnaissance 
« non monétaire » sur la motivation au travail (St-Onge, 1994; Stajkovic et 
Luthans, 1997, 2001). Les apports de la théorie de l’échange social permettent 
aussi de justifier ce choix (Graen et Uhl-bien, 1995). En effet, cette théorie met 
en exergue l’importance de la relation d’échange entre le gestionnaire et ses 
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subordonnés. Elle soutient que c’est surtout la qualité de l’échange interpersonnel 
entre le gestionnaire et ses subordonnés qui détermine le type de rôle que les 
subordonnés jouent au sein de leur milieu de travail. La reconnaissance verticale se 
rapporte ainsi à toute appréciation de la part des supérieurs hiérarchiques, visant 
à valoriser les exploits et les efforts du salarié. Elle correspond à la considération 
démontrée à l’égard des salariés, aux appréciations spontanées sur la qualité du 
travail, ou aux simples mots d’encouragement lorsque le salarié traverse ou fait 
face à des situations difficiles (Brun et Dugas, 2002; Stajkovic et Luthans, 1997, 
2001; Paquet et al., 2011). Cette forme de reconnaissance possède plusieurs 
attributs spécifiques, qui en font une pratique signifiante (Simard et al., 2005).

Hypothèses de recherche

L’existence d’une relation, entre la justice organisationnelle et la motivation 
intrinsèque en particulier, a été établie au milieu des années 1970 par Deci, Reis, 
Johnston et Smith (1977). Selon ces auteurs, quand les salariés ressentent de l’injus-
tice dans les pratiques de gestion, ils se sentent moins satisfaits et feront moins 
d’efforts au travail. Tremblay et al. (2001) ont aussi examiné cette relation sur un 
échantillon de 611 fonctionnaires québécois. Ils soulignent que la perception de 
justice influence positivement la motivation intrinsèque au travail. Les travaux de 
Kuvaas (2006), réalisés dans une multinationale norvégienne, ont aussi révélé 
que les perceptions de justice affectent positivement la motivation intrinsèque. Le 
modèle théorique de Gagné et Forest (2008) sur les récompenses a aussi souligné 
que la justice distributive et la justice procédurale pourraient encourager la moti-
vation intrinsèque au travail. D’autres travaux, réalisés par Gagné et al. (2007), 
ou par Grenier et al. (2010), ont également conduit à des résultats similaires. Ces 
conclusions nous amènent à considérer la justice organisationnelle comme un 
important antécédent de la motivation intrinsèque au travail.

HyPoTHèSE 1 : la justice organisationnelle exerce un effet positif sur la motivation intrin-
sèque au travail.

 H1a : la justice distributive exerce un effet positif sur la motivation intrinsèque  
  au travail.

 H1b : la justice procédurale exerce un effet positif sur la motivation intrinsèque  
  au travail.

 H1c : la justice interpersonnelle (première composante de la justice interaction- 
  nelle) exerce un effet positif sur la motivation intrinsèque au travail.

 H1d : la justice informationnelle (seconde composante de la justice interaction- 
  nelle) exerce un effet positif sur la motivation intrinsèque au travail.

La justice organisationnelle n’agit pas seulement sur la motivation au travail. 
La littérature permet aussi d’établir l’existence d’une relation avec la reconnais-
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sance au travail (Fraser et Honneth, 2004; Ambrose et Arnaud, 2005). Toute-
fois, une relation exclusive entre la justice et la reconnaissance non monétaire 
venant des supérieurs hiérarchiques n’a pas encore fait l’objet d’une littérature 
abondante. Néanmoins, il est tout à fait plausible d’envisager une telle rela-
tion. En effet, les comportements de soutien qu’adoptent les leaders à l’égard 
de leurs employés sont susceptibles d’influencer leur perception de la justice, 
puisqu’ils en sont les principaux représentants (Simard et al., 2005). Les travaux 
de Simard et al. (2005) sont, à notre connaissance, les premiers à faire ressortir 
l’existence d’une relation prépondérante entre la reconnaissance non moné-
taire et les formes de justice organisationnelle. On peut également noter les 
travaux récemment publiés par Brillet et al. (2013) sur la perception de justice 
et la reconnaissance au travail qui révèlent des relations positives entre la justice 
distributive et la reconnaissance, mais aussi entre la justice interactionnelle et 
la reconnaissance. Ces conclusions nous amènent supposer l’existence d’une 
relation positive entre la justice organisationnelle et la reconnaissance venant 
des supérieurs hiérarchiques. 

HyPoTHèSE 2 : plus les salariés perçoivent les pratiques de gestion justes, plus ils 
considèrent leurs supérieurs hiérarchiques reconnaissants à leur égard. 

 H2a : plus les salariés perçoivent la distribution des ressources justes, plus ils  
  considèrent leurs supérieurs reconnaissants. 

 H2b : plus les salariés perçoivent les procédures mises en place justes, plus ils  
  considèrent leurs supérieurs reconnaissants.

 H2c : plus les salariés perçoivent les relations interpersonnelles justes, plus ils  
  considèrent leurs supérieurs reconnaissants. 

 H2d : plus les salariés perçoivent l’information communiquée juste, plus ils  
  considèrent leurs supérieurs reconnaissants.

La relation entre la reconnaissance des supérieurs hiérarchiques et la moti-
vation intrinsèque mérite aussi d’être analysée. En effet, certains travaux ont 
déjà établi l’existence d’une relation entre la reconnaissance et la motivation au 
travail (Bourcier et Palobart, 1997; Hansen et al., 2002; St-Onge et al., 2005; 
Tremblay et Simard, 2005). On peut rappeler par exemple, ceux de Tremblay et 
Simard (2005) sur la mobilisation des ressources humaines qui soulignent qu’un 
climat organisationnel fondé la confiance, la reconnaissance, le soutien, la jus-
tice et le pouvoir d’agir renforcerait la motivation au travail. Ce climat serait 
plus susceptible d’inciter les salariés à se fixer des objectifs et à persister dans la 
réalisation de ceux-ci (Tremblay et Simard, 2005). Dans le même ordre d’idées, 
les travaux des précurseurs de la SDT (Deci, 1971; Ryan, 1982) pourraient aussi 
permettre d’examiner cette relation. En effet, dans leurs tout premiers travaux, 
Deci et Ryan soulignaient le rôle significatif des rétroactions positives en milieu 



justice organisationnelle, reconnaissance au travail et motivation intrinsèque : résultats d’une étude empirique 715 

de travail. Selon eux, les rétroactions verbales positives qui mettent en exergue 
la compétence du salarié favorisent sa motivation intrinsèque. Ces rétroactions 
positives se rapportent à tous les commentaires positifs relatifs aux compéten-
ces et à la performance du salarié. Selon Deci et Ryan (1985), les commentaires 
positifs peuvent rehausser la perception de compétence et la motivation intrin-
sèque, alors que les comportements contraignants et les commentaires néga-
tifs produisent l’effet inverse. Gagné et Deci (2005) ajoutent, en ce sens, que le 
style interpersonnel du supérieur hiérarchique soutenant le salarié renforce sa 
motivation intrinsèque au travail. Ces conclusions nous incitent à proposer une 
autre hypothèse selon laquelle :

HyPoTHèSE 3 : la reconnaissance venant des supérieurs exerce un effet positif sur la 
motivation intrinsèque au travail.

Étant donné que la littérature permet d’établir l’existence d’une relation positive 
entre la justice et la reconnaissance venant des supérieurs hiérarchiques (Simard 
et al., 2005) et que cette forme de reconnaissance favoriserait la motivation au 
travail (Stajkovic et Luthans, 1997, 2001; Deci et Gagné, 2005), elle pourrait jouer 
un rôle modérateur positif entre la justice organisationnelle et la motivation intrin-
sèque au travail. D’ailleurs, selon Tremblay et Simard (2005), quand les conditions 
de confiance, de soutien, de justice et de reconnaissance sont observées, la moti-
vation des salariés se trouve renforcée. D’où l’hypothèse suivante :

HyPoTHèSE 4 : la reconnaissance de la part des supérieurs hiérarchiques modère posi-
tivement la relation entre la justice organisationnelle et la motivation 
intrinsèque au travail.

FIGuRe 1

Modèle de recherche

recconnaisance
au travail

H1

Justice
organisationnelle

motivation
intrinsèque

H4

H2 H3

méthodologie

Caractéristiques de l’échantillon

L’étude empirique a été réalisée en juin 2010, par questionnaire, sur 787 
salariés en formation continue appartenant à différentes familles d’emploi et 
venant de divers secteurs d’activités2. L’échantillon est composé de 43 % de 
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femmes et 57 % d’hommes. Près de 60 % des répondants ont moins de 36 
ans, et 75 % possèdent une ancienneté dans leur entreprise inférieure à 10 ans. 
Seul 1,7 % a plus de 56 ans. Parmi les répondants, près de 42 % sont cadres 
alors que 39 % sont techniciens et agents de maîtrise et 19 % des employés. 
Trente-neuf pour cent travaillent dans l’informatique ou la recherche et le déve-
loppement, 13 % dans les services administratifs, financiers et comptables et 
26 % dans le marketing commercial, les ressources humaines et la communica-
tion. Ceux qui déclarent appartenir à une autre famille d’emploi (22 %) sont : 
juristes, formateurs, consultants, architectes ou travaillant dans les métiers du 
transport, de l’aéronautique, de la santé, du social et du bâtiment et travaux 
publics (BTP).

Instruments de mesure utilisés

Les instruments de mesure sont des échelles de Likert. Pour la justice organi-
sationnelle, elle est évaluée par l’échelle de Colquitt (2001), connue pour ses très 
bonnes qualités psychométriques. Elle est composée de 20 items pour quatre 
dimensions, évaluées sur 5 points3. Chaque dimension génère une fiabilité de 
cohérence très satisfaisante (> 0,80). Des analyses confirmatoires conduites sur 
cette échelle montrent ses qualités d’ajustement aux données4. Concernant la 
motivation intrinsèque au travail, elle est évaluée par l’échelle de Gagné et al. 
(2010). Cette échelle est choisie pour sa concordance avec les apports de la SDT 
(Deci et Ryan, 1985), mais aussi pour ses qualités psychométriques vérifiées sur 
deux échantillons indépendants5. Elle est composée de trois items6 générant une 
fiabilité de cohérence interne de 0,93; évalués sur 7 points allant de « pas du tout 
pour cette raison » à « exactement pour cette raison ». Concernant la reconnais-
sance des supérieurs hiérarchiques, notre choix s’est porté sur une dimension 
de l’échelle de Paquet et al. (2011), enrichie par un énoncé de celle de Siegrist 
et al. (2004). Elle est composée de 4 items7 évalués sur 5 points, offrant une 
fiabilité de cohérence interne de 0,89. Des analyses factorielles confirmatoires 
ont été effectuées à l’aide du logiciel EQS 6.1 sur l’échelle globale à trois dimen-
sions. Les tests réalisés sur deux échantillons indépendants montrent ses qualités 
d’ajustement8. 

résultats 

Afin de tester les hypothèses, nous avons eu recours à la régression multiple 
hiérarchique. Une analyse préalable de la matrice des corrélations donnera toute-
fois un premier aperçu des résultats. Le tableau 1 présente les statistiques descrip-
tives et les corrélations entre les variables du modèle. Les coefficients de fiabilité 
des échelles sont présentés sur la diagonale et mis entre parenthèses.
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L’analyse des données descriptives mérite un premier commentaire. Elle fait 
ressortir un niveau de motivation intrinsèque supérieur à la moyenne théorique 
(4,71 sur une échelle de 7 points). Cela indique que les répondants ont été plutôt 
d’accord avec les énoncés relatifs à la motivation intrinsèque. Ils se sont majori-
tairement prononcés dans un sens favorable aux items définissant la motivation 
intrinsèque au travail. Ceci est également valable pour la justice interpersonnelle 
(3,79 sur une échelle de 5 points) et pour la reconnaissance des supérieurs (3,23 
sur une échelle de 5 points). Par ailleurs, toutes les variables sont positivement 
associées à la motivation intrinsèque, avec notamment une plus forte corrélation 
avec la reconnaissance des supérieurs (r = ,357; p = 0,000) et la justice infor-
mationnelle (r = ,323; p = 0,000). Parmi les variables de contrôle, seuls l’âge 
(r = ,146; p = 0,000) et le niveau de salaire net mensuel (r = ,126; p= 0,000) sont 
positivement associés à la motivation intrinsèque au travail. Pour statuer définiti-
vement sur ces relations, des analyses de régression multiples hiérarchiques ont 
été effectuées. Le tableau 2 présente les résultats entre la justice et la motivation 
intrinsèque, mais aussi entre la justice et la reconnaissance.

Les résultats révèlent que la justice organisationnelle agit positivement sur 
la motivation intrinsèque. Elle explique au moins 15,7 % de la variation de la 
motivation. L’hypothèse 1 est donc validée. Toutefois, on peut noter l’effet non 
significatif de la justice procédurale sur la motivation intrinsèque. Donc, seules 
les sous-hypothèses H1a, H1c et H1d sont validées. Ce résultat est intéressant, 
dans la mesure où il révèle que parmi les quatre dimensions de la justice, celles 

Tableau 2

Justice organisationnelle, reconnaissance des supérieurs, motivation intrinsèque

Variables dépendantes Motivation intrinsèque Reconnaissance des supérieurs

Variables de contrôle β β

sexe -.042 -.075

Âge .112** .032

ancienneté dans l’entreprise -.003 -.040

niveau de salaire net mensuel .096** .014

Variables indépendantes  

justice distributive .102** .087**

justice procédurale .073 .042

justice interpersonnelle .100** .351***

justice informationnelle .157** .422***

r² .156 .599

*** p = .000; p < .01 ** p < .01; *p < .05
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qui agissent sur la motivation intrinsèque au travail sont : la justice distributive 
(β = ,102; p = 0,012), la justice interpersonnelle (β = ,100; p = 0,026) et la justice 
informationnelle (β = ,157; p = 0,003). Parmi les variables de contrôle introduites 
dans la régression, on peut noter là aussi que seuls l’âge et le niveau de salaire 
net mensuel ont une influence significative sur la motivation. 

Les résultats du tableau 2 montrent également que la justice organisation-
nelle contribue à une forte reconnaissance au travail. Elle explique 59,9 % de 
la variation de la reconnaissance des supérieurs. L’hypothèse 2 est donc validée. 
Toutefois, on peut noter l’effet non significatif de la justice procédurale sur la 
reconnaissance. Donc seules les sous-hypothèses H2a, H2c et H2d sont validées. 
Ce résultat permet de souligner, en outre, que parmi les quatre dimensions de la 
justice, celles qui contribuent fortement à la reconnaissance des supérieurs sont : 
la justice distributive (β = ,087; p = 0,002), la justice interpersonnelle (β = ,351; 
p = 0,000) et la justice informationnelle (β = ,422; p = 0,000). Par ailleurs, aucune 
variable de contrôle n’a un effet significatif sur la reconnaissance des supérieurs 
hiérarchiques. 

Le tableau 3 présente les résultats sur l’effet modérateur supposé de la recon-
naissance, entre la justice et la motivation9. Pour vérifier cette hypothèse, les 
recommandations de Baron et Kenny (1986) seront suivies. Selon ces auteurs, 
pour vérifier l’effet modérateur d’une variable Z sur la relation entre une varia-
ble indépendante X et une variable dépendante Y, il est recommandé d’utiliser 

Tableau 3

effet modérateur de la reconnaissance entre la justice et la motivation

Motivation intrinsèque Modèle 1 Modèle 2 Modèle 3

Variables de contrôle β β β

Âge -.029 -.022 -.015

sexe .128** .110** .106**

ancienneté dans l’entreprise -.005 .011 .005

niveau de salaire net mensuel .109** .081** .079**

Variables indépendantes   

justice organisationnelle  .213*** -.064

reconnaissance des supérieurs  .189*** -.103

Variable d’interaction

justice organisationnelle x  
reconnaissance des supérieurs   .540**

R² .03 .173 .182

*** p = .000; p < .01 ** p < .01; *p < .05



720 relations industrielles / industrial relations – 69-4, 2014

la méthode de régression multiple modérée. Elle conduit à calculer, d’abord, le 
produit des variables (X * Z), et de centrer les variables mesurées en retranchant 
leur moyenne afin de réduire le risque de multicolinéarité (Aiken et West, 1991). 
Ensuite, deux équations de régressions sont testées pour vérifier l’effet modéra-
teur de la variable Z. 

Les résultats montrent en premier lieu que la reconnaissance des supérieurs 
est positivement associée à la motivation intrinsèque au travail (β = ,189;  p = 
0,000). Ce résultat confirme celui de la matrice de corrélation (r = ,357; p = 
0,000) et permet donc de valider l’hypothèse H3. 

Par ailleurs, on peut constater que l’interaction de la justice avec la reconnais-
sance des supérieurs est positivement et significativement associée à la moti-
vation intrinsèque (β = ,540; p = 0,003). On peut aussi remarquer que le R² du 
deuxième modèle de régression est meilleur que celui du premier modèle (R² = 
0,182 > R² = 0,173). Conformément aux recommandations de Baron et Kenny 
(1986), l’effet de modération de la reconnaissance est bien établi et l’hypothèse 
4 validée. On peut même ajouter qu’il s’agit d’une modération totale dans la 
mesure où, en présence de la variable d’interaction, la justice organisationnelle 
et la reconnaissance des supérieurs hiérarchiques deviennent non significatives. Il 
est important de noter là aussi, l’influence significative de l’âge et du niveau de 
salaire net mensuel sur la motivation intrinsèque au travail. 

Discussion

Le but de cette recherche était d’examiner l’effet de la justice et de la recon-
naissance sur la motivation intrinsèque au travail. Les analyses ont permis de 
vérifier la validité des différentes hypothèses formulées. Elles permettent tou-
tefois de constater l’influence non significative de la justice procédurale sur la 
motivation intrinsèque et sur la reconnaissance au travail. Seules les dimensions 
de justice distributive, interpersonnelle et informationnelle agissent réellement 
sur la motivation, lorsque les quatre dimensions sont testées simultanément. Il 
apparaît donc plus judicieux de privilégier ces trois dimensions de la justice pour 
favoriser la motivation intrinsèque au travail. Par ailleurs, l’influence de la justice 
et de la reconnaissance sur la motivation intrinsèque semble dépendre de l’âge 
des salariés et de leur niveau de salaire net mensuel. Ainsi, comme la plupart des 
études relatives aux pratiques de gestion, cette recherche fournit des contribu-
tions théoriques et des implications managériales. 

Contributions théoriques

Dans la littérature du comportement organisationnel, de nombreux travaux 
soutiennent l’influence de la justice organisationnelle et de la reconnaissance sur 
la motivation au travail (Greenberg, 1987; Bourcier et Palobart, 1997; Stajkovic 
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et Luthans, 1997; Kuvaas, 2006; Gagné et al., 2007; Grenier et al., 2010). Tou-
tefois, aucune étude empirique n’avait testé jusqu’ici, les relations entre ces trois 
variables dans un seul et même modèle de recherche. Ce constat nous conduit à 
affirmer que notre étude est la première à intégrer ces trois variables. 

Les résultats obtenus confirment que la justice et la reconnaissance jouent 
un rôle important dans la motivation intrinsèque des salariés. Ils révèlent tout 
d’abord que les quatre dimensions de la justice organisationnelle sont positive-
ment corrélées à la motivation intrinsèque. Ces résultats rejoignent les contribu-
tions de Tremblay et al. (2001), Kuvaas (2006) et Gagné et al. (2007). Toutefois, 
une analyse de régression plus fine a permis de montrer que lorsque les quatre 
dimensions de la justice sont testées simultanément, seules la justice distributive, 
la justice interpersonnelle et la justice informationnelle agissent sur la motivation 
au travail. Ces résultats apportent ainsi une importante précision et permettent 
de relativiser les contributions de Tremblay et al. (2001), Kuvaas, (2006) et Grenier 
et al. (2010) faisant état d’une relation positive entre la justice organisationnelle 
et la motivation intrinsèque. Nos résultats permettent en effet de constater que 
la justice procédurale n’a aucun impact sur la motivation intrinsèque, lorsque 
les quatre dimensions de la justice sont mises en évidence conjointement. Ceci 
remet même en question les résultats de Grenier et al. (2010) établissant l’exis-
tence d’une relation positive entre la justice procédurale et la motivation intrin-
sèque au travail10.  

Nos résultats confirment aussi que les pratiques de gestion justes et équitables 
contribuent à une forte perception de reconnaissance de la part des supérieurs. 
Plus les pratiques de gestion sont perçues comme justes, plus les salariés consi-
dèrent leurs supérieurs reconnaissants à leur égard. Ces résultats sont conformes 
à ceux de Simard et al. (2005) qui ont souligné la relation positive entre la recon-
naissance non monétaire venant des supérieurs et les dimensions de la justice 
organisationnelle, notamment distributive, procédurale et interactionnelle. Ils 
rejoignent également les conclusions de Brillet et al. (2013) sur la justice perçue 
associée à la reconnaissance au travail. Il faut cependant noter qu’au-delà de 
ces confirmations, nos résultats apportent une autre précision par rapport à la 
justice procédurale. En effet, même si les pratiques de justice contribuent à une 
forte reconnaissance des supérieurs, cela ne semble pas être le cas de la justice 
procédurale. L’influence de cette dimension sur la reconnaissance des supérieurs 
n’est pas significative. Ce résultat va même à l’encontre d’une partie de ceux de 
Simard et al. (2005), mais confirme tout de même ceux récemment publiés par 
Brillet et al. (2013). Il montre, en effet, que c’est surtout la justice distributive 
et les dimensions de la justice interactionnelle (informationnelle et interperson-
nelle) qui contribuent le plus à la reconnaissance de la part des supérieurs. Il va 
aussi dans le même sens que d’autres auteurs tels qu’Ambrose et Arnaud (2005) 
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qui soutiennent qu’avec la justice distributive, les modes de reconnaissance peu-
vent être identifiés comme des antécédents du sentiment de justice. Ce résultat 
confirme également les travaux de Fraser et Honneth (2004) qui soulignent que 
la dimension interactionnelle de la justice organisationnelle semble être un élé-
ment clé de la reconnaissance au travail. 

Nos résultats montrent en outre que la reconnaissance des supérieurs est 
positivement associée à la motivation intrinsèque. Ils vont ainsi dans le sens 
des conclusions de Deci et Gagné (2005) qui ont souligné l’existence d’un lien 
positif entre le style interpersonnel du supérieur hiérarchique et la motivation 
intrinsèque. Ils corroborent également les travaux de Lamontagne (2006) selon 
lesquels la reconnaissance au travail contribue à la motivation intrinsèque. Les 
résultats de notre étude sont aussi conformes aux conclusions de Tremblay 
(2002) qui soulignent l’effet plus important des formes de reconnaissance non 
monétaires sur la motivation intrinsèque que celui de la reconnaissance moné-
taire. Stajkovic et Luthans (2001) ont également souligné cet effet beaucoup 
plus positif des incitations non financières sur la motivation, par rapport aux 
incitations financières. 

D’autre part, les résultats montrent l’effet modérateur positif de la reconnais-
sance des supérieurs dans la relation entre la justice organisationnelle et la moti-
vation intrinsèque. Ce résultat apporte aussi une importante contribution pour 
mieux appréhender la relation entre ces trois variables. Cette étude dévoile, en 
ce sens, l’importance de la reconnaissance de la part des supérieurs comme levier 
potentiel de la motivation intrinsèque, sur laquelle devraient aussi se pencher les 
gestionnaires pour inciter les salariés à faire des efforts. 

Notre recherche contribue ainsi à élargir les connaissances relatives au concept 
de motivation intrinsèque et de sa relation avec la justice organisationnelle et la 
reconnaissance des supérieurs. Cet élargissement conceptuel nous paraît signi-
ficatif dans la mesure où il n’existe aucune étude empirique, réalisée dans le 
contexte des entreprises en France, ayant testé de telles relations. Elle enrichit, en 
ce sens, la littérature sur la motivation intrinsèque et fournit un nouvel éclairage 
empirique sur l’influence réelle des dimensions de la justice et de la reconnais-
sance des supérieurs sur, notamment, la motivation intrinsèque au travail. 

Implications managériales 

Notre étude apporte des contributions intéressantes dans la compréhension 
de l’effet qu’exercent certaines pratiques de gestion sur la motivation intrinsèque 
des salariés. Pour favoriser cette forme de motivation, considérée comme un 
antécédent majeur du bien-être et de la performance au travail, nos résultats ont 
montré l’importance qu’il faut accorder, particulièrement, à trois dimensions de 
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la justice organisationnelle et à la reconnaissance. La justice interpersonnelle, la 
justice informationnelle et la justice distributive sont les dimensions de la justice 
organisationnelle les plus influentes pour favoriser la motivation intrinsèque au 
travail. Cela veut dire que dans les pratiques de management du personnel, les 
gestionnaires devraient agir en priorité sur ces trois leviers pour développer cette 
forme de motivation. À titre d’exemple, la distribution des ressources de l’orga-
nisation doit se faire de façon juste et équitable, de telle sorte que les salariés 
puissent juger que, comparé à un collègue interne, leur contribution est égale à 
leur rétribution. Un moyen d’y arriver serait de se soucier davantage de l’équité 
interne et d’éviter à tout prix toutes les formes de favoritisme dans la répartition 
des ressources de l’entreprise (primes, avantages en nature, responsabilités, pro-
motions, offres de formations…). Les gestionnaires devraient par ailleurs se pré-
occuper de leurs relations interpersonnelles avec leurs subordonnés, mais aussi 
de la qualité de l’information communiquée. Pour ce faire, les salariés doivent 
être traités avec respect et dignité, l’information communiquée doit être claire, 
sincère et donnée au bon moment. Les gestionnaires doivent également éviter de 
faire des remarques ou commentaires déplacés à l’égard de leurs subordonnés et 
adapter leur communication aux besoins spécifiques de chaque salarié. La cour-
toisie dans les relations interpersonnelles et l’honnêteté dans les informations 
communiquées devraient être, en résumé, les maîtres mots qui doivent carac-
tériser un management qui veut encourager le développement de la motivation 
intrinsèque au travail, d’après notre étude.

Les résultats suggèrent aussi que les gestionnaires ont intérêt à mieux prendre 
en considération la reconnaissance « non monétaire » et la percevoir comme 
un levier potentiel de la motivation intrinsèque. Un moyen pour y arriver serait 
d’accorder plus d’importance à la communication entre supérieurs et subordon-
nés, notamment en ce qui concerne le niveau et la qualité des réalisations de 
chaque salarié. Il serait ainsi utile de communiquer davantage sur la qualité des 
réalisations et ne pas se contenter exclusivement de pratiques de gestion justes 
et équitables. Il est également important d’impliquer les subordonnés dans les 
rencontres d’estimation, de reconnaître la personne à sa juste valeur et de faire 
preuve d’écoute et de considération à son égard (salutations, sympathie, atten-
tions agréables…). En effet, ces formes d’appréciations que reçoivent les salariés 
de leurs supérieurs hiérarchiques renforcent positivement l’effet des pratiques 
de gestion justes sur leur motivation intrinsèque. Elles doivent, en outre, être 
faites immédiatement et de façon spontanée pour qu’elles puissent posséder les 
attributs qui en font une pratique de gestion efficace. Pour terminer, nos résul-
tats peuvent servir de support à tout dirigeant d’entreprise souhaitant mettre 
en place des pratiques de gestion susceptibles de favoriser la promotion de la 
motivation intrinsèque au travail. 
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Limites et voies de recherche

Si ce travail apporte une contribution significative à la compréhension de la 
motivation intrinsèque, il n’est pas exempt de limites. Nous en avons identifié 
quelques-unes, habituelles à un travail quantitatif de nature hypothético-déduc-
tive. D’une part, il serait intéressant de réaliser une étude qualitative, même 
exploratoire, pour mieux comprendre l’effet des variables sur la motivation des 
salariés. Une confrontation des relations observées au discours des salariés eux-
mêmes permettrait d’approfondir ces résultats. Par ailleurs, étant donné que 
notre étude est transversale, il faudra interpréter les résultats avec précaution. En 
effet, même si l’hétérogénéité de l’échantillon pourrait permettre une généralisa-
tion des résultats, l’aspect temporel du sens des relations n’est pas encore vérifié. 
Une étude longitudinale permettrait à l’avenir de pallier cette limite. 

Par conséquent, des recherches futures intégrant ces principales limites, habi-
tuellement présentes dans les études déductives, permettraient de compléter ces 
résultats empiriques. Nos résultats ont également montré l’influence significative 
de l’âge et du niveau de salaire net mensuel sur la motivation intrinsèque des 
salariés. Il serait, donc, intéressant dans les futurs travaux de prendre aussi en 
considération ces deux variables de contrôle dans l’étude de la motivation intrin-
sèque au travail. Par ailleurs, dans la mesure où cette forme de motivation est 
considérée comme un antécédent majeur du bien-être et de la performance au 
travail, il pourrait être avantageux, dans l’avenir, de vérifier l’influence de la jus-
tice et de la reconnaissance sur ces deux variables, en considérant la motivation 
intrinsèque au travail comme une variable intermédiaire.

Notes

1 Théorie des besoins (Maslow, 1943), de l’équité (Adams, 1965), de la justice organisationnelle 
(Greenberg, 1987), de la fixation des objectifs (Locke et Latham, 1990), des caractéristiques 
du travail (Hackman et Oldham, 1975), des attentes (Vroom, 1964; Porter et Lawler, 1968), 
de l’autodétermination (Deci et Ryan, 1985), sont autant de théories de la motivation 
présentes dans la littérature universitaire.

2 Les salariés étaient inscrits dans des universités, des instituts d’administration des entreprises 
(IAE), des conservatoires nationaux des arts et métiers (CNAM) et des écoles d’ingénieurs. Ils 
venaient des régions suivantes : Midi-Pyrénées, Ile-de-France, Provence-Alpes-Côte d’Azur et 
Auvergne.

3 Justice distributive 4 items (exemple : ce que vous obtenez reflète votre contribution à l’orga-
nisation), justice procédurale 7 items (exemple : les procédures sont appliquées de façon 
cohérente entre les salariés), justice interpersonnelle 4 items (exemple : vos supérieurs vous 
traitent avec dignité) et justice informationnelle 5 items (exemple : vos supérieurs sont sincè-
res dans leur communication avec vous).

4 Les indices d’ajustement résultant de l’analyse sont : Chi2 = 34,6; DL = 16,7; GFI = 0,953; 
AGFI = 0,936; RMSEA = 0,039 et CFI = 0,987.
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5 L’auteur principal avait mis à notre disposition son échelle au moment de la collecte des 
données et donc avant même sa publication.

6 Exemple d’item : parce que j’ai du plaisir à faire ce travail.

7 Exemple d’item : mes supérieurs font preuve de considération à mon égard. 

8 Indices d’ajustement sur N = 787 : GFI = 0,953; AGFI = 0,927; RMSEA = 0,067 et CFI = 0,960. 
Indices d’ajustement sur N = 249 : GFI = 0,939; AGFI = 0,906; RMSEA = 0,062 et CFI = 0,964.

9 Dans la mesure où la régression simultanée a révélé que c’est la justice distributive, 
interpersonnelle et informationnelle qui exercent un effet positif et significatif sur la 
motivation intrinsèque, ces trois dimensions ont été agrégées dans la suite des analyses, 
pour évaluer la justice organisationnelle dans cette recherche.

10 Leur résultat pourrait être expliqué par le fait qu’ils n’ont testé que l’influence de la justice 
procédurale sur la motivation intrinsèque. Ces auteurs recommandent même de prendre 
en considération les autres dimensions de la justice organisationnelle dans les futures 
recherches.
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rÉsUmÉ

Justice organisationnelle, reconnaissance au travail et 
motivation intrinsèque : résultats d’une étude empirique

Les questions de justice et d’équité dans le management demeurent une préoccu-
pation majeure pour les salariés (Ambrose et Schminke, 2003). Pourtant, en gestion 
des ressources humaines, l’influence des perceptions de justice organisationnelle 
sur la motivation intrinsèque au travail, n’a suscité que très peu de recherches (Gre-
nier et al., 2010). Cet article propose justement, d’analyser l’effet différencié des 
quatre dimensions de la justice organisationnelle sur cette forme de motivation au 
travail. Il propose aussi de mettre en évidence le rôle de la reconnaissance de la part 
des supérieurs hiérarchiques dans l’étude de la motivation intrinsèque, mais aussi 
d’analyser la relation entre la justice et la reconnaissance. Ainsi, le cadre théorique 
mobilisé dans cette recherche repose sur les apports de la théorie de l’autodéter-
mination (Deci et ryan, 1985), ceux de la théorie de la justice organisationnelle 
(Greenberg, 1987) et la littérature sur la reconnaissance (Brun et Dugas, 2002).

Pour ce faire, un rappel des fondements théoriques permettant d’établir les liens 
existant entre ces variables a d’abord été réalisé, afin de montrer comment la justice 
organisationnelle et la reconnaissance de la part des supérieurs hiérarchiques 
peuvent favoriser la motivation intrinsèque au travail. Ensuite, des analyses de 
régressions multiples ont permis de présenter les résultats de l’étude empirique 
réalisée sur une population de 787 salariés venant de divers secteurs d’activités. 
Fondée ainsi uniquement sur une enquête par questionnaire, cette étude a permis 
d’analyser les liens qui pouvaient s’opérer entre ces trois concepts. Il s’avère 
que la perception de justice organisationnelle, notamment dans la distribution 
des ressources de l’organisation, dans les relations interpersonnelles et dans les 
informations communiquées, peut avoir une influence positive sur la motivation 
intrinsèque au travail. Cet impact de la justice organisationnelle sur la motivation 
intrinsèque au travail peut aussi être fortement renforcé par la reconnaissance de 
la part des supérieurs hiérarchiques. 

MoTS-CLéS : justice distributive, justice procédurale, justice interpersonnelle, justice 
informationnelle, effort, travail.

sUmmary

organizational justice, recognition and intrinsic motivation  
at work: empirical study results

Issues of justice and fairness in management are a major preoccupation for em-
ployees (Ambrose and Schminke, 2003). However, in human resources manage-
ment, the influence of organizational justice on intrinsic motivation at work, received 
very little research (Grenier et al., 2010). This paper proposes in this regard, to ana-
lyze the differential effect of the four dimensions of organizational justice on this 
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form of motivation at work. It also proposes to highlight the role of recognition 
from supervisors in studying intrinsic motivation, but also to analyze the relation-
ship between justice and recognition.

Thereby, the theoretical framework mobilized in this research is based on the con-
tributions of self-determination theory (Deci and ryan, 1985), the contributions of 
organizational justice theory (Greenberg, 1987) and the literature on recognition at 
work (Brun and Dugas, 2002). To do this, we first outlined the theoretical founda-
tions to establish the relationship between these variables, in order to show how 
organizational justice and recognition from supervisors can promote intrinsic moti-
vation at work. Next, multiple regression analyzes were used to present the results 
of our empirical study, realized on 787 employees from various sectors in France.

Therefore, based only on a questionnaire survey, this study analyzed the links 
could be made between these three concepts. It appears that organizational jus-
tice perceptions—especially in the distribution of the organization resources, in 
the relationships and in the information provided—can have a positive influence 
on intrinsic motivation at work. The impact of organizational justice on intrinsic 
motivation at work can also be greatly and significantly enhanced by the recogni-
tion from superiors.

KEyWorDS: distributive justice, procedural justice, interpersonal justice, informa-
tional justice, work, effort.

resUmen

Justicia organizacional, reconocimiento en el trabajo y 
motivación intrínseca: resultados de un estudio empírico

Las cuestiones de justicia y de equidad en la gestión siguen siendo una preocu-
pación mayor por los asalariados (Ambrose y Schminke, 2003). Sin embargo, en 
gestión de recurso humanos, la influencia de percepciones de justicia organiza-
cional sobre la motivación intrínseca en el trabajo, ha suscitado muy pocas inves-
tigaciones (Grenier y al., 2010). Este artículo propone precisamente de analizar el 
efecto diferenciado de cuatro dimensiones de la justicia organizacional sobre esta 
forma de motivación en el trabajo. Se propone también de poner en evidencia el 
rol del reconocimiento de parte de los superiores jerárquicos en el estudio de la 
motivación intrínseca, pero también de analizar la relación entre la justicia y el reco-
nocimiento. Así, el marco teórico movilizado en esta investigación se basa en las 
contribuciones de la teoría de la autodeterminación (Deci y ryan, 1985), aquellas 
de la teoría de la justicia organizacional (Greenberg, 1987) y de la literatura sobre 
el reconocimiento (Brun y Dugas, 2002).

Para esto, se rememoran, en primer lugar, los fundamentos teóricos que permiten 
establecer los vínculos existentes entre estas variables, con el fin de mostrar cómo 
la justicia organizacional y el reconocimiento de parte de los superiores jerárquicos 
pueden favorecer la motivación intrínseca en el trabajo. Los datos del estudio 
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empírico, realizado con una población de 787 empleados provenientes de diversos 
sectores de actividad, fueron incluidos en un análisis de regresión múltiple, haciendo 
resaltar así los vínculos que pueden operar entre estos tres conceptos. Se constata 
que la percepción de la justicia organizacional, especialmente en lo que respecta 
la distribución de recursos de la organización, las relaciones interpersonales y 
las informaciones comunicadas, pueden tener una influencia positiva sobre la 
motivación intrínseca en el trabajo. Este impacto de la justicia organizacional sobre 
la motivación intrínseca del trabajo puede ser también fuertemente reforzado por 
el reconocimiento de parte de los superiores jerárquicos.

PALABrAS CLAVES: distributiva, procedural, interpersonal, informacional, trabajo, 
esfuerzo.


